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Forord

Internrevisionen har i enlighet med revisionsplanen for 2004 gjort en granskning inom omradet
personalforsorjning och kompetensutveckling inom Sida. Internrevisionen har latit Institutet for
personal- och foretagsutveckling (IPF), Carin Eriksson, docent och Erik Bjurstrom, doktorand, genom-
fora en studie av Sidas personalrekrytering. Uppdraget redovisas 1 denna rapport. Ansvarig projekt-
ledare inom UTV har varit internrevisor Wiveca Holmgren.

Sidas internrevision stéller sig bakom de slutsatser och rekommendationer som IPF lamnar 1 rapporten.

Av studien framgar att personalrekryteringen uppfattas som en central friga inom Sida. Aven om det
finns positiva roster visar studien ocksa att det finns problem och att processen har relativt lag legitimitet
hos Sidas medarbetare. Foljande forslag, vilka utvecklas narmare 1 rapporten, syftar till att géra rekryte-
ringsprocessen mer forutsagbar och effektiv samt att sakerstalla Sidas langsiktiga och strategiska kompe-
tensbehov. Studien foreslar att Sida bor:

«  Oka tydligheten i rekryteringsprocessen

» Lffektivisera grovgallringen av ansokningshandlingar

* Begrinsa antalet deltagare 1 intervjuerna

*  Ge PEO i uppdrag att bevaka verksnyttan

« Aterfora beslutsskal till sokande

Foljande omraden identifieras i studien for vidare utredning:

* Den sa kallade bemanningsekvationens olika bestandsdelar och faktorer

* Sidas langsiktiga och strategiska kompetensforsorjning samt hanteringen av kompetensprofiler
+ Sidas personalpolitik avseende vikarier

* Decentraliseringens konsekvenser {6r personalf6érsorjningen

Internrevisionen anser att det finns behov av klargéranden inom samtliga dessa omraden men att
fortsatta granskningsinsatser 1 forsta hand bor inriktas pa de tva forstnamnda.

Stockholm 2005-06-22

Eva Lithman
Avdelningschef
Sekretariatet for utvardering och intern revision
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1. Inledning

1.1 Uppdraget

Sidas internrevision har uppdragit at IPI att genomféra en studie av Sidas personalrekrytering.
Studien genomfordes av Carin Eriksson, docent och Erik Bjurstrom, doktorand under perioden mars—
juni 2005. Denna rapport ar slutrapport for projektet och sammanfattar resultatet av intervjuer och
fokusgrupper.

1.2 Metod

Denna rapport bygger pa tva delstudier: 1) en intervjustudie och 2) en fokusgruppstudie, vilka redovisas
i bilaga 1. Tillimpad metod och genomf6rande aterges mer utforligt i bilaga 2.

Intervjustudien bygger pa 13 6ppna intervjuer kring fem konkreta rekryteringsirenden genomforda
under 2004. Utifrdn sina erfarenheter av det specifika rekryteringsarendet har intervjupersonerna sjéalva
definierat eventuella problem i samband med rekryteringen. Intervjupersonerna har ocksa utvecklat
resonemang om bakgrundsfaktorer och orsakssamband som forklarar uppkomna problem. En mer
deskriptiv rapport kring resultatet av intervjustudien aterfinns 1 bilaga 1.

En intervjuguide har anvants for att stamma av nagra utvalda problemomraden 1 den man de inte tagits
upp spontant av intervjupersonen (se bilaga 2). Intervjuguiden har tagit sin utgangspunkt 1 PEOs forslag
till processbeskrivning {or rekryteringsprocessen.

Resultatet av intervjustudien mynnade ut 1 en analysmodell éver de erfarenheter och uppfattningar om
orsakssammanhang som framkom 1 intervjuerna. Ur modellen valdes fyra centrala fragestallningar ut
for diskussion 1 tre fokusgrupper med representation fran olika avdelningar pa Sida Stockholm.
Urvalet av fragestallningar skedde 1 samrad med Sidas internrevision. Fokusgruppstudien bekriftade
resultatet fran intervjustudien.

Resultatet av denna studie ar inte statistisk generaliserbart. Urvalet av rekryteringsarenden var litet med
spridning mellan nagra av Sidas olika avdelningar, olika typer av tjanster och rekryteringsvigar.

De specifika erfarenheterna fran de konkreta rekryteringsiarendena genererade dock en modell vars
analytiska generaliserbarhet bekréftades i fokusgrupperna. De ansprak pa sanningshalt som kan goras i
denna rapport grundar sig 1 det vi kallar for intersubjektivitet — det vill siga samstammighet bland olika
aktorer 1 fraga om olika péastaendens riktighet.

2. Beskrivning av rekryteringssituationen

Sida karakteriseras av relativt stor intern personalomsattning samtidigt som organisationen dr en
popular arbetsgivare med manga externa sokande till varje externt utlyst tjanst. Varje ar ska flera olika
typer av rekryteringsarenden hanteras. Rekryteringen kan ske genom intresseanmilan som vander sig
till personer med tillsvidareanstéllning inom Sida och annonseras via intranitet. Det kan ocksa ske
genom intern utlysning och annonseras via Sida och pa UD till exempel. pa intraniten samt genom
extern utlysning och vinda sig dven till externa personer. Dessutom kan direkttillsattning tillampas av
PEO wvid aterinplacering efter avslutad falttjanstgoring eller tjanstledighet. Direkttillsdttning kan ocksa
ske nar man har en sjalvskriven kandidat. Rekryteringsarendena inom Sida ar manga — och som vi
ocksd ska se senare i rapporten — komplexa.
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Inom Sida hanteras arligen ca 200 rekryteringsarenden. PEO har i en intern rapport redogjort for
PEOs syn pa processen for personalrekrytering och malen for processen. I rapporten konstateras att

processen bor vara:

o [Lffektiv

¢ Andamaélsenlig

e Priglas av kvalitet
e [Ltisk

e Enhetlig

Vart uppdrag har inte inneburit en granskning av PEOs processbeskrivning. Vi konstaterar att den
processbeskrivning som PEO gjort inte ar implementerad men att ambitionsnivan som den uttrycks
1 dokumentet ar hog.

3. Presentation av empiri

I de 13 intervjuerna definierade intervjupersonerna sjalva vad som var problemen 1 rekryteringsarbetet.
Resultatet av intervjuerna inneholl darfor med naturlighet en variation. Trots variationen tradde ett
antal centrala teman fram. Det samlade intrycket ar att personalrekryteringen ar en central fraga som
vacker stort engagemang. Detta innebar ocksa ett stort lickage av energi da det finns missnoje med
processen. I foljande avsnitt presenteras kortfattat resultatet av intervjuerna som ocksa bekriaftats i tre
fokusgrupper med representation fran Sidas olika avdelningar (se dven bilaga 1 f6r mer detaljerad

genomgang av intervjustudien).

Nagra av de intervjuade ir relativt nojda med den rekryteringsprocess de nyligen deltagit 1 och patalade
ocksa att forbattringar av processen har gjorts under senare tid. Men, de flesta ar mer kritiska och flera
aspekter av processen ifragasitts av manga medarbetare. I flera intervjuer uppgavs personalrekrytering-
en praglas av ad-hoc forfaranden, som ofta forklarades med bristande framfoérhallning och tidsnod.
Med antalet intervjuer vixte en mer komplex bild fram, dir ocksa andra faktorer 4n sjalva rekryterings-
processen och administrativa ordningar kunde forklara centrala problem.

Nedan presenteras det empiriska materialet 1 sex avsnitt. I det forsta avsnittet diskuteras otydligheten

1 rekryteringsprocessen. Avsnitt tva behandlar problemet med hanteringen av ansokningshandlingar.
Det tredje temat ror det alltfor breda deltagandet 1 intervjuer. Ett fjarde tema ror otydligheten 1 var det
strategiska ansvaret ligger. 'Tema fem fokuserar pa sékandes misstro mot beslutsskélen 1 samband med
rekryteringar. Det sjatte och avslutande avsnittet ror ett antal 6vriga omraden som uppgivits ha bety-
delse for personalrekryteringen, men som uppfattats som alltfor omfattande for att hanteras 1 en och
samma studie. Varje tema illustreras med en figur 6ver hur intervjupersoner och fokusgruppsdeltagare
uppfattade sammanhanget mellan problemomradets olika bestandsdelar.

3.1 Otydlig rekryteringsprocess

Decentraliseringen av Sidas rekryteringsansvar uppfattas ha medfort olikheter 1 hanteringen av rekryte-
ringsprocessen, 1 synnerhet som sjalva processen inte reglerats centralt. Vissa avdelningar har styrt upp
processen och uppnétt hog intern effektivitet, andra inte. Aven PEO forefaller arbeta pé olika satt mot
olika avdelningar beroende pa vilken personalstrateg som bistar 1 drendet. Rekryteringsprocessen

4 REKRYTERING AV SIDA-PERSONAL - INTERNREVISIONEN 05/03



framstér ibland som rent personberoende. Olikheterna 1 hanteringen okar risken for att sokande far
olika besked fran olika enheter inom Sida kring pagaende rekryteringsarende.

Sidas personalrekrytering uppfattas préglas av bristande tydlighet, vilket skapar oklara rollspel mellan
olika aktorer, till exempel rekryterande avdelning, andra avdelningar, ambassader och PEO.

Det decentraliserade personalansvaret innebir ibland konkurrens mellan olika avdelningar om en och
samma person som sokt flera tjanster samtidigt. PEO kan med sin stodjande servicefunktion framsta
som klimd mellan olika avdelningars intressen och kan ha svart att ge klara besked till sokande om
pagaende rekrytering.

Det rader stor samsyn om att informationen till sokande ar bristfallig, vilket medfor att sokande till
tjanster inom Sida sjalva ringer for att fa klarhet 1 vad som sker 1 rekryteringsarendet och vem man bor
prata med om olika fragor. Olikheter 1 hanteringen och ett otydligt rollspel 6kar risken for att sokande
far olika besked fran olika aktorer.

Den bristande systematiken tar sig ocksa ibland uttryck i en sekventiell och darmed onodigt utdragen
hantering av rekryteringsiarendet. En sekventiell hantering av olika moment innebér att varje fas i
processen fullfoljs innan nista fas paborjas och att moment inte utfors parallellt, trots att det vore
mojligt En sekventiell hantering ger onédigt langa ledtider 1 processen.

Olika besked till

s6kanden

. Intresse-
Decentralicerat konflikter mellan
ansvar
avdeln
PEO stédjande -
service t avd Personberoende
processer

Olikheter i
hanteringen

g Otydligt rollspel

mellan aktérer

Ledtider i
processen

Manga
telefonsamtal fran
sokande

Bristande info till

s6kanden

Sekventiell
hantering av
moment

Figur 1: Otydlig rekryteringsprocess.

Slutsatsen ar att rekryteringsprocessen uppfattas som otydlig med oklara roller och forvantningar.
Detta gor processen tidskravande. Samtidigt ger otydligheten brinsle at rykten och spekulationer kring
rekryteringarna — inte minst 1 det fall olika besked ges fran olika aktorer 1 processen.

3.2 Omfattande grovgallring av ansokningshandlingar

Sida ar en attraktiv arbetsgivare, vilket resulterar i ett stort antal ansokningar. I synnerhet vid externa
utlysningar framstar grovgallringen av ansokningshandlingarna som en tidskrivande uppgift som
skapar ledtider i rekryteringsprocessen. Givet framtida pensionsavgangar kan det forvantas att fler tjans-
ter utlyses externt, vilket gor grovgallringen till ett 4n mer akut problem.

Grovgallringen sker ibland pa PEO och ibland pa rekryterande avdelning, beroende pa vilken praxis
som etablerats mellan respektive avdelning och personalstrateg. Varken rekryterande avdelningar eller
PEO uppfattar sig ha ritt kompetens for att hantera ansokningshandlingarna kostnadseffektivt.

Istallet blir grovgallringen en uppgift som konsumerar dyrbar tid f6r personalstrateger och rekryterande
avdelningar och diarmed bidrar till den tidsnéd som paverkar ledtider och hanteringen av andra
uppgifter 1 rekryteringen.

REKRYTERING AV SIDA-PERSONAL - INTERNREVISIONEN 05/03 5



Attraktiv
arbetsgivare

Manga ansokningar,

Figur 2: Omfattande grovgallring av ansokningshandlingar

Slutsatsen 4r att en omfattande grovgallring av ansékningshandlingar paverkar rekryteringarna negativt
genom att bidra till ledtider och en langsam rekryteringsprocess.

3.3 Alitfor brett deltagande i intervjuer

Sidas kultur uppfattas som konsensusinriktad, vilket ses som en forklaring till det ibland omfattande
deltagandet 1 intervjuer. Ett annat skil 4r ambitionen att skapa legitimitet for rekryteringar genom att
skapa en stor grad av transparens 1 processen.

Det omfattande deltagandet 1 intervjuer har negativa konsekvenser for intervjuernas kvalitet, och dkar
komplexiteten 1 koordineringen med varje tillkommande individ. Detta leder till praktiska problem att
hitta datum som passar alla inblandade, vilket tar tid och bidrar till den upplevda tidsnoden. Vid manga
deltagare tenderar det mojliga datumet for intervju ocksa att ligga langre fram 1 tiden an vid farre
deltagare, vilket 1 sig bidrar till ledtider 1 processen.

Det breda deltagandet 1 intervjuer uppfattas ocksa bidra till informationslackage kring enskilda rekryte-
ringsdrenden. Lickaget innebar att otillborligt manga medarbetare far insyn 1 hur enskilda kandidater
bedoémts och “vartét rekryteringen lutar”. Da stora virden star pa spel for individerna &r intresset for
information angaende rekryteringarna rimligen hogt. For de berorda individerna kan detta vara
integritetskrankande. For organisationen undergriver lickaget 1 virsta fall rekryteringsprocessens
legitimitet, samtidigt som informationen ger grogrund for missnoje, debatt och social mobilisering som
kan komplicera rekryteringen.

Efterstravad
transparens

Stort behov av
koordinering

Rykten och
spekulationer

Informations-
lackage

Figur 3: Alltfor brett deltagande i intervjuer
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Slutsatsen ar att ett alltfor brett deltagande 1 rekryteringsintervjuer leder till tidsnéd och bidrar till
rykten och spekulationer kring rekryteringarna, vilket undergraver legitimiteten.

3.4 Otydligt strategiskt ansvar

Sidas medarbetare 4r inte dvertygade om att rekryteringar sker utifran verkets gemensamma och
langsiktiga intressen det vill saga. “verksnyttan”. Betraktar man personalrekryteringen ur det enskilda
arendets perspektiv blir inte ’bemanningsekvationens” logik synlig. Med detta begrepp avses det
pusslande med personer, kompetenser, datum och tjanster som kravs for att bemanningen ska fungera

1 en organisation med stor intern rorlighet. Detta riskerar leda till att verksnyttan anvands som en ursakt
for en ad-hoc-missig hantering som star 1 konflikt med de mer langsiktiga rekryteringsbehoven och
radande policys.

Sida praglas av hog intern rorlighet och darmed finns ett stort behov av att koordinera bemanningen av
olika tjanster fran tid till annan. Hur ansvaret ser ut for att hantera rekryteringarna sa att verkets
gemensamma nytta optimeras dr oklart. PEO uppfattas ibland stédja exempelvis direkttillsattning av
tjanster, vissa ganger forklarat med behovet att fa bemanningsekvationen att ga 1las, andra ganger med
ren tidsnod. Behovet av koordinering och planering ar stort och PEO anses inte alltid makta med
uppgiften. Oavsett skalet uppfattas direkttillsattningar skapa otydlighet kring vilken policy som giller
angaende rekryteringsvigar, vilket ger upphov till rykten och spekulationer om att en tjanst skulle vara
vikt f6r nagon specifik medarbetare.

Ekonomiska restriktioner och de begransningar som forknippas med tillhérighetskretsarna medfor ett
begriansat utrymme for tillsvidareanstillningar, vilket leder till manga langa vikariat. Sidas konsensus-
kultur uppfattas forma synen pa arbetsgivarens ansvar. Med detta foljer ett ansvar for vikariers situation
som leder till férvintningar pa ett informellt “kolappsystem”. Sida ar en attraktiv arbetsgivare och det
rader stor konkurrens om fasta tjanster, vilket bidrar till forvantningarna om en turordning for vikarier.
Kolappstanken innebir att vikariat med tiden uppfattas ge ritt till fast anstallning. I vissa fall har
vikarier ocksa inledningsvis fatt mer eller mindre uttalade 16ften om fast tjanst sa smaningom.

Detta innebir problem sarskilt om balansen mellan kraven pa kompetens och villkoren {or fast anstall-
ning upplevts som dalig.

Den hoga interna rorligheten inom Sida skapar stora kontaktnit som bidrar till att rykten och spekula-
tioner betraffande rekryteringar fardas snabbt 1 organisationen. Konsensuskulturen legitimerar dven ett
beteende diar medarbetare fritt delger andra sina uppfattningar om pagaende rekryteringar vilket
mojliggor en social mobilisering av medarbetare och fackliga organisationer. Facket uppfattas ha kluvna
intressen dar man a ena sidan 1 princip foresprakar en formell 6ppenhet avseende rekryteringsproces-
serna, men & andra sidan ocksa foretrader de medlemmar som framf6r férvantningar om “kolappar”

1 samband med rekryteringar. Den fackliga mobiliseringen medfor risk for férandrade forutsattningar

1 pagéende rekrytering. Sammantaget riskerar detta att bidra till tidsnéd och onodigt langt utdragna
rekryteringsprocesser, vilket 1 sin tur kan leda till dn fler rykten och spekulationer. Ytterst blir den sociala
mobiliseringen och férvantningarna pa kolappsystemet méjligt inom organisationen genom kulturellt
betingade normer om rittvisa, en lag tillit till hur “verksnyttan” tillimpas och oklarheter om vilka de
egentliga motiven bakom tillsattningarna ar.
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Slutsatsen ar att det otydliga strategiska ansvaret undergraver trovardigheten i rekryteringarna och
tilliten f6r att rekryteringar sker utifran verkets gemensamma och langsiktiga intressen det vill siga.
“verksnyttan”. Den laga trovirdigheten for rekryteringsprocessen skapar 1 kombination med forvant-
ningarna pa ett kolappsystem {or vikarier en potential f6r forandrade forutsattningar under pagaende
rekrytering. I varsta fall skapas en ond spiral av otydlighet, tidsnod, férandrade forutsattningar som
leder till en utdragen rekryteringsprocess. Eftersom ingen uppfattas ta helhetsansvaret for verksnyttan
och det saknas en langsiktig strategi for Sidas personalforsorjning lamnas utrymme for informella
krafter i rekryteringarna.

3.5 Sokandes misstro mot beslutsskalen

Flera intervjupersoner och fokusgruppsdeltagare betonade att det storsta problemet i personalrekryte-
ringen egentligen ar tystnaden — da sokande inte far besked vare sig under pagaende rekrytering eller
efterat om varfor man inte fick den tjanst man sokte. Istallet far de sékande informellt ta del av den
information som lackt ut — eller de rykten och spekulationer som fyller ut det vakuum som uppstar pa
grund av informationsbrist. Manga uppger sig inte ha fatt klarhet i varfér man inte fatt den tjanst man
sokt.

Andra personer lyfte fram svarigheterna att skapa full transparens 1 beslutsunderlaget vid intervjuerna.
Aven om kravprofilen ar tydlig och viktningen av olika kriterier till och med diskuterats igenom infor
anstallningsintervjuerna faller inte valet av kandidat ut av sig sjdlvt efter intervjuerna. Som nagra
personer uttryckt det dr det en helt annan sak nar CVn ”blivit till kott och blod” och man traffat
kandidaten 1 fraga. I'orst da star det klart vad valet handlar om — kompetensprofil mot personlighet och
hur s6kande till exempel matchar dynamiken 1 den grupp diar man ska arbeta. Inte sillan blir mag-
gropskinslan avgorande 1 valet mellan likvirdigt kompetenta kandidater.

Flera intervjupersoner och fokusgruppsdeltagare uppfattar den obefintliga aterkopplingen som bris-
tande professionalism fran beslutsfattarnas sida. Andra ser det som ett uttryck fo6r en “snallhetskultur”
som ocksa kommer till uttryck 1 alltfor tandlosa intervjuer av kandidater till tjansterna. Snallheten blir
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dock missriktad da den leder till att medarbetare svivar 1 ovisshet om vad man bor andra pa for att
battre bidra till verksamheten.

Slutsatsen 4r att manga av Sidas medarbetare misstror beslutsskilen for rekryteringarna, eftersom de
inte kommuniceras pa ett bra satt. Detta ger naring at misstankar och leder 1 virsta fall till cynism.

3.6 Ovriga problemomraden

Den oversiktliga bilden av problemomraden och deras sammanhang har granskats och bekraftats 1
fokusgrupperna. Flera av dem rymmer 1 sig en sadan komplexitet att de inte behandlats mer ingaende
1 denna studie. Istallet har fokus riktats mot viktiga atgarder som uppfattats som mojliga att genomfora
relativt snabbt.

Bemanningsekvationen beskrivs 1 ovanstdende studie enbart hogst rudimentirt, utan att ga in pa dess
olika bestandsdelar och faktorer. Begreppet avser att belysa den komplexitet som maste hanteras
samtidigt 1 organisationen. Ett enkilt rekryteringsarende kan ganska enkelt beskrivas som en linjir
process Men Sida 4r ingen enkel organisation med bara en typ av rekryteringsarende utan komplexite-
ten forutsitter ett pusslande med tjanster, drenden, tidsramar och personer. Tillhérighetskretsarna
forefaller hiar ha sarskilt stor betydelse f6r synen pa rekryteringar och den interna rorligheten.
Tillhorighetskretsarna begransar den interna rorligheten mellan avdelningar och hammar uppbyggna-
den av generalistkompetensen. De langsiktiga konsekvenserna fér uppbyggnad av generalistkompeten-
ser med erfarenhet fran flera olika verksamhetsomraden ar inte genomlysta 1 foreliggande studie.

PEO har i uppdrag att ta fram riktlinjer for kravprofiler att anvandas vid framtida rekryteringar.

Detta uppdrag rymmer ett stort matt av komplexitet, bl.a. 1 friga om osikerheten om framtida efter-
fragan pa olika kompetenser. Eftersom Sida dr en politiskt styrd organisation och foérutsittningarna for
Sidas verksamhet verkar forandras éver tiden, behéver osidkerheten 1 kompetensférsorjningen hanteras
och arbetet med kompetensprofiler fortga.

En fragestillning som uppmairksammats 1 bade intervjuer och fokusgrupper ar Sidas ”personalpolitik”,
sarskilt med avseende pa vikariatsfragan. Sidas val av strategi fo6r hantering av vikarier och deras
kompetensutveckling ar en fraga av stor dignitet och bor darfér hanteras sarskilt.

Suboptimering 4r en uppenbar risk i decentraliserade organisationer som Sida. Denna studie har inte
fordjupat sig 1 decentraliseringens konsekvenser for personalforsérjningen mer i detalj, utéver att
uppmirksamma att den olikhet som finns 1 hanteringen av rekryteringsirenden.
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Figur 5 Uppfattningar om samband i processen
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4. Rekommendationer

4.1 Tydliggor rekryteringsprocessen

Det ar av storsta vikt att rekryteringsprocessen tydliggors och att ledtiderna i1 processen minimeras f6r
att 6ka legitimiteten for hela processen.

4.2 Effektivisera grovgallringen

Om grovgallringen hanteras parallellt istallet for sekventiellt, det vill sdga att fler personer arbetar farre
dagar med grovgallringen av ansokningar for en specifik tjanst, kan vardefull tid vinnas i rekryterings-
processen. Samtidigt kan Sidas personal koncentrera sig pa genomforandet av intervjuer, vilket upp-
fattas som ett mer avgorande moment.

Grovgallringen kraver en tydlig kravprofil och innebér en sortering av handlingar snarare an ett urval
av kandidater. Konsulter kan uppritta listor, sortera handlingarna och lamna ett forsta besked till
sokande om att ansokningarna mottagits. Sida bor sedan fa tillgang till samtliga ansokningshandlingar.

4.3 Begransa deltagandet i intervjuer

Ett deltagande begransat till hogst tre personer samt sokande innebar att det lattare gar att hitta
intervjutider utan dréjsmal, vilket minskar ledtiderna 1 processen Ett brett deltagande 1 intervjuerna kan
ibland vara berittigat da tjansten forutsitter stor Aamnesmaissig bredd. Oftast édr ett alltfor brett delta-
gande negativt for rekryteringsprocessen. Det ar negativt for sokande, sarskilt vid interna rekryteringar
och nar information om bedémningar av sokandes personliga lamplighet cirkulerar pa avdelningarna.

4.4 Uppdra at PEO att bevaka verksnyttan

Uppdra at PEO att bevaka verksnyttan for att vairna om den langsiktiga strategiska kompetensforsorj-
ningen. PEO bér ges uppdraget att varna om verksnyttan sa att inte alla mojliga sorters handlande
legitimeras utifran detta begrepp. Detta forutsitter att Sida har en langsiktig strategi for kompetensfor-
sorjning och rekryteringar. Darigenom far begreppet bade legitimitet och innebord.

Malkonflikter — som att samtidigt verka f6r den egna avdelningen a ena sidan och for verkets gemen-
samma — kan forekomma. Uppdras avdelningarna att spara in pa personal inom den egna tillhorighets-
kretsen kan man inte sjdlvklart forvinta sig stor éppenhet {or att ta emot personal fran en annan
tillhorighetskrets. PEO har storre mojligheter att inte hamna i kluvna lojaliteter, da det ar en verksover-
gripande funktion. PEO bor darfor inte bara vara stodjande serviceinriktad mot avdelningarna, utan
ocksd kunna vara normerande, om 4n ¢j beslutande. For att hantera detta kravs att uppdraget till PEO
ar tydligt och att PEO tar ansvar for att tydliggora vilka normer som géller. Sikerstiller PEO att det
finns en strategisk tanke med varje rekrytering bade fran rekryterande avdelning och for verket pa lang
sikt finns ocksa underlag for att aterféra beslutsskél sa att begreppet verksnytta inte missbrukas pa
bekostnad av dess legitimitet.
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4.5 Aterfor beslutsskiil

Det ar av avgorande betydelse for rekryteringarnas trovardighet att rekryterande chef ar beredd att sta
upp for de beslut han eller hon fattar. Finns det en strategisk tanke bakom beslutet bér man kunna
redogora for den. Har maggropskanslan fallt avgorandet ar det anda ett legitimt beslutsskil som man
bor kunna aterfora till sokande aven om det kdnns kravande och svart. Medarbetarna utvecklas av
aterkoppling — ocksa negativ sadan — om den uttrycks med omtanke.

4.6 Klargor ytterligare

Flera centrala teman fran intervjuerna har medvetet fatt en perifer stillning 1 fokusgrupperna, da
fragorna ér alltfor komplexa for att hanteras i en och samma utredning. De omraden som har storst
relevans for personalrekryteringen ar de tva forstnamnda i nedanstaende lista — bemanningsekvationen
och kompetensprofilerna — vilka var for sig fortjanar att utredas pa annat sitt an vad som varit mojligt
1 det aktuella uppdraget. Samtidigt tycks vikariatsfragan vara en av de mer centrala fragorna f6r hur
Sidas personalpolitik ska uppfattas.

De fragestallningar som behover klargoras ytterligare ar:

* Bemanningsekvationens olika bestandsdelar och faktorer

» Sidas langsiktiga och strategiska kompetenstorsorjning samt hanteringen av kompetensprofiler
+ Sidas personalpolitik avseende vikariatsfragan

* Decentraliseringens konsekvenser for personalforsorjningen
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Bilaga 1 Redovisning av deluppdrag 1 och 2

. Problemomraden - deluppdrag 1

Nedan redogors for problemomraden som intervjupersonerna identifierat och synpunkter som fram-
forts. Vi vill inledningsvis betona att flera av de intervjuade personerna papekade att de har positiva
erfarenheter av rekryteringsprocessen och att framsteg f6r att férbattra processen har gjorts under
senare tid. Trots det ar redogérelsen som foljer en bruttolista 6ver olika upplevda problem. I flera fall
utvecklade intervjupersonerna mer lingtgaende analyser om samband mellan olika forhallanden som
inte ryms inom ramen for den sniavare processbeskrivningen. Nagra intervjupersoner bad ocksa spon-
tant att fa inleda med nagra generella kommentarer kring omstindigheter som paverkat det enskilda
rekryteringsarendet forst. Ofta har dessa forklaringar varit avgorande for att forsta ett annars svarbe-
gripligt hiandelseforlopp. Presentationen foljer PEOs processbeskrivning av rekryteringshanteringen.

1. Om rekryteringsprocessen generelit

Intervjuerna ger en mangtydig och motséagelsefull bild av hur val Sidas process for personalrekrytering
fungerar. Flera av de rekryterade som intervjuades menar att processen gick snabbt och smartfritt och
att man 1 huvudsak ar nojd. Andra ar starkt kritiska till hur rekryteringarna skots och menar att den
laga kvalitén 1 processen skadar tilltron till Sida som organisation bade internt och externt. Kritiken
riktar sig ibland i huvudsak mot PEO och ibland 1 huvudsak mot rekryterande avdelning — och ofta mot
bada, liksom mot de fackliga organisationernas agerande. Nagra intervjupersoner menar att det
visserligen finns brister, men att det inte handlar om allvarliga sadana och att vissa av dem ar svara att
komma ifran 1 en stor, informationstit organisation med stor intern rorlighet och dar manga kinner
varandra. Oavsett graden av intern konsistens 1 den sammanvigda bilden och graden av saklighet 1
olika pastaenden forefaller rekryteringsprocessen vara en foreteelse som bade engagerar och kostar
energi for organisationen.

Langsam och svarbegriplig rekryteringsprocess

Flera intervjupersoner understryker betydelsen av en snabb rekryteringsprocess — framst av tva skél.
For det forsta har den som soker en tjdnst inte sillan flera ansokningar ute samtidigt och den arbetsgi-
vare som drar ut pa tiden riskerar att missa den kandidat man till sist bestamt sig for att erbjuda anstall-
ning. I'ér det andra 6kar risken for forandrade forutsattningar da rekryteringen drar ut pa tiden.
Forandringar av till exempel kravprofil eller rekryteringsvig under pagaende rekrytering riskerar att
undergrava processens trovirdighet.

Flera intervjupersoner vittnar om krangliga och utdragna rekryteringar dar alla omstandigheter och
konsekvenser med tiden blivit svara att éverblicka. Nagra hanvisar till att Sidas rekryteringsprocess
forefaller ad-hoc-artad och att man inte 1 tillrackligt hog utstrackning tanker efter fére. Andra menar att
processen 1 normala fall fungerar vil, men att oférutsedda omstandigheter som till exempel anstall-
ningsstoppet sitter kiappar 1 hjulen emellanat. I vissa fall pekar intervjupersonerna pa mer generella
forhallanden som gor rekryteringsarbetet svart att genomfora pa ett effektivt satt — da ofta relaterat till
kulturellt betingad praxis, snarare an den formella gangen och uttrycklig policy. Ett exempel pa detta dr
forestallningen om en turordning bland vikarier som uppfattas ha en moralisk ratt till fortur till tills-
vidare anstillningar.

Enligt flera intervjupersoner uppstar ibland huggsexor mellan rekryterande avdelningar om en och
samma person. Da PEOs roll uppfattas som rent stodjande gentemot de rekryterande avdelningarna
kan det bli svart att driva processen framat. Istillet vintar PEO pa att den rekryterande avdelningen ska
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agera, vilket medfor att drendet drar ut pa tiden. Samtidigt far PEO svart att lamna nagra entydiga
besked om vad som sker. Sokanden skaffar sig da direkt information fran avdelningarna, vilket kan leda
till motstridiga svar fran olika avdelningar, fran PEO och frdn olika personer vid respektive niva. Da det
ar svart att fa klara besked och intresse star mot intresse aktiveras personliga nitverk for att informera
sig om och/eller paverka drendet. Motstridiga besked undergriver tilltron till bade PEO och processen.
PEO kan uppfattas i sadana fall som handlingsférlamat och klamt mellan olika avdelningar.

Flera intervjupersoner menar att det skulle gynna verksnyttan om PEO hade ett mandat att motverka
suboptimeringar som uppstar p g a konkurrens mellan avdelningar.

En annan situation dér rekryteringsprocessen riskerar att tappa tempo ar nar forutsittningar eller
konsekvenser av till exempel val av rekryteringsvig dr oklara fran borjan. Da konkurrensen ar hard star
stora varden pa spel for individen. Oklarhet om policies skapar potential for social mobilisering av
medarbetare (och facket) under rekryteringsarendets gang. Uppfattningar om lagstiftning och policies
blandas med kulturellt betingade normer i en intern debatt med svarforutsigbar utgang. Svarartade
forlopp uppstar da flera av dessa rakar komma samman 1 ett och samma rekryteringsiarende. Beslut om
till exempel anstallningsstopp leder till att konsekvenserna av en sedan tidigare oklar policy stalls pa sin
spets och foretradare for olika uppfattningar mobiliserar bade argument och aktorer for sin sak.

Med sin stodjande funktion tvingas PEO att hitta nya losningar at rekryterande avdelning under resans
lopp, vilket knappast ses som neutralt ur de olika aktorernas perspektiv.

I bada ovanstaende typfall uppfattas flexibla losningar som principloshet och ad-hoc-l6sningar vilket
undergraver den enskilda rekryteringens, processens och aktorernas troviardighet. Agerandet framstar
som omotiverat, principlost, ad-hoc-massigt beroende av dalig planering och tidsbrist. Ibland uppfattas
hanteringen som illegitim — sarskilt vid misstanke om svagerpolitik eller organisationspolitik som
mnebir ett bevakande av den egna avdelningens intressen med avseende pa tillhorighetskretsar. Osi-
kerhet, misstro och ryktesspridning kan leda till energiliackage 1 organisationen — i form av negativa
kanslor och engagemang. Lite vil obstinat!

PEOs roll och prestationer

Forvantningarna pa PEO ir inte samstdmmiga. Flera intervjupersoner efterfragar att PEO borde f6lja
en tydlig linje och sla vakt om radande policys — till exempel 1 fraga om rekryteringsvag — for att inte bli
alltfér undfallande gentemot rekryterande avdelningars eller andra aktorers intressen. Flera uppfattar
ocksa PEOs roll som alltfor svag och att den borde stirkas, sa att uppgiften inte bara blir att ge service
at rekryterande avdelning och stodja rekryteringsprocessen. Ior att 1 praktiken kunna sikerstalla en
fungerande process borde PEO enligt denna uppfattning ha mandat att tillse att rekryteringarna skots
for hela organisationens langsiktiga basta. Konkurrensen mellan avdelningar eller andra aktérer och
deras respektive perspektiv kan inte forviantas verka for Sidas basta 1 alla lagen, utan leder ibland till
kortsiktiga suboptimeringar. Nagra intervjupersoner menar att detta inte ar nagot allvarligt problem
och att PEO 1 praktiken hivdar Sidas policies gentemot snavare intressen. Inte desto mindre finns bland
de fem fallen mer 4n ett exempel pa hur den interna konkurrensen om personer, tjanster och perspektiv
leder till att rekryteringen drar ut pa tiden och att processens och organisationens legitimitet under-
gravs. Nagra intervjupersoner menar att PEO genom att vara kortsiktigt, oreflekterat pragmatiskt och
serviceinriktat snarare bidrar till problemen 4n avhjilper dem.

I flera intervjuer framkom kritik mot PEO som inte handlar om att deras roll borde férandras, utan
snarare forvaltas bittre. PEOs kompetens uppfattas inte generellt som bristande, men alltfor ojamn.
Kvalitén 1 rekryteringsprocessen anses variera kraftigt beroende pa vilken person pd PEO som skoter
den. Denna synpunkt sammanfaller delvis med uppfattningar om bristande systematik och en alltfor
passiv hallning 1 friga om att ge information till sokande. Vid flera tillfillen framférdes 6nskemal om att
PEO borde bli battre pa att "komma till skott och leverera”. Det handlar om att visa snabbare resultat
av strategiarbetet — till exempel genom att presentera riktlinjer {or kravprofiler 1 enlighet med det
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uppdrag PEO fatt fran VL. I de flesta fall innebér kritiken snarare att avdelningarna garna sag att PEO
1 storre utstrackning dgnade sig at praktiskt rekryteringsarbete istillet fér annat och att man efterfragar
handfast administrativt stod vid rekryteringar.

Bristféllig information till sékande
Ett av de omraden dir det rader storst samstammighet mellan intervjupersonerna dr att Sida inte alltid
ger tillracklig information till sokanden under rekryteringsprocessen, till exempel:

* var arendet ligger

* vad nista steg 1 processen ar

+ till vem man ska vinda sig for att stalla fragor

* nir man far besked

* besked om att tjansten tillsatts med annan sokande
 aterforing om varfér man inte fatt tjansten

Aterkommande tema i intervjuer med de rekryterade ar att det ’fanns ett glapp” mellan intervju och
besked. Det kan tyckas naturligt att tidsrymden verkar lang nar man vantar pa ett viktigt besked, men

1 flera fall anger de rekryterade att beskedet drojde liangre an 6verenskommet vid intervjun. I de fall diar
rekryteringsprocessen drar ut pa tiden verkar det inte forekomma nagon spontan aterkoppling fran
Sida. Istallet anger de sokande 1 flera fall att de sjalva tagit initiativet och kontaktat Sida. I nagra fall har
PEO kontaktats utan att nagot besked kunnat ges. Den sokande har da istallet fatt besked genom
direktkontakt med rekryterande avdelning. Ibland har s6kanden fatt olika besked fran PEO respektive
rekryterande avdelning, I de fall dar informationen fungerat bést har kontakten med de sokande skotts
av rekryterande avdelning,

2. Kravprofil

Kravprofilens tillkomst och kvalitet

Vid utformningen av intervjuguiden antogs kravprofilen — sjalva grunden for rekryteringen — vara ett
centralt tema for rekryteringsprocessens praktik. I summan av kravprofiler definieras organisationens
framtida kompetenspotential och mojliga inriktning, Sammanfattningsvis viackte dock inte fragor om
kravprofilen nagot storre intresse hos intervjupersonerna — kanske for att profilerna sags som “givna”
1 den specifika situationen.

Den generella bild som gavs 1 intervjuerna var att kravprofilen tas fram 1 kretsen av sakkunniga hand-
laggare narmast den aktuella tjansten — det vill siga pa team- eller enhetsniva. Rekryterande enhets-
chef dr aktiv 1 utformningen, och profilen forankras pa bade enhets- och avdelningsniva genom att
presenteras 1 DESAM-moéten, dar kollegiet, facket och avdelningschef ar representerade. PEO uppges

1 allméanhet ha en tillbakadragen roll. Ibland bistar PEO med en mall eller en gammal arbetsbeskriv-
ning som underlag for den nya kravprofilen. PEO granskar ocksa forslaget till kravprofil, men har sallan
nagra synpunkter. Facket har i allmanhet framst krav pa processen, men ibland ocksa pa specifika
formuleringar 1 kravprofilen, till exempel relevanta sprakkunskaper etc. Ilera personer framforde
synpunkter pa att rekryterande avdelning 1 dagslaget har alltfor stor frihet 1 att utforma kravprofilen.

I allmanhet uppfattades kravprofilen fokusera pa den befintliga tjanstens krav med relativt kort tids-
horisont. Andra betonade att man alltid rekryterar pa bade kort och lang sikt. I synnerhet om det galler
en tills vidare anstillning far man tinka sig att den sokande kanske avser en lingre karridr inom Sida.

I huvudsak verkar dock fokus folja avdelningens verksamhet och den tillhérighetskrets som rekryterande
chef ansvarar f6r. Komplementira kompetenser — vid sidan av de som anges i kravprofilen — ses inte
som nagot plus.
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Kvalitén 1 kravprofilen uppfattades variera, men fa av de sokande uppfattade den som mirklig — snarare
som en standardmall. I nagot fall har det med tiden blivit klart fér den rekryterade att det som stod 1
kravprofilen inte speglar de kvalifikationer som verkligen uppskattas till exempel 1 fraga om utbildnings-
bakgrund.

Nagra intervjupersoner refererade 1 sammanhanget till PEOs verksledningsuppdrag att ta fram en
normativ och framtidsinriktad kompetensprofil for hela verket. Nagon sadan har dnnu inte presenterats
och 1 brist pa central normering har rekryterande avdelning 1 stort sett full frihet att stilla de krav man
vill.

Olika intervjupersoner gav olika uppgifter om vilken inriktning och policy som rader 1 fraga om huru-
vida det ar generalister (handlaggare) eller specialister (experter) som Sida 1 forsta hand soker.

Nagra gav bilden av att det ar stora skillnader mellan avdelningar i fraga om vilken kompetens som
efterstravas. Vissa enheter “slass med niabbar och klor” for att attrahera spetskompetens ocksa till
vikariat. I andra fall ligger tyngdpunkten pa en bred och allman baskompetens och darutéver skicklig-
het 1 handliggarsysslor som till exempel projektledning. I nagra fall uppfattades osiakerheten infor
framtiden som stor: Sida dr en politiskt styrd organisation och det ar svart att veta hur inriktningen ser
om bara nagra fa ar. Likasa spelar den politiska, ekonomiska och sociala utvecklingen 1 olika linder och
regioner stor roll for hur efterfragan pa kompetens kommer att se ut i framtiden.

3. Val av rekryteringsvag — med betoning pa vikariatsfragan

Valet av rekryteringsvig berordes 1 intervjuerna framst 1 samband med spontana diskussioner kring
policy angaende vikariat och deras eventuella forlangning — en fraga som engagerade manga patagligt.
I 6vrigt visade inte de intervjuade nagot storre intresse kring valet av rekryteringsvag.

Nar det géller vikariatsfragan ansag de intervjuade att det finns ett informellt kolappssystem som
innebar att vikariat med tiden leder till fast anstillning — om man bara haller ut. Detta bekréftades saval
av dem som ir foresprakare for foreteelse som av dem som ar motstandare. Foresprakarna uttrycker en
forstaelse for viljan att ge fortur till langvariga vikarier medan motstandarna helt forkastar nyttan med
ett informellt kolappssystem.

Kolappssystemet forklaras med den hoga interna rorligheten som skapar behov att tillfalligt bemanna
tjanster, samtidigt som ekonomiska restriktioner och det ansvar som foljer med tillhérighetskretsar
begransar méjligheten att ge fasta tjanster 1 ndgon storre utstrickning. I synnerhet ar det for sma
avdelningar besvarligt att hitta en bra balans mellan antalet tjanster och antalet fast anstallda.

Det saknas centrala normer for hur manga t v anstallda man kan ha i sin tillhorighetskrets i férhallande
till antalet tjanster pa avdelningen. Konsekvensen blir restriktivitet 1 tillsdttning av fasta tjanster, manga
langvariga vikarier och en hard konkurrens om de tillsvidareanstallningar som emellanat erbjuds.

Forutom att vikarierna har en kompetensméssig konkurrensfordel jamfort med externa sékande upp-
fattas de ocksa kunna rikta ansprak gentemot avdelningsledningen — nagot som kan uppfattas som ett
moraliskt arbetsgivaransvar att hjalpa vikarierna att fa fast tjanst. Kolappsystemet innebir att med-
arbetarna och ledningen informellt haller reda pa “vems tur” bland vikarierna det 4r att komma 1 fraga
om en tillsvidareanstillning. Flera intervjupersoner menar att det ar en tanke som bygger pa empati
och vilvilja. Chefer kan kianna sig forpliktigade att atergilda den lojalitet vikarier visat — 1 synnerhet om
de under flera ar gatt fran det ena vikariatet till det andra. Givet en konsensussokande kultur kan
personalens moraliskt grundade forvantningar pa “vems tur” det ar i forlingningen uppfattas som
legitim beslutsgrund f6r rekryterande chef.

Kolappsystemet leder till antaganden att en tjanst med naturlighet bor tillfalla den som star pa tur —
snarare an utlysas externt. Ilera av intervjupersonerna har kinnedom om fall dér vikariat helt enkelt
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omvandlats till tillsvidareanstillningar, snarast pa grund av kulturellt betingade normer och av praktiska
skal (med yrkesteknisk kompetens som grundkrav). Ibland hinvisas till de rekryterande chefernas
agerande 1 nedlatande ordalag: agerandet ar kortsiktigt, omoraliskt och fegt. A andra sidan uppger flera
intervjupersoner att PEO uppmuntrat direkttillsittningar — att tjanst tillsitts utan utlysning — for att
undvika onédigt arbete att silla bland hundratals externa ansokningar. Aven facket uppges ibland ha
tagit stiallning for langvariga vikariers intressen, med direkttillsattning som foljd. Fackens forhallnings-
satt uppfattas dock som kluvet: 1 huvudsak uppfattas facket virna om en 6ppen process, men de virnar
ocksa om sina enskilda medlemmars — som ocksa kan vara vikarier — intressen.

Vid sidan av rent formella invindningar mot koélappsystemet dr en del bekymrade éver andamalsenlig-
heten. Aven om de rekryterade f d vikariernas kompetens torde vara tillrackligt god, s kan man inte
veta vad man hade kunnat fa istallet. Resultatet blir en satisfiering, det vill sdga att man nojer sig med
en tillrackligt bra 16sning istillet for en optimering av kompetensen for tjansten pa kort sikt — och for
hela verket pa langre sikt. Kélappsystemet begransar inte bara optimeringen vid det enskilda rekryte-
ringstillfallet, utan ocksa kompetenstillviaxten 6ver tiden. En av de mest uppskattade meriterna for tjanst
inom Sida Stockholm ar faltgjanst 1 Sidas eller annan organisations regi. Vikarier kan tveka att tjanst-
gora 1 falt, eftersom man da gar miste om sin kolapp pa Sida Stockholm. Da tjanster inte utlyses externt
far de som tjanstgor for Sida pa tidsbegrinsade anstillningar i falt ingen chans att komma in 1 systemet
— trots att deras kompetens ar hogintressant for Sida.

Ur ett samhalleligt perspektiv innebér det att Sida blir ett slutet kompetenssystem som man maste ha
insider-information for att veta hur man tar sig in 1, eller som en av de intervjuade papekade: ”Sida gar
aldrig ut med externa utlysningar”. Flera personer berittar raljerande om hur rekryteringssystemet
enligt deras uppfattning fungerar i praktiken:

Ar man intresserad av en tjanst pa Sida, s ska man bo i Stockholm och d& och d& gé in i receptionen
och lasa pa de listor med interna utlysningar som hings dar. Sa ska man séka allt man ser — oavsett om
man ar behorig eller ej — och {orr eller senare far man ett kortare eller lingre vikariat. Nar man vil
kommit sa langt 4r man inne 1 systemet — man har tillgang till intranitet, personkontakterna och
korridorsnacket som man behéver for att sa smaningom fa en fast anstallning

Flera intervjupersoner kinner sig tveksamma till om Sida praxis dr férenlig med lagstiftning som
uppfattades pabjuda att all tillséittning av statlig tjanst ska ske 1 konkurrens. Nagra framforde en katego-
risk uppfattning att alla tjanster 1 princip bor utlysas externt — om det inte bara ar fraga om en tillfallig
tjansteplacering. I nagot fall hanvisades till att Sida — atminstone tidigare — varit undantaget kravet att
anmala lediga tjanster till Arbetsformedlingen, med hanvisning till den specifika rekryteringsbasen.

4. Uppstart av kompetensurvalsprocess

Iragorna kring hur enskilda rekryteringsidrenden startas upp framstod inte som nagot huvudsakligt
problem 1 intervjuerna. Ingen intervjuperson tog spontant upp denna fragestallning. Snarare var
intrycket att det praktiska forfarandet for enskilda arenden fungerade val. Synpunkter som framkom
hade snarare baring pa olika rekryteringar i férhallande till varandra, eller osiakerhet pa omstandigheter
fore (rekryteringsvig) och efter (bedémning) detta moment. Uppstart och rollférdelning forefaller inte
vara sa oklart 1 férhallandet mellan den enskilda rekryterande avdelningen och den enskilde HR-
strategen. Snarare forefaller det finnas stora skillnader mellan hur 6éverenskommelsen ser ut mellan
olika avdelningar och olika HR-strateger som kollektiv, vilket skapar en generell oklarhet om process
och rollférdelning.
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5. Ansokningarna

Den praktiska hanteringen av ansékningshandlingar framstod som den enskilda uppgift som upplevs
som mest betungande for bade rekryterande avdelning och f6r PEO. Nar antalet ansokningar till en
enskild tjanst 6verstiger 50 stycken blir grovallringen ett moment som enligt nagra intervjupersoner
blockerar HR-strategerna. Samtidigt skulle det arbetet kunna delas upp pa flera personer pa PEO eller
rekryterande avdelning, eller lejas ut till externa konsulter. I de fall dar rekryterande avdelning skott
grovgallringen efterfragas stod fran PEO med just den sysslan. Grovgallringen innebér en snabb
sortering av kandidaterna utifran yrkesteknisk kompetens med 3—4 kriterier, vilket 1 sammanhanget ar
en relativt okvalificerad uppgift. Det uppfattades som att uppgiften utan storre problem skulle kunna
skotas av flera olika aktorer. I ndgra fall framférdes synpunkten att det kan vara svart fér utomstaende
att tolka och tillimpa kriterierna jamfort med sokandes CV — dven om man har en tydlig kravprofil att
utga ifran. Ett grundkriterium for att grovgallringen skulle kunna skotas av flera olika aktorer ar att
kravprofilen ar vildefinierad. Problemet med omfattande grovgallring kan forviantas cka i takt med att
externa utlysningar okar, till exempel som konsekvens av kommande pensionsavgangar.

Ett sarskilt 6nskemal som framfordes i flera intervjuer var att PEO borde limna en bekriftelse till
sokanden att man mottagit ansokan tillsammans med information om gangen 1 rekryteringsarendet
samt upplysningar om kontaktpersoner for olika fragor.

6. Intervjuer

Intervjumomentet uppfattades som centralt for rekryteringsprocessen av flera skil: dels ar det ett tillfille
att 1 storre utstrackning an idag verkligen granska sokandes kompetens, dels uppfattades det som nagot
av en akilleshal for processens legitimitet. Det framholls ocksa att bokningen av intervjuer ar ett prak-
tiskt logistiskt problem som riskerar att férdroja hela processen. En professionell hantering av intervju-
situationen, med ett begransat deltagande och med en tydligare etisk kod {6r de som deltar 1 intervju
framholls som en av nycklarna till en forbattring av bade processen 1 sig och for dess legitimitet.

Intervjuernas kvalitet

Flera av de intervjuade framforde uppfattningen att rekryteringsprocessen 1 stort fungerar bra och att
framsteg gjorts pa senare tid samt att intervjuerna holl god kvalitét. Andra menade att Sida skulle kunna
skdrpa granskningen av kandidater avsevart och darigenom bade fa en bittre genomlysning av kompe-
tens och personlighet, samtidigt som ett storre matt av réttvisa gentemot de sokande skulle uppnas 1
processen. Nagra rekryterade redogjorde for en nistan mesig vanlighet och en ovilja att syna pastaen-
den om kunskaper och fiardigheter. I det fall en sokande uppgivit att han eller hon talar ett fraimmande
sprak flytande, vore det rimligt att genomfora en del av intervjun pa det spraket som ett test pa hur de
faktiska fardigheterna ser ut. Ett skriftligt test — till exempel en PM under tidspress — pa det fraimmande
spraket kring centrala delar av sakomradet skulle ganska enkelt och effektivt visa pa bade sprakliga
tardigheter och hur vil och dynamiskt kandidaten beharskar for tjansten centrala fragestallningar.
Foljdfragor och kontrollfragor kring uppgivna sakfoérhallanden sags ocksa som bra sitt att skdrpa gransk-
ningen av den uppgivna kompetensen. I fraga om personbedémning kan det & andra sidan upplevas
som krinkande med harda foljdfragor, vilket gér att de olika intervjuerna bor ha olika ton och karaktar.

Flera intervjupersoner betonade vikten av att en hog kvalitet uppnas 1 intervjuerna. Fran PEOs sida
uppgavs man lagga ner stor moda pa att s a s “coacha” processen och vid behov ga in och ta en akti-
vare roll 1 det fall rekryterande chef inte formar uppritthalla en god kvalitet 1 intervjuerna. En svarighet
med intervjuerna var viljan att nd en bred forankring i rekryteringen pa avdelningarna. Detta kan
medfora ett stort antal personer vid den yrkestekniska intervjun, vilket sker pa bekostnad av kvalitén.
Likasa okar komplexiteten exponentiellt 1 uppgiften att koordinera kalendrar med ett 6kande antal
inblandade personer. Praxis forefoll variera 1 friga om antalet personer och huruvida mixade intervjuer
(yrkesteknisk och personlighetsbedomning) tillampades eller e;.
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Négra intervjupersoner relaterade intervjutillfallet till fragan om rekryteringsvig och vilken de facto-
policy Sida tillampar vid tillsattning av tjanster. Vissa menade att det inte dr ovanligt att sokande till
vikariat redan vid anstillningsintervjun far l6ften eller forespeglas en fortsittning inom organisationen
ocksa efter vikariatets utgang. Trots att Sida dr en attraktiv arbetsgivare skulle man inte kunna rekrytera
sa pass senior och kvalificerad personal till vikariat om inte sadana utfastelser gjordes. En del ser detta
som ett sitt att kompensera for den obalans som uppfattas finnas mellan de ambitiésa kompetenskraven
1 kravprofilen & ena sidan och skrala villkor 1 fraga om 16n och anstillningstrygghet (vid vikariat) & andra
sidan. Ett vikariat skulle 1 sa fall 1 praktiken snarare vara ett slags lang provanstéllning,

Informationslackage och etik

Ett problemomrade diar manga intervjupersoner — ocksa de som 1 allmanhet gav en positiv bild av
rekryteringsprocessen — ar starkt kritiska galler forekomsten av informationslackage, ryktesspridning och
bristande integritet hos dem som 4r inblandade 1 rekryteringen. Detta fenomen har negativa konse-
kvenser framfor allt for individer, men ocksa for rekryteringsprocessens trovirdighet. Det rader stor
samstammighet om att det forekommer att de som varit involverade 1 processen pratar bredvid munnen
och att 1 vérsta fall kianslig information om till exempel bedémning av personligheten liacker ut.

Den sokande far inte sillan héra 1 hissen” eller 1 korridoren” hur han eller hon ligger till i bedém-
ningen — langt innan vare sig muntlig eller skriftlig aterkoppling till det sokande har limnats.

Sarskilt besvarligt blir detta f6r interna sékande 1 de fall dir processen drar ut pa tiden.

Det informella sméapratandet om rekryteringarna och i vissa fall foljande internpolitiska och ibland
fackliga mobiliseringen forefaller till och med kunna paverka utgangen av den pagaende rekryteringen.
I extrema fall kan till exempel helt nya losningar leda till att villkoren och formen for den tjanst eller
placering som utlysts helt forandras och att nya erbjudanden riktas mot personer som inte varit beho-
riga att soka den ursprungliga tjansten. Bland medarbetarna uppfattas inte sillan en utlysning som
riktad eller vikt &t nagon enskild person. I ryktesspridningen blandas sakliga uppgifter med antaganden
och forestallningar vilket gér den sociala situationen pa den rekryterande avdelningen delikat.

Den huvudsakliga killan till informationslackage anges vara intervjusituationen diar manga aktorer ar
inblandade: rekryterande avdelningschef, sakkunniga handlaggare, PEO och fackliga foretradare.
Problemet uppfattas delvis bottna 1 en konsensuskultur och en stravan efter transparens, dar det dr
viktigt att alla kommer till tals och att manga involveras 1 rekryteringen for att skapa legitimitet.

Detta far inte bara till konsekvens att legitimitet uppnas, utan ocksa att den undergravs av de misstankar
som ryktesspridningen skapar. Vissa intervjupersoner menade att sociala normer, rykten och spekulatio-
ner 1 hog grad paverkar rekryteringars utfall. Andra ansag att Sida 4r en informationstat miljé med
stora personliga kontaktnit, dar sadant tal med naturlighet f6rekommer.

Oavsett om rykten och spekulationer paverkar bedomning och beslut om vem som ska erbjudas anstall-
ning framstar det som vasentligt att eventuellt informationslackage fran intervjuerna 1 mojligaste man
begriansas. Da de sakkunniga 1 viss man representerar sina kollegor 1 bedémningen av sokandes kompe-
tens ar det orimligt att gora processen mer sluten 1 bemirkelsen att de som deltagit i intervjuerna skulle
forbjudas att aterfora viss saklig information till berérda. Snarare handlar fragestallningen om att hoja
den etiska medvetenheten hos dem som deltar 1 intervjusituationen, sa att atminstone inte information
och omdémen om sokandens person cirkulerar fritt i kollegiet.

7. Bedomning

Uppgiften att bedoma sékanden framhivdes som en komplex uppgift av intervjupersonerna.

Aven om kravprofil och eventuell tyngdpunkt mellan olika kriterier kan diskuteras i forvag blir situatio-
nen en annan nar konkurrerande CV:in s a s blivit kott och blod” 1 motet med de olika kandidaterna.
Bedémningen kan aldrig bli en rent mekanisk process, utan handlar ocksa om maggropskanslan och de
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olika skal som viger for den ene eller andre kandidatens fordel eller nackdel. Strivan efter delaktighet
kring rekryteringar pa avdelningar och enheter framstod som tveeggad — i synnerhet nar flera fragestall-
ningar sammanfors 1 samma resonemang; Till exempel den pagaende moraliska diskussionen kring
vikariaten riskerar att skapa otydligheter om vad som ytterst ligger till grund fér bedémningen. Det kan
for medarbetarna bli oklart vilka policies, lagar och sociala normer som giller framfor andra. I en
konsensuskultur ar flera typer av argument (formella, moraliska, praktiska etc.) legitima och det gors
inte sjalvklart stor skillnad pa vad som ar vad. Det som uppfattas som moraliskt riktigt kan anses lika
viktigt som det som ar formellt beslutat.

Chefers engagemang och uttalanden kring moraliska eller praktiska aspekter av radande ordning kan
eventuellt skapa otydlighet om vad som ar privata uppfattningar och vad som ér beslut och policy.
Flera intervjuade understryker att det till ”syvende og sidst” dr organisationens behov av kompetens
som avgor valet av kandidat. Det dar dock mojligt att organisationens behov bemots genom satisfiering
snarare dn optimering, vilket skapar utrymme f6r ocksa fler bevekelsegrunder dn just maximal kompe-
tens for valet av en enskild kandidat.

Om ambitionen forefaller hog 1 fraga om ett brett deltagande 1 rekryteringsprocessen var det generella
intrycket fran intervjuerna att det ar saimre beviant med transparensen 1 fraga om aterforing av skilen
tor en viss bedomning Nagra identifierade problemet som bristande ledarskap 1 det fall ndgon sokt en
tjanst pa den egna avdelningen men inte fatt det — utan tillfredsstillande forklaring fran rekryterande
chef. Flera intervjupersoner menade att det kan vara svart att ange skilen till att vederborande inte
erbjods tjansten — 1 synnerhet om de egentliga skilen gillde personlighet och maggropskansla.

8. Referensintervju

Referensintervjuerna framhavdes framst av PEO som centrala for professionalismen i rekryteringspro-
cessen — 1 synnerhet givet de omfattande personliga natverken inom Sida. En serios referenstagning sags
som ett viktigt sitt att motverka illegitima konsekvenser av personliga nitverk. En sadan negativ konse-
kvens av stora kontaktnat kan vara “slarvig” referenstagning, dar man informerar sig genom en person-
ligt bekant om nagon sokandens kvalitéer i svepande ordalag.

9. Beslut om anstallning

Det generella intrycket fran intervjuerna ger vid handen att rekryterande avdelning helt dominerar vem
som erbjuds anstallning. I nagot fall har intervjupersoner refererat till att PEO varit av annan uppfatt-
ning 4n rekryterande avdelning med avseende pa personlig limplighet {or viss kandidat. For 6vrigt
forefaller PEO ha inte bara en formellt tillbakadragen roll, utan ocksa ett mycket begransat praktiskt
inflytande 6ver valet av kandidat.

Sjilva beslutet om anstillning forefaller odramatiskt 1 intervjuerna — utom 1 de fall dar misstanke finns
om att det verkliga beslutet fattats langt tidigare av rekryterande chef; eller indirekt genom den konsen-
sus som kan byggas pa avdelningen, till exempel som forvantningar pa ett kolappsystem.

10. i-\terkoppling

Flera intervjuade betvivlar att aterkoppling alls forekommer i manga rekryteringar. Det entydiga
intrycket fran intervjuerna ar att aterkoppling — ocksa niar den ges — inte leder till avsedd legitimitet for
beslutet. Det behover inte nodvindigtvis betyda att aterkopplingen ér bristfallig 1 sig, men indikerar
anda att aterkopplingen kan ha potential att 6ka legitimiteten for processen. Andras sokandes ratt till

integritet begransar dock mojligheterna till total transparens, liksom eventuell ovilja att ge negativ feed-
back.
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11. Utvardering

Iragan om utvardering av rekryteringsprocessen uppméarksammades endast vid ett enda tillfille
1 intervjuerna.

12. Forklarande faktorer och forutsattningar

I intervjuerna lyftes konkreta och praktiska problem i rekryteringsprocessen fram, men ocksa resone-
mang av mer analytiskt slag om bakomliggande faktorer och forutsittningar som uppfattades forklara
hur rekryteringsprocessen fungerar 1 praktiken.

Konsekvenser av decentralisering

Négra intervjupersoner betonade de positiva konsekvenserna av decentraliseringen. Fran avdelningar-
nas sida 4r man nojd med att avdelningarna har ansvaret for rekryteringar, man i vissa fall efterfragas
tydligare riktlinjer och normer. PEOs roll framhivdes ibland som problematisk just med hénvisning till
decentraliseringen. Den ensidigt stodjande rollen mot avdelningar begransar PEOs forméga att verka
for verksgemensamma intressen 1 det fall dar det gar emot den rekryterande avdelningens vilja. I fraga
om var ansvaret bor ligga for att tanka langsiktigt och strategiskt kring kompetensforsorjning gick
meningarna isar. Vissa ansag att PEO sjalvklart borde ha ansvaret for strategiska fragestallningar kring
kompetensforsorjning — med hanvisning till den verksovergripande karaktaren pa fragan och vikten av
en sammanhallen praxis. Andra menade att rekryterande avdelning maste ha det ansvaret, eftersom
man bar ansvaret f6r medarbetarna i avdelningens tillhérighetskrets. Det allménna intrycker fran
intervjuerna var att kompetens- och karridrplanering 1 huvudsak sker pa avdelningarna. Det forefaller
finnas stora variationer 1 fraga om 1 vilken utstrackning PEO tar del av informationen. Sammantaget
verkar avdelningarnas situation blivit bittre — eventuellt for bra 1 forhallande till verksgemensamma
intressen.

Anstallningsstopp

Anstallningsstoppet har paverkat rekryteringsprocessen pa ett avgorande sitt bade praktiskt och princi-
piellt. Fore anstallningsstoppet hade rekryterande avdelning annu stérre mojligheter att avgora rekryte-
ringsvag. I och med anstallningsstoppet kan extern rekrytering inte géras forran en inventering av
verkets internt tillgangliga kompetenser gjorts — 1 form av intresseanmailan. Anstallningsstoppet som
innebar att alla externrekryteringar maste beviljas i CESAM har medfort forseningar i rekryterings-
arendena, vilket varit mérkbart i de flesta av de utvalda fallen. Anstillningsstoppet har inte bara {6rdrojt
hanteringen, utan ocksa inneburit forandrade forutsattningar 1 de fall dar samtal om rekryteringen
redan paboérjats innan beslutet fattades. PEO och rekryterande avdelning har da skt nya l6sningar.

I nagot fall har det inneburit ett f6rlopp 1 den enskilda rekryteringen som forefaller oforutsagbart och
tor den rekryterade niast intill obegripligt. Anstillningsstoppet 1 sig forklarar inte alla led 1 handelsefor-
loppets obegriplighet, men ar tillsammans med bristande information orsaken till att andra problem
aktiveras, som till exempel tillhorighetskretsar, kolappsystemet, ryktesspridningen och osakerhet om

policy.

Tillhorighetskretsar

I ndgra intervjuer har tillhorighetskretsarna diskuterats. Nagra framhaver dess tillkortakommanden —
inte 1 sig, men 1 avsaknad av en verksovergripande policy 1 fraga om hur manga t v anstillda man kan
ha i relation till antalet tjanster pa avdelningen. Fran annat hall framhivs férdelarna med tillhorighets-
kretsar. Alternativet — att hela verket vore en enda sadan tillhorighet — 6kar risken for att anstallda
“faller mellan stolarna”, till exempel vid aterkomsten efter utlandstjanstgoring eller tjanstledighet.
Tillhorighetskretsarna gor att avdelningscheferna kanner ansvar for “sina” anstallda och bidrar till en
storre langsiktighet 1 kompetens- och karriarplanering pa avdelningsniva. Samtidigt riskerar de att
begransa rorligheten 6ver avdelningsgrinser — och darmed uppbyggnaden av generalistkompetenser.
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Kulturella normer

I méanga intervjuer papekades spontant att mycket av det som styr rekryteringsprocessen “sitter 1
vaggarna”. I flera fall har intervjupersonen inlett ett resonemang om pa vilket sétt Sidas kultur paverkar
synen pa till exempel rekryteringsvigar och forhallningssittet till medarbetarna och inte minst till deras
olika anstallningsformer. Sidas kultur framstar som en konsensuskultur, dar bade ledning och medarbe-
tare soker samforstand och samsyn 1 olika fragor och beslut. Det skapar krav pa insyn och hog grad av
delaktighet. Vidare gor en demokratisk kultur det legitimt att ha uppfattningar om saker som inte direkt
ror den egna tjansteutdvningen — det ar hogt 1 tak. Nagra kritiska roster menade att detta ar en viktig
orsak till att rekryteringar latt leder till spanningar som kostar organisationen mycket energi. Samtidigt
uppfattades det som att lagstiftning och policy inte alltid efterlevs — med hanvisning till kulturellt
betingade uppfattningar om vad som ar rittvisa och ritt beslut 1 rekryteringssammanhang.

Otydlig arbetsgivarpolitik

Sida framstar i intervjuerna som en arbetsgivare med stor vilja att mana om de anstilldas situation.

Da denna vilja ar storre dn de ekonomiska forutsittningarna — eller riskbendgenheten 1 fraga om over-
talighet — hamnar organisationen 1 en situation dar man uppfattas som kluven. Det finns en stor empati
for kompetenta medarbetare som tvingas ga pa vikariat under lang tid — 1 synnerhet med avseende pa
de privata konsekvenserna av otrygga anstillningsformer, till exempel mojligheten att sitta bo, bilda
familj, etablera sig professionellt etceterac . Samtidigt finns det en ovilja att férsatta verket i en sadan
situation att man tvingas siga upp medarbetare pa grund av 6vertalighet. Da Sida har en generds tjanst-
ledighetspolicy medfor det 1 vissa fall att sa manga som 75% av de tillsvidareanstallda i en tillhérighets-
krets ar inte janstgor pa avdelningen samtidigt som 50% av tjansterna ar besatta med vikarier. I en del
fall racker det alltsa inte att ha 100% fler tillsvidareanstillda an handlaggartjanster i tillhorighetskretsen.

I nagra intervjuer diskuterades huruvida Sida medvetet inriktat sig pa att erbjuda vikariat och tids-
begransade anstillningar sa langt som mojligt da det sa att siga ar koparens marknad. Den samlade
bilden sdger dock att Sida snarast skulle gora tvirtom — om man bara kunde. Ilera intervjupersoner
understryker att Sida inte har nagra intressen i att skapa otrygga anstallningsférhallanden for sina
anstallda — 1 sjalva verket ar detta restriktionen for att erbjuda fler tillsvidareanstillningar. Sida har
enligt de flesta mest att vinna pa trygga medarbetare som kan rikta sin energi at att utféra sina arbets-
uppgifter och utveckla sin kompetens istéillet for att oroa sig {or sin forsorjning.

I praktiken leder dock Sidas generosa instillning till bade anstillning, anstledighet och den enskildes
motivation for en viss tjanst eller placering till ett stort antal vikarier som konkurrerar om de fa tills-
vidareanstallningar som kan bli aktuella. Aven om tidsbegransade anstallningar ar en tydlig trend i
internationella organisationer uppfattar manga att Sida har mest att vinna pa en mer generos attityd
som skapar en dmsesidighet: ?Om Sida vill ha mig pa riktigt, sa ar det klart att jag annu hellre vill jobba
for just Sida!”

Bemanningsekvationen

Ett mer analytiskt tema — eller snarare perspektiv — som togs upp av nagra intervjupersoner var den
sa kallade bemanningsekvationen. Nar fragan togs upp gavs den avgorande stor betydelse for rekryte-
ringsprocessen och dess bristande legitimitet. Grundproblemet ar enligt detta perspektiv att rekryte-
ringsprocessen inte kan goras begriplig om den ses bara for sig sjalv — utan koppling till det pussellag-
gande som uppstar genom den stora interna rorligheten inom Sida. Ekvationen ar snarast ett logistiskt
perspektiv pa kort sikt, dar det giller att matcha tillgangliga kompetenser med tillgéingliga tjanster.
Léagger man till tidsdimensionen handlar det snarare om en medveten planering av enskilda medarbe-
tares utveckling och hur den stammer in 1 hela verkets langsiktiga behov. Individuella karriarvagar
kombineras thop med varandra och policymissiga, strukturmaissiga ambitioner, som till exempel
jamstalldhet, mangfald och aldersstruktur. Bemanningsekvationens perspektiv ar 1 forsta hand organisa-
tionsinternt 1 bemarkelsen att den interna koordineringen sitts 1 fokus.
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I de fall dar rekryteringsprocessen diskuterades ur detta perspektiv gavs individernas vilja, motivation
och kompetensutveckling en lika stor betydelse som enskilda avdelningars och ambassaders kortsiktiga
behov av en specifik kompetens. Vidare framhavdes problemet med svarigheten att fa hela systemet att
fungera da handlaggare pa Sida Stockholm inte alltid har de fackmissiga, sprakméssiga, motivations-
missiga och praktiska forutsattningarna att ta en utlandsplacering under nagra ar. Framfor allt fore-
faller forutsattningarna for medfoljande ha forsamras — alternativt kraven hojts — vilket ocksa forsvarar
arbetet med att fa hela pusslet att ga thop. Med bemanningsekvationens perspektiv kan mojligheten att
fa ithop pusslet viga lika tungt som enskilda policies och principer. Det betonades ocksa att det kan vara
legitimt att tillsatta en tjanst med en person som behover meriteras, snarare an med den bist kvalifice-
rade individen. Direkttillsittning kan ibland bli den l6sning som far hela pusslet att ga thop.

Bemanningsekvationens perspektiv pa det enskilda rekryteringsiarendet ar knappast sjalvklart f6r enskilda
sokanden, rekryterande chef, eller kollegiet pa avdelningen. Virderingen av sokanden med beman-
ningsekvationen i beaktande riskerar darfor att framsta som illegitim. Den slutliga virderingen av olika
kandidater 1 relation till varandra — och 1 relation till bemanningsekvationen — star ibland inte klar
torran kandidaterna blivit ”kott och blod”, det vill sdga 1 ett sent stadium av rekryteringsprocessen.
Delvis kan detta bero pa dalig framf6rhallning, men ar ibland en konsekvens av uppgiftens komplexitet
och att forandrade forutsattningar tillkommer under processens gang. Bemanningsekvationens perspek-
tiv forknippades nar den férekom i intervjuerna med tankar om verksnyttan.

Il. Slutsatser och forslag till avgransning — deluppdrag 2

Aven om flera intervjuade papekar att framsteg gjorts under senare tid nir det giller rekryteringspro-
cessen visar resultatet av deluppdrag 1 att det finns problem som bor atgardas. Rekryteringsprocessen
inte framst ar problematisk 1 sig sjalv — utan 1 sitt sammanhang — dar manga faktorer paverkar utfallet
av rekryteringen och att andra omstindigheter 4n optimeringen av kompetens 1 den enskilda rekryte-
ringen maste hanteras och goras begriplig. Huvuddelen av forklaringarna till de problem som identi-
fierats 1 de granskade rekryteringarna forefaller inte ligga i sjalva rekryteringsprocessen, utan i andra
forhallanden som paverkar den, till exempel det som benamns som bemanningsekvationen, vikariats-
elindet, konsensuskulturen eller den upplevda principlosheten.

Den forsta slutsatsen av deluppdrag 1 4r att Sidas rekryteringsprocess har mycket att vinna pa att ka
systematiken 1 processen 1 syfte att minska ledtider och dirmed ocksa minska risken for andrade forut-
sattningar under pagaende rekryteringar. Ett annat skl att 6ka systematiken handlar om att géra
processen begriplig och diarmed oka forutsattningarna for att den ska uppfattas som legitim.

En andra slutsats ar att Sida skulle ha mycket att vinna pa att forklara och legitimt omsitta verksnyttan
ur bemanningsekvationens perspektiv. I atminstone nagot av rekryteringsidrendena blir handelsefor-
loppet obegripligt om inte utfallet ses 1 [juset av bemanningsekvationens logik, dér justeringar efterhand
och ett pragmatiskt forhallningssatt till policies blir nédviandiga for att fa pusslet att ga ithop.

Preciseringen av fragestillningar for deluppdrag 2 innebér av ovanstaende skl inte sa mycket en hard
avgransning av vissa moment 1 rekryteringsprocessen eller vissa analytiska perspektiv som en prévning
av hela modellen av logiska samband — med fokus pa de fragor som kan minska ledtider och 6ka
legitimiteten for processen. For fokusgruppsdiskussioner 1 deluppdrag 2 foreslas siledes foljande frage-
stallningar belysas:
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1. Kan systematiken 6kas?

Leder en bristande systematik till olikheter 1 hanteringen, personberoende processer, otydlighet 1 rollspel,
bristande information till sokande och en sckventiell hantering av moment, det vill siga att man plane-
rar steg for steg trots att ett mer systematiskt angreppssatt vore mojligt? Leder detta till méanga telefon-
samtal fran sokande, tidsnéd for handlidggare, olika besked till s6kande och ledtider 1 processen?

Kan tidsnoden och ledtiderna 1 processen minskas genom en 6kad systematik, sa att riskerna for
utdragna rekryteringsprocesser minskar och darmed ocksa risken for nya omstandigheter under pa-
gaende rekryteringsprocess? Skulle detta 1 sa fall minska risken for att justeringar av forutsattningar for
rekryteringen underhand uppfattas som principloshet och otydlighet 1 policies? Om systematiken kan
okas — vilka konsekvenser har det for olika aktorer?

2. Kan grovgallringen lejas ut?

Kan grovgallringen uppdras at till exempel externa konsulter eller pa annat satt hanteras parallellt av
flera personer, 1 syfte att minska tidsnéden? I synnerhet med tanke pa kommande pensionsavgangar och
forvantat okad forekomst av externa rekryteringar forefaller det viktigt att inte grovgallringen ger langre
handlaggningstider. Vilka konsekvenser far det for olika aktérer om grovgallringen skulle lejas ut?

3. Kan deltagandet i intervjuer begransas?

Forklaras det breda deltagandet 1 intervjuer av en konsensuskultur och ambitionen att skapa legitimitet
genom transparens? Leder ett brett deltagande till informationslackage som bidrar till rykten och
spekulationer kring rekryteringarna? Skulle ett mer begrinsat deltagande 1 intervjuerna minska behovet
av koordinering av almanackor, vilket 1 sin tur kan minska tidsnéden 1 rekryteringsprocessen?

Vilka konsekvenser far ett mer begriansat deltagande 1 intervjuer for olika aktorer?

4. Vem ska bevaka verksnyttan?

Forklarar bemanningsekvationen det pragmatiska forfarandet som riskerar att uppfattas som illegitimt
ur den snivare rekryteringsprocessens perspektiv? Vilken aktor ska pa vilket siatt bevaka verksnyttan 1 en
organisation med decentraliserat personalansvar? Kan en storre pedagogisk tydlighet om bemannings-
ekvationens villkor och inflytande 6ver enskilda rekryteringar bidra till att 6ka rekryteringsprocessens
trovardighet? Vilka konsekvenser far ett tydligare stallningstagande for helhetsperspektivet for olika
aktorer.

Konsekvenser av precisering och avgransning
Franvaron av hard avgrinsning av teman for fokusgrupperna okar kravet pa moderatorn att vigleda
diskussionen si att inte samtalets fokus pa fragestallningarna gar forlorat.

Flera centrala teman fran intervjuerna ges medvetet en perifer stallning i fokusgrupperna.
I huvudrapporten kommenteras dessa avgransningar.
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Bilaga 2

Metod och intervjuguide

Underlaget for denna rapport bestar av resultatet av sammanlagt 13 intervjuer och 3 fokusgrupper med
totalt 14 deltagare som representerade sina respektive avdelningar vid Sida 1 Stockholm.

Intervjuer

Oppna intervjuer om vardera 30 minuter—2 timmar (normalt cirka 1 timme) genomfoérdes under vecka
12—vecka 16 2005 angdende Sidas rekryteringsprocess. Bland intervjupersonerna fanns tva personer
som sjalva inte hade direkt erfarenhet av de utvalda rekryteringsidrendena, men som anda bedémdes ha
stor allmin erfarenhet och insyn i rekryteringsprocessen. Intervjuerna sammanfattades 1 intervju-PM,
vilka sammanstalldes till ett underlag f6r denna rapport. Intervjupersonerna har garanterats anonymitet
och all dokumentation fran intervjuerna forstors sa snart denna rapport godkants av uppdragsgivaren.

Ambitionen 1 intervjuerna har varit att granska rekryteringsprocessen ur ett bottom-up-perspektiv, det
vill sdga att ta som utgangspunkt de praktiska erfarenheter som finns ute 1 Sidas organisation.
Intervjuerna har darfor genomforts med en 6ppen ansats, dar problemigarna sjilva definierat problem
och tyngdpunkt i intervjuerna. En intervjuguide har anvants for att stimma av eventuella problem-
omraden som intervjupersonen inte sjalv spontant tagit upp. Huvudpunkterna i intervjuguiden har rort
kravprofilen, rollspelet, kvalitén 1 processen samt rad och forslag till forbéttringar (bilaga 3).

Den 6ppna ansatsen ger med naturlighet variation i intervjumaterialet. Studien har medvetet designats
tor att ge utrymme for olika synpunkter om vad som 4r viktigt 1 rekryteringsprocessen. Intervjuerna
har huvudsakligen kretsat kring konkreta erfarenheter kring specifika rekryteringsarenden, men de
problem och uppfattningar som framkommit 1 intervjuerna har ocksa lett vidare till mer allménna upp-
fattningar om forhallanden och ordningar som paverkar rekryteringsprocessen i praktiken.

Intervjuernas huvudsakliga syfte var att generera hypoteser vars riktighet och relevans kunde stimmas
av 1 fokusgrupperna.

Fokusgrupper
Resultatet fran intervjustudien diskuterades vid 2 fokusgrupper 2005-04-22 och en tredje fokusgrupp
2005-04-29 om cirka 2 timmar vardera.

Uppdraget och resultatet av intervjustudien presenterades varefter deltagarna ombads att granska
modellen 6ver antagna samband under 5-10 minuter. Efter en kort paus presenterades daretter fokus-
fragorna (som gav upphov till rekommendationerna) med respektive urval ur modellen (som presenterat
1 del 2 i rapporten). Rekommendationerna diskuterades utifran foljande:

* Stammer verklighetsbeskrivningen (samband)?
* Ar det ett bra forslag?
» Vilka konsckvenser far forslaget for olika aktorer?

Fokusgrupperna bekriftade verklighetsbeskrivningen och samtyckte till férslagen som inte ansags fa
nagra allvarliga negativa konsekvenser for nagon aktor. Fokusgrupperna spelades in och synpunkterna
sammanfattades 1 PM som underlag f6r denna rapport.
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Intervjuguide

Spontana erfarenheter av drendet
* Lyckad rekrytering?

* Tydlighet mellan aktorer?
» Sirskilda saker du lade pa minnet?

Kravprofilen
* Hur uppfattade du kravprofilen?
— Relevans — “konstig”?

* Kravprofilens tillkomst?
-~ Hur tillkom den?
— Vilka kriterier viktigare?
— Vilka aktorer/intressen fick sta tillbaka?

Rollspelet
e (Centrala aktorer

* Intressekonflikter
* Tydlighet 1 samverkan — men for olika parter?

Kvalitet
* Tydlighet — Otydlighet?

» Kiriterier 1 kravprofilen — kort/lang sikt
e Administrativ effektivitet?

Forslag och rad
e Vilka allminna slutsatser kan man dra av drendet?

e Vad kan utvecklas?

» Nagra specifika, konkreta atgiarder som skulle ge stor effekt utan stora insatser?
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