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1. Innledning
I innledningskapittelet beskrives bakgrunn for valg av oppgave med aktualisering av

temaet. Deretter presenteres problemstillingen med viktige avgrensninger og

forbehold. Til slutt presenteres en oversikt over oppgavens struktur.

1.1 Bakgrunn for valg av oppgave og oppgavens aktualitet
For meg er rekruttering er et spennende fagfelt, og jeg onsket derfor & leere mer om

temaet. Rekruttering er en viktig leder- og HR-oppgave, og noe jeg onsker a jobbe
med senere. Jeg har i denne oppgaven valgt & fokusere pa seleksjonsdelen av

rekrutteringsprosessen, og herunder intervju som seleksjonsmetode.

Det a skulle velge hvem som skal ansattes blant flere aktuelle kandidater kan vere
vanskelig. Ifolge en undersekelse gjort av Proffice Arbeidsmarkedsanalyse (PAMA),
oppgir to av tre ledere at de har gjort feilansettelser (PAMA, 2011, s. 3). Det 4 gjore
en feilansettelse kan fi store skonomiske konsekvenser for organisasjonen. I tillegg
kan det fa negative konsekvenser for den som blir ansatt og de som skal jobbe
sammen med vedkommende. Organisasjonen er avhengig av sine ansatte for &
gjennomfore strategien og na malene den har satt seg (Iversen, 2015, s. 10). Det er
derfor viktig & se pa hva forskningen sier om hvordan intervjuet ber legges opp for &
oke sannsynligheten for & ansette den rette, og underseke hvordan intervjuer

gjennomfores i praksis for & se om teori og praksis stemmer overens.

1.2 Problemstilling
Jeg hadde et onske om & underseke hvordan rekrutteringsansvarlige i praksis

gjennomforer intervjuer i en rekrutteringsprosess. Jeg ville finne ut hvordan praksisen
samsvarer med det som teorien pd omradet hevder er beste mate & gjennomfere
intervjuer pd, nemlig sakalte strukturerte intervjuer. Problemstillingen ble derfor som

folger:

”Hvordan gjennomferes jobbintervjuer i praksis? Hvordan samsvarer praksis med slik
teorien pd omradet hevder er den beste méaten a legge opp intervjuet pa, nemlig en

strukturert intervjuform?”



Herunder ser jeg pé fordelene og ulempene ved & gjennomfere intervjuer med ulik
grad av struktur, med et spesielt fokus pé strukturerte intervjuer, som teorien hevder

har best prediktiv validitet.

Det er her viktig 4 presisere at jeg i denne studien bare ser pd hvordan jobbintervjuer
gjennomfores i praksis i fire organisasjoner, og at jeg derfor ikke kan generalisere

funnene fra studien til & gjelde organisasjoner ut over disse som er studert.

1.3 Oppgavens struktur
Oppgaven er delt inn i fem kapitler. Kapittel én er en innledning med bakgrunn for

valg av oppgave og presentasjon av problemstilling. I kapittel to presenteres relevant
teori for & belyse oppgavens problemstilling og tema. Kapittel tre er metodekapittel,
hvor metodevalg og fremgangsmaéte presenteres. Deretter folger presentasjon og
drefting av funn i kapittel fire. Kapittel fem er en avslutning av oppgaven. Til slutt

folger litteraturliste og vedlagt intervjuguide.



2.0 Teori

I dette kapittelet presenteres teori jeg anser relevant for temaet og problemstillingen.
Jeg ser det som hensiktsmessig forst & si noe om hva organisasjoner, kompetanse og
rekrutteringsprosessen er, for teori om intervju som seleksjonsmetode presenteres,

med et spesielt fokus pa intervjuets grad av struktur.

2.1 Organisasjon
Etzioni definerte i 1964 en organisasjon som ’(...) et sosialt system som bevisst er

konstruert for a lase spesielle oppgaver og realisere bestemte mal” (s. 112 1
Mikkelsen, 2014). Denne definisjonen er i etterkant mye benyttet i organisasjonsteori.
Her legges det vekt pd at organisasjonen bestér av ulike enheter som sammen jobber
for & nd mélene organisasjonen har satt seg. Det er viktig at de som ansettes har de
egenskapene og evnene som er ngdvendige for at organisasjonen skal kunne lgse

oppgaver og nd mélene.

2.2 Kompetanse
Kompetanse kan defineres som ’’(...) de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og

holdninger som gjor det mulig d utfore aktuelle funksjoner og oppgaver i trad med
definerte krav og mdl” (Lai, 2004, s. 48). Hovedhensikten med medarbeidernes
kompetanse er at organisasjonen skal na sine mal. I en rekrutteringsprosess ma
kandidatenes kompetanse kartlegges slik at en finner den kandidaten som innehar

kompetansen organisasjonen trenger.

2.3 Rekrutteringsprosessen

2.3.1 Fasene i rekrutteringsprosessen
Rekruttering handler om a skaffe rett kompetanse til rett tid (Iversen, 2015, s. 11).

Iversen deler rekrutteringsprosessen inn i syv faser: Tiltrekke, behovsanalysere, sikre
kandidattilfang, seknadsadministrasjon, seleksjon, ansettelse og introduksjon
(Iversen, 2003, i Iversen, 2015). Rekruttering og seleksjon er to ulike faser i
rekrutteringsprosessen. Hovedforskjellen mellom rekruttering og seleksjon er at mens
rekruttering handler om 4 tiltrekke seg aktuelle kandidater, s& handler seleksjon om &
velge mellom de kandidatene en anser aktuelle for stillingen (Bjaalid & Mikkelsen,
2014). I denne oppgaven vil det i hovedsak vere fokus pa seleksjon, og herunder

intervju som seleksjonsmetode. Ifolge Iversen er det viktig at alle fasene



gjennomfores pa en tilstrekkelig mate for at det skal vere en god rekrutteringsprosess

(s. 11).

2.3.2 Naermere om seleksjon
Hensikten med seleksjon er & avgjore hvilken kandidat en anser som best egnet for

stillingen det skal ansettes til, og som har den kompetansen organisasjonen trenger. I
sin studie av hva som pavirker den som rekrutterer sitt valg av seleksjonsmetode har
Wilk og Cappelli (2003) funnet ut at kompetansekravene spiller storst rolle for valg
av seleksjonsmetode. De fant ogsd at jo mer krevende stilling det skal ansettes til,
desto oftere benyttes flere seleksjonsmetoder. De vanligste seleksjonsmetodene er
gjennomgang av segknad og CV, intervju, utfere tester og referanseintervju. Det er
vanlig & velge ut aktuelle kandidater gjennom lesing av seknad og CV, og sa innkalle
kandidatene til et eller flere intervjuer, gjennomfore referansesjekk, og eventuelt
gjennomfore personlighets- eller evnetester. De ulike metodene kan utfylle hverandre
(Grimsg, 2004, s. 173). I denne oppgaven er fokuset pa intervjuet som

seleksjonsmetode.

2.4 Forberedelse for intervjuet — jobbanalyse
For en starter med intervjuene i en rekrutteringsprosess er det viktig & gjore et godt

forarbeid for a vite hvilken kompetanse en faktisk er pa jakt etter (Skorstad, 2008, s.
35). Dette gjores ved & gjennomfere en jobbanalyse. Jobbanalyse, som vi skal se, er

ogsa viktig i forhold til & strukturere rekrutteringsprosessen.

En jobbanalyse er en prosess der hensikten er & finne hvilke oppgaver som herer til
stillingen det skal ansettes til, egenskaper ved medarbeideren som innehar stillingen
pa naverende tidspunkt eller krav til en fremtidig stillingsinnehaver, og i hvilken
kontekst stillingen befinner seg i (Sanchez og Levine, i Mikkelsen 2014, s. 86). Det er
viktig & huske pd at analysen bare er et oyeblikksbilde av stillingskravene, og at disse
kan endre seg over tid. Derfor er det blitt mer vanlig & tenke pa hvordan jobben
kommer til & se ut i fremtiden ogsa, og med det inkludere usikkerheten fra
omgivelsene i analysen. Jobbanalyse er uansett viktig for & definere hovedoppgaver
og krav til stillingsinnehaver, og vil dermed vere et hjelpemiddel for & ansette riktig

kandidat.



Jobbanalysen kan mer konkret vere en beskrivelse av kunnskaper, ferdigheter, evner
og personlighetstrekk som medarbeideren mé ha (Morgeson, 2007, i Mikkelsen, 2014,
s. 88). Den inneholder ogsa hvilke arbeidsoppgaver den som ansettes faktisk skal
utfore. I tillegg kan en altsé trekke inn endringer i omgivelsene som vil kunne pavirke
stillingen 1 et fremtidig perspektiv. Jobbanalysen er med dette en beskrivelse av

onsket medarbeider, arbeidsoppgaver og fremtidige endringer i arbeidet.

Ifolge Iversen er det viktig at rekrutteringsprosessen bygger pa en jobbanalyse fordi
analysen kan vaere med pa a strukturere prosessen fra start til slutt. Blant annet vil
analysen kunne hjelpe rekrutterer med & lage stillingsannonse, fokusere pa det som er
viktig for jobben, utarbeide intervjuguide og gjere en mer objektiv vurdering av
kandidaten i etterkant av intervjuet (Algera & Greuter, 1989; Campion et al., 1997, 1
Iversen, 2015, s. 54).

Ogsa Skorstad peker pa betydningen av a gjere en god jobbanalyse (2008, s. 38-42).
Ifolge Skorstad vil en jobbanalyse som har resultert i tydelige stillingskriterier gjore
evalueringen av kandidatene i etterkant av intervjuene mer objektiv. Der det er
utarbeidet tydelige stillingskriterier vil det veere enklere & se hvem av kandidatene
som innfrir disse kriteriene, og ansette ut i fra dette. Ved utydelige stillingskriterier,
eller ved fraver av slike, vil en kunne risikere & ansette ut i fra magefolelse, og
ansette den en hadde best kjemi med og likte best under intervjuet. Dette vil vaere en
feilkilde, se avsnittet under om ”Potensielle feilkilder” (2.7). Skorstad viser ogsa, i
likhet med Iversen (2015), til at jobbanalysen skaper struktur i rekrutteringsprosessen.
Blant annet vil jobbanalysen vaere bestemmende for hvilke spersmal som stilles under
intervjuet. Ved a ta utgangspunkt i jobbanalysen nér intervjuguiden utformes, oker det
sannsynligheten for & stille sparsmél som faktisk er relevante for stillingen det skal

ansettes til, og ikke bare stille spersmalene en alltid” stiller.

Metoder som kan benyttes for & utfere jobbanalysen er blant annet observasjon av,
eller intervju med, den eller de som har jobben pa navarende tidspunkt, eller benytte
allerede eksisterende informasjon, for eksempel stillingsbeskrivelser (Skorstad 2008,
kap. 2). Dersom en benytter intervju som metode kan en intervjue enten
medarbeiderne som gjor jobben eller lederne deres, eller begge gruppene (Mikkelsen,

2014, s. 90). Fordelen ved a intervjue medarbeiderne er at disse ofte har god kunnskap



om hva jobben bestar i, noe lederne gjerne ikke har. Pa den annen side kan
medarbeiderne ha et gnske om & fremheve hvor viktig jobben de gjor er, mens lederne
har et bedre oversiktsbilde av hva som faktisk gjeres. Alt i alt md organisasjonen
vurdere hvor omfattende de vil at jobbanalysen skal gjeres, og med det vurdere verdi

og nytte sett i forhold til ressursbruk.

2.5 Evaluering av kandidatene i etterkant av intervjuet - skaringsmanual
En skaringsmanual er med pa & strukturere intervjuprosessen ytterligere. Hensikten

med en slik manual er & holde seg mest mulig objektiv ndr kandidatens uttalelser og
atferd skal vurderes i etterkant av intervjuet. (Skorstad, 2008, s. 91-96). Manualen
bygger gjerne pa jobbanalysen, og inneholder egenskaper eller kompetanseomrader
som skal avdekkes hos kandidaten. Etter intervjuet graderes kandidatenes svar ut i fra
en skala, for eksempel fra en til fem. Gjennom en slik gradering vurderer en i hvor
stor grad kandidatenes kompetanse ser ut til 8 sammenfalle med den kompetansen
organisasjonen trenger. En slik gradering kan oke sjansen for & holde seg til en mer
objektiv vurdering av kandidatene, en fokuserer pa det viktigste ogsé i vurderingen,
og ved 4 gjore en skriftlig vurdering unngér en a huske de siste kandidatene bedre enn
de forste. Latham og Saari lot en gruppe mennesker intervjue kandidater med og uten
skaringsmanual (Latham & Saari, 1984). Det viste seg at skaringsmanualen hjalp
intervjuerne pa den méten at de ble mer samkjorte i sin evaluering av kandidatene,
noe som indikerer at skaringsmanualer kan gjore vurderingen mer objektiv og

’riktig”. Feilkilder kan derfor i sterre grad unngas, se kapittel 2.7.

Skorstad presenterer en firetrinns fremgangsmate for a evaluere kandidatene i
etterkant av intervjuene (2008, s. 90-96). Under selve intervjuet ma den eller de som
intervjuer kandidaten observere det kandidaten sier, og notere dette ned. Han mener
det er viktig at ikke evalueringen av kandidaten starter allerede under intervjuet, noe
av hensikten med en skdringsmanual er at evalueringen skal gjores etter at intervjuet
er ferdig, for & unngé fallgruver. Etterpa kobles det kandidaten har sagt opp mot den
kompetansen en er pé utkikk etter. Dersom en for eksempel ser etter en
losningsorientert person, kan uttalelser som forteller noe om personens evne til & se
losninger klassifiseres under kompetansen ”lgsningsorientert”. Siste steg er a evaluere

det kandidaten har sagt. Var det bra det kandidaten sa i forhold til lesninger? Svarene



graderes ut i fra hvor gode de var, for eksempel fra ¢én til fem eller som et godt,

middels eller darlig svar.

2.6 Gjennomfering av selve intervjuet
Intervju er den seleksjonsmetoden som benyttes mest (Skorstad, 2008, s. 58), og vil

ofte vaere avgjerende for om personen blir ansatt eller ikke (Grimse, 2004 s. 187). Et
intervju kan defineres som “en seleksjonsprosedyre som er designet for d predikere
fremtidig jobbprestasjon basert pd sokerens muntlige svar pd muntlige sporsmdl”
(McDaniel et. al., 1994, s. 599). Skorstad trekker frem flere fordeler ved intervjuet
som metode i forhold til andre seleksjonsmetoder. Blant annet peker han pa
muligheten for & bygge relasjon, teste ut kjemien, markedsfore organisasjonen og
forhandle om betingelser (Skorstad, s. 59). Intervjuet har med dette flere formal enn
bare seleksjon. I denne sammenheng er det intervju som seleksjonsmetode som er det

sentrale.

2.6.1 Prediktiv validitet
A predikere fremtidig jobbprestasjon vil si 4 forsgke 4 forutsi hvordan kandidaten vil

mestre jobben dersom han eller hun fér den. I predikasjonen mé en bade ha med hva
kandidaten kan pa naverende tidspunkt, og hva en tror kandidaten har evne til & laere
seg 1 fremtiden (Grimse, 2004, s. 172). Ulike seleksjonsmetoder har ulik evne til &
predikere fremtidige jobbprestasjoner, sékalt ”prediktiv validitet”. Ifolge Smith og
Hunter (1998, s. 262) er prediktiv validitet “evnen til a predikere fremtidig
jobbprestasjoner, jobbrelatert leering (...), og andre kriterier”. Jo nermere
validitetskoeffisienten er 1, desto bedre egnet er metoden til & predikere fremtidig
jobbprestasjon. Dersom validitetskoeffisienten er hoy, vil det si at metoden er god for
a predikere fremtidig jobbprestasjon, og det motsatte dersom den er lav (Grimsg, s.

230).

2.6.2 Strukturert, ustrukturert, eller semistrukturert intervju
Intervjuet kan ha ulik grad av struktur (Schmidt & Hunter, 1998, s. 267). Pa den ene

siden har vi strukturerte intervjuer der spersmalene er forhandsbestemte og alle
kandidatene blir spurt om det samme. Det blir gjort en jobbanalyse pa forhand, og
svarene kandidaten kommer med vurderes ut fra en skaringsmanual. P& den andre
siden har vi ustrukturerte intervjuer der det ikke folges en like bestemt plan, og

spersmélene som stilles varierer fra intervju til intervju. Det benyttes gjerne ikke
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hverken jobbanalyse eller skaringsmanual. En mellomvariant kan vere
semistrukturert intervju, hvor elementer av bade strukturerte og ustrukturerte

intervjuer er med.

2.6.2.1 Ustrukturerte intervjuer
Ved ustrukturerte intervjuer er fi eller ingen av spersmalene forhdndsbestemte

(Schmidt & Hunter, 1998, s. 267), og intervjuet er mer en naturlig samtale mellom
intervjuer og kandidat. Den samme intervjueren kan derfor sperre kandidatene om
ulike spersmaél, fordi en del av spersmélene tas ’pé sparket” der og da. Det gjores
gjerne ikke en jobbanalyse i forkant av intervjuet, og ofte benyttes heller ikke en
skaringsmanual for & bedemme svarene i etterkant av intervjuet. I stedet gjores en

overordnet evaluering av kandidaten basert pd intervjuers helhetsinntrykk.

2.6.2.2 Strukturerte intervjuer
Forskningen som omhandler temaet strukturerte intervjuer har ulike tolkninger av hva

som menes med at et intervju er strukturert (Macan, 2009, s. 205). Dette kan vare en
av grunnene til at det er uenighet om i hvor stor grad strukturerte intervjuer predikerer
jobbprestasjon. Det er likevel mange likehetstrekk ved forskernes forstielse av hva et
strukturert intervju innebarer. Ved strukturerte intervjuer er spersmalene
forhdndsbestemte, og baserer seg pa jobbanalysen for & omhandle de
kompetanseomradene organisasjonen faktisk trenger (Schmidt & Hunter, 1998, s.
267; Skorstad, 2008, s. 79). Det utarbeides en intervjuguide som felges gjennom hele
intervjuet. Ogsa oppfelgingsspersmal konstrueres pa forhand for & sikre at
vurderingsgrunnlaget i etterkant skal vare sé likt som mulig. Med dette stilles alle
kandidatene de samme spersmélene, og en sikrer at ogsa oppfelgingsspersmalene er i
trad med jobbanalysen og kompetansen en er pa utkikk etter. Underveis i intervjuet
noteres kandidatenes svar ned. I etterkant av intervjuet klassifiseres kandidatens svar
opp mot skdringsmanualen. Noen svar vil kunne si noe om én type kompetanse, mens
andre svar vil fortelle noe om en annen type kompetanse. Deretter evalueres svarene,

for eksempel pa en skala fra 1-5 (Skorstad, 2008).

Skorstad peker pd ulemper ved strukturerte intervjuer (2008, s. 79). Blant annet kan
det vere en tidkrevende form for intervjuing, spesielt dersom mange

kompetanseomréder skal dekkes. Spersmalene kan i tillegg oppleves rigide av
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kandidaten, og kan ogsa oppfattes som lite relevante fordi de ikke tilpasses den
aktuelle kandidat. Det sees pa som en mer kostbar méte & gjennomfere intervjuer pé,
pa grunn av tid og ressurser som benyttes for & klargjore alt til intervjuet. P4 den
annen side kan det vare besparende i bdde tid og ressurser nar en forst har
gjennomfort struktureringsprosessen én gang, dersom en kan benytte dette ved senere

anledninger uten & métte gjore store endringer.

2.6.2.3 Semistrukturerte intervjuer
Strukturerte intervjuer og ustrukturerte intervjuer kan sees pd som ytterpunkter. Det er

ogsa en mulighet & gjennomfore semistrukturerte intervjuer der en har fokus pa de
samme kompetanseomradene i alle intervjuene, men hvor for eksempel rekkefolgen
pa spersmalene varierer (Iversen, 2015, s. 73). En annen variant av et semistrukturert
intervju kan vere at hovedspersmélene er fastsatt i intervjuguiden, men at
oppfelgingsspersmalene stilles ut i fra hva kandidaten svarer der og da (Skorstad,
2008, s. 96). Ved a gjore dette en kan fa til en mer naturlig samtale i stedet for en
skjematisk utsperring av kandidaten. Intervjuet tilpasses dermed den enkelte kandidat
i storre grad enn ved strukturerte intervjuer. Ulempen ved semistrukturerte intervjuer
er at det kan oke faren for potensielle feilkilder, pa samme mate som ved ustrukturerte
intervjuer. Det kan blant annet vare vanskelig 4 sammenligne kandidatenes svar, fordi

kandidatene har fatt en del forskjellige spersméil og i ulik rekkefolge.

2.6.2.4 Strukturerte intervjuer har best prediktiv validitet
Det er mye forskning som viser at strukturerte intervjuer predikerer fremtidig

jobbprestasjoner bedre enn ustrukturerte intervjuer. Smith og Hunter publiserte for
eksempel i 1998 en metaanalyse som tok for seg de siste 85 ars forskning pa
seleksjonsmetoders validitet og nytte. Her viser de blant annet at strukturerte
intervjuer har en prediktiv validitet pa 0.51, mens ustrukturerte intervjuer har en
prediktiv validitet pd 0.38. Dersom en kombinerer ulike metoder eker den prediktive
validiteten. For eksempel eker den prediktive validiteten til 0.63 dersom en
kombinerer strukturert intervju med en intelligenstest. Huffcut og Arthur (1994)
klassifiserte intervjuer ut i fra hvor strukturert intervjuet var, og i hvilken grad det ble
benyttet skaringsmanualer for & bedemme svarene kandidaten kom med. De fant at
desto mer strukturert prosessen i sin helhet er, desto sterre prediktiv validitet har

intervjuene (s. 188). De fant likevel at det kommer til et visst punkt der mer struktur
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ikke gjor prosessen bedre, og at organisasjoner derfor selv mé vurdere kostnad og

nytte av & bruke ressurser pa a strukturere prosessen.

En av drsakene til at en gker treffsikkerheten ved strukturerte intervjuer sett i forhold
til ustrukturerte intervjuer, er at intervjuets subjektive feilkilder reduseres. Dette skjer
blant annet ved at en benytter lik intervjuguide for alle kandidatene, og ved & bruke
standardiserte skaringsprosedyrer (Skorstad, 2008, s. 77). Ifolge Mayfield (1964) er
ustrukturerte intervjuer dérligere egnet til 4 predikere jobbprestasjon blant annet fordi
det gjerne blir tilfeldig hvilken informasjon som samles inn under intervjuet, noe som
gjor det vanskelig & skulle vurdere de ulike kandidatene opp mot hverandre i etterkant
(s. 249). Intervjuer kan ogsa komme til 4 stille spersmal som ikke er relevante for

stillingen det skal ansettes til, og som ikke dekker de viktigste kompetanseomradene.

2.7 Potensielle feilkilder
Det er mange potensielle feilkilder forbundet med intervju som seleksjonsmetode.

Iversen trekker frem syv slike feilkilder (2015, s. 76-79). For det forste vil
forsteinntrykket kunne pavirke resten av intervjuet, ved at intervjueren ubevisst ser
etter bekreftelser pa at forsteinntrykket var riktig. For det andre kan intervjuer ha en
tendens til & favorisere den kandidaten som er mest lik en selv, og en tar avgjorelser
basert pd magefolelse og god kjemi. For det tredje kan kandidaten tilskrives andre
evner enn det kandidaten egentlig har. For eksempel, trekker Iversen frem, vil en fort
kunne anta at en som har vert leder i en vellykket bedrift, ogsa vil vare en god leder i
en ny organisasjon. For det fjerde vil utadvendte kandidater kunne favoriseres. For det
femte vil en kunne tilskrive kandidaten egenskaper pa bakgrunn av én side ved
personen, for eksempel at hun sikkert ma vere veldig snill og smart fordi hun er pen,
den sdkalte glorieeffekten. For det sjette vil en i et intervju kunne overvurdere negativ
informasjon som kommer frem. Til syvende og sist kan rekkefolgen pa kandidatene
spille en rolle for hvor egnet en anser en kandidat & vaere. For eksempel skal det
kanskje ikke sa mye til & gi et godt inntrykk av seg selv hvis en blir intervjuet etter en

kandidat som har gjennomfert et sveaert darlig intervju.

Intervjuets potensielle feilkilder kan ifelge Iversen (2015, s. 79) minskes dersom en
benytter strukturerte intervjuer som bygger pa en jobbanalyse, og evaluerer ut fra en

skdringsmanual 1 etterkant av intervjuene.
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2.8 Feilansettelser
Proffice Arbeidsmarkedsanalyse (PAMA) gjorde i 2011 en undersekelse om

feilansettelser. Nesten tusen ledere og tolv hundre arbeidstakere deltok i
undersegkelsen (PAMA, 2011, s. 2). Undersgkelsen viser at to av tre av de spurte
lederne oppgir at de har foretatt en feilansettelse. Med feilansettelse menes her nar
den nyansatte ikke lever opp til de forventninger som ble skapt i intervjuet, nir den
nyansatte ikke passer inn med de andre ansatte eller nér det viser seg at den nyansatte
mangler den kompetansen som kreves. En feilansettelse kan fa store konsekvenser for
bade personen som er ansatt og for organisasjonen. 48 prosent av de spurte anslér at
en feilansettelse koster bedrifter et sted mellom 250 000 til 1 000 000 kroner. Syv av
ti ledere mener ogsé at det er vanskelig & bli kvitt ansatte pa grunn av det som i deres

oyne er en streng arbeidsmiljelov. Det 4 unngé feilansettelser blir derfor svert viktig.

Feilansettelse kan, i tillegg til & medfere ekonomiske konsekvenser, f4 konsekvenser

for avdelingens eller organisasjonens arbeidsmiljo (Nordhaug, 2002, s. 98).

94 prosent av lederne i undersokelsen sier at de har ansatt pd bakgrunn av magefolelse
(PAMA, 2011, s. 2). Ansettelse pa grunn av magefolelse blir av noen sett pa som
positivt, at noen er flinke til & ”forstd” hvem som ber ansettes (Skorstad, 2008, s. 66-
67). Det & basere seg pa magefolelse star i strid med det som her omtales som

strukturerte intervjuer, og baserer seg mer pa tilfeldigheter.
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3.0 Metode

I dette kapittelet presenteres valg av metode, hvordan informantene ble valgt ut og
rekruttert, hvordan data ble samlet inn og en forklaring av analyseprosessen.
Kapittelet inneholder ogsé noe om forskningsetikk og oppgavens reliabilitet og

validitet.

3.1 Om metode
Samfunnsvitenskapelig metode handler om hvordan en innhenter og analyserer

informasjon om den sosiale virkeligheten, og ser om dette er i overenstemmelse med
vare antakelser (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2010, s. 29). Metodiske
sporsméal en m4 ta stilling til er blant annet utvikling av problemstilling, valg av
undersokelsesopplegg og metodevalg, mater 4 samle inn data pa og analyse og

tolkning av data som er samlet inn (Jacobsen, 2015, s. 16).

3.2 Bakgrunn for valg av metode
Et hovedskille i samfunnsvitenskapelig metode er skillet mellom kvantitativ og

kvalitativ metode. Kvantitativ metode dreier seg om a kategorisere og tallfeste
fenomener, mens kvalitativ metode forholder seg til tekst, lyd og bilde, og handler om
a tolke disse (Johannessen et al., 2010, s. 99). Problemstillingen bestemmer gjerne
valg av metode. Problemstillingen er i denne oppgaven: “Hvordan gjennomferes
jobbintervjuer i praksis? Hvordan samsvarer praksis med slik teorien pd omradet
hevder er den beste maten & legge opp intervjuet pa, nemlig en strukturert

intervjuform?”

3.2.1 Kvalitativ metode
Jeg har valgt 4 benytte kvalitativ metode. Ifolge Johannessen et al. (2010) kan det

vare hensiktsmessig & benytte kvalitativ metode dersom vi pé forhand ikke kjenner
fenomenet vi skal underseke godt, og ndr vi ensker & fa en grundig forstéelse av det vi
underseker. I mitt tilfelle hadde jeg lest mye om at strukturerte intervjuer predikerer
fremtidig jobbprestasjon bedre enn ustrukturerte intervjuer, og jeg ensket derfor &
underseke hvordan intervjuprosesser foregér i praksis. Jeg kunne altsa litt om temaet
pa et teoretisk plan, men ikke hvordan dette fungerer i praksis. Dette var begrunnelsen
for at jeg onsket & benytte kvalitativ metode. Jeg hapet ogsa pa at jeg skulle forsta
fenomenet pa et dypere plan enn hva jeg antok jeg ville ha mulighet til gjennom

kvantitativ metode. Til slutt ensket jeg & benytte en metode som var apen og fleksibel,
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slik at jeg kunne endre underveis dersom det ville bli behov for det, og tilpasse til de
ulike respondentene i den grad det ville bli nedvendig (Johannessen et al., 2010, s.
363). Dersom jeg hadde benyttet kvantitativ metode, ville jeg pa den annen side for
eksempel hatt muligheten til & trekke slutninger om andel organisasjoner som benytter

strukturerte intervjuer. Dette var imidlertid ikke hensikten med denne studien.

3.2.2 Valg av forskningsdesign
Design handler om hvilket undersgkelsesopplegg en velger (Askheim & Grennes,

2008, s. 65). En ma planlegge faktorer som hva og hvem som skal undersekes, og
hvordan undersekelsen skal gjennomferes (Johannessen et al., 2010, s. 73). Innenfor
den kvalitative metoden er det ulike design a velge mellom. Jeg valgte & benytte meg
av fenomenologisk design, som handler om a undersgke menneskers erfaring med et
fenomen, og deres forstaelse av det, med utgangspunkt i allerede eksisterende teorier
(s. 82). I min oppgave ensket jeg a underseke hvilke erfaringer intervjuere har med
strukturerte intervjuer, og hva de tenker rundt valg av fremgangsmate. Dette vil jeg i

dreftelsesdelen se i forhold til teorien som er presentert i oppgaven.

3.3 Utvalgsstrategi og rekruttering av informanter
Med informant menes et begrenset antall personer som vi forseker a fa s mye

informasjon ut av som mulig (Johannessen et al., 2010, s. 104). For & belyse denne
oppgavens problemstilling har jeg intervjuet fire HR-
radgivere/rekrutteringsansvarlige i fire ulike organisasjoner. Jeg gjorde en
kriteriebasert utvelgelse som vil si at jeg valgte informanter som oppfylte spesielle
kriterier (s. 109). Kriteriene var at den jeg skulle intervjue métte drive med
rekruttering, og herunder vaere delaktige i selve intervjuprosessen. Personen matte
gjennomfore “en del” intervjuer i lopet av et ar, uten at jeg spesifiserte akkurat hvor
mange, da jeg antok at dette varierte fra ar til ar. Jeg kontaktet organisasjoner der jeg
visste at det var egne folk som jobbet med rekruttering. Om dette var HR-ansatte eller
andre la jeg ikke vekt pa, men personen métte som sagt jobbe en del med rekruttering.
Jeg fikk telefonnummer eller mailadressen til personer jeg kunne kontakte i disse
organisasjonene. Jeg fortalte kort hva oppgaven handlet om, og at jeg ensket et
intervju som varte i tretti til fortifem minutter. Alle jeg tok kontakt med var villige til

a stille pa intervju.
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3.4 Datainnsamlingsmetode

3.4.1 Kvalitativt intervju
Jeg har valgt 4 benytte meg av intervju som metode for & samle inn data. En av

fordelene ved & gjennomfore kvalitative intervjuer er at en far mulighet til & here
menneskers erfaring og oppfatning rundt fenomenet en underseker (Jacobsen, 2015, s.
136). Jeg vurderte om jeg skulle gjennomfore observasjoner i stedet for intervjuer.
Fordelen med observasjon i forhold til oppgavens tema hadde vart muligheten til &
finne ut hva de som rekrutterer faktisk gjor, og ikke bare hva de sier at de gjor. Jeg
fant likevel ut at jeg ensket & gjennomfore intervju. Jeg ensket a fa fyldige
beskrivelser av hvordan de legger opp og gjennomferer intervjuene sine, og hvilke

erfaringer de har ved 4 gjore det pa denne maten.

3.4.2 Intervjuguide
Jeg valgte 4 benytte meg av semistrukturert intervju. Det vil si at jeg pd forhdnd hadde

utarbeidet en intervjuguide med spersmal som jeg onsket a stille informantene, men at
jeg underveis var fleksibel i forhold til rekkefolgen spersmalene ble stilt, og at jeg gav
informantene mulighet til & fortelle om temaer som de mente var viktig a fortelle meg
om (Johannessen et al., 2010, s. 137). Fordelen ved & gjennomfoere intervjuet
semistrukturert fremfor ustrukturert er blant annet at det er enklere & sammenligne
svarene i etterkant, noe jeg onsket a gjore 1 denne studien. Jeg valgte a ikke
gjennomfore helt strukturerte intervjuer fordi jeg ensket at informantene skulle vere
med & prege intervjuet pa den méten at de kunne fortelle om det de mente var serlig
relevant og viktig for dem. Dermed kunne jeg til en viss grad tilpasse intervjuet til den
enkelte informant, noe jeg s& pa som viktig fordi informantene jobbet i ulike

organisasjoner og i til dels ulike stillinger.

Intervjuguiden delte jeg inn i de tre hovedomradene som oppgaven er delt inn i:
forberedelse for intervjuet, selve intervjuet og evaluering i etterkant av intervjuet.
Dette for & forenkle analyse- og dreftingsarbeidet i etterkant av intervjuene, og for
lettere & kunne knytte det opp til teoridelen av oppgaven. Samtidig sikret jeg at alle
informantene ble spurt om alle temaene. Jeg hadde i tillegg innlednings- og
avslutningsspersmal, og spersmél i forhold til feilansettelser. Jeg viser til vedlagt
intervjuguide for & se spersmalene som ble stilt. Etter at to intervjuer var gjennomfort

endret jeg litt pd intervjuguiden. Jeg s blant annet at jeg matte presisere at de métte
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svare overordnet og kort pa forste spersmal. Ellers ble det kun gjort sma
formuleringsendringer pa spersmalene underveis i intervjuprosessen. Med dette fikk
informantene stort sett de samme sporsmalene, slik at sammenligningen av svarene i

etterkant ble mest mulig riktig.

3.4.3 Gjennomfering av intervjuene
Intervjuene fant sted p4 informantenes arbeidsplass. A vere et sted informanten

kjenner godt er med 4 skape trygghet for informanten (Askheim & Grenness, 2008, s.
121). Spesielt med tanke pa spersmal om feilansettelser, noe som kunne sees pa som
et emfintlig tema, var det viktig at informanten folte seg trygg og var villig til & dele

informasjon med meg.

I begynnelsen av intervjuet startet jeg med a presentere meg selv og oppgavens tema.
Jeg presiserte at intervjuene skulle anonymiseres. I de to forste intervjuene spurte jeg
om det var greit om jeg tok opp samtalen péd lydopptaker. Ingen av disse onsket at jeg
skulle gjore det. Jeg bestemte meg derfor for at jeg ikke onsket & ta opp de resterende
intervjuene heller, for & ha datamaterialet mest mulig likt i etterkant av intervjuene.
Alle intervjuene ble derfor notert pa PC. I etterkant ser jeg fordelen av a ikke ha tatt
opp intervjuene. Det kan ha gitt informantene storre trygghet i & dele informasjon med
meg, blant annet om temaet feilansettelser. Samtidig kan viktige detaljer i intervjuene
ha gétt tapt fordi en ikke fér notert ned i detalj hva informantene forteller. Jeg mener
likevel at jeg har fatt med det viktigste informantene fortalte meg, og har tilstrekkelig

datamateriale til & gjore en analyse i etterkant.

3.5 Analyseprosessen
I fenomenologisk design er en opptatt av & finne meningsinnholdet i datamaterialet en

har innhentet (Johannessen et al., 2010, s. 173-177). En leser det informanten har sagt

fortolkende og forseker & finne meningen med det han eller hun har sagt.

Rett etter hvert intervju gjorde jeg en finskriving av notatene for & forsikre meg om at
jeg hadde fatt med det viktigste informanten sa. Jeg dannet meg ogsé et
helhetsinntrykk av intervjuet, og skrev dette ned. Jeg organiserte alle intervjuene slik
at jeg fikk en oversikt over hva hver av informantene hadde svart pa hvert av

spearsmélene, slik at det ble enkelt & sammenligne svarene.
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3.6 Forskningsetikk
Forskere mé rette seg etter etiske prinsipper og juridiske retningslinjer (Johannessen

et al., 2010, s. 89). Blant annet stilles det krav til at informantene samtykker ved
deltakelse i undersokelsen, at presentasjonen av funnene anonymiseres og at

informasjonen som er innhentet bare brukes til det formélet det var tenkt.

Da jeg tok kontakt med informantene ble de informert om hva oppgaven handlet om,
og de ble spurt om de kunne tenke seg a delta pa et intervju rundt dette temaet.
Informantene har med dette deltatt frivillig, og gitt et muntlig samtykke i at de ensket
a delta. I forkant av selve intervjuet ble informantene informert om at datamaterialet
skulle anonymiseres. Alle notater fra intervjuene ble ogsa slettet fra PC etter at jeg

hadde skrevet ferdig oppgaven.

3.7 Reliabilitet og validitet
Med reliabilitet og validitet menes om resultatene er til & stole pa og om de er gyldige

(Askheim & Grennes, 2008, s. 22-25). Reliabilitet dreier seg om at undersgkelsen er
gjennomfort pa en troverdig mate, uten apenbare feil (Jacobsen, 2015, s. 17) I forhold
til reliabiliteten vil det vaere en svakhet ved en kvalitativ studie som denne at en ikke
kan etterprove resultatene som fremkommer. Med gyldighet menes om resultatene gir
svar pa det en har spurt om, i dette tilfellet om problemstillingen blir tilfredsstillende
reflektert gjennom metodevalg, variablene og gjennomferingen (Askheim og

Grennes, s. 24).

3.8 Begrepsvaliditet
En utfordring i undersekelsen er hva en legger i begrepet strukturert intervju. Hva

legger teoretikerne i begrepet nar de sier at strukturerte intervjuer har sterre prediktiv
validitet enn ustrukturerte? Hva legger informantene i1 dette? Og hvordan tolker jeg
svarene deres, oppfatter jeg at de har struktur nar de egentlig ikke har det? Jeg har
derfor valgt a ikke sporre direkte om de benytter strukturert intervju, men i stedet
dekomponert begrepet slik at jeg i stedet sper om det jeg ut i fra forskning forstar at er
begrepets bestanddeler. Det var likevel flere av informantene som benyttet begrepet
strukturert intervju, og da var det naturlig & folge opp med a bruke dette begrepet i

intervjusituasjonen selv. I forhold til at forskerne legger ulike tolkninger til grunn for
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hva de mener med strukturert intervju, mener jeg at den tolkningen som ligger til
grunn for oppgaven favner de fleste av teoretikernes syn pa hva et strukturert intervju

Cr.
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4.0 Resultater og drefting

I dette kapittelet droftes funnene fra den kvalitative undersekelsen blant folk som
holder pa med rekruttering opp mot teorien som omhandler grad av struktur pa
intervjuprosessen, som er presentert i kapittel 2. Resultatene fra undersekelsen
presenteres i1 en rekkefolge som naturlig folger rekrutteringsprosessen: Forberedelse
for intervjuene, gjennomforingen av intervjuene og til slutt evalueringen av

kandidatene etter intervjuene. Funnene dreftes fortlapende opp mot teorien.

4.1 Forberedelse for intervjuene — jobbanalyse og kompetansekrav
Alle informantene mente at forberedelse for intervjuet var viktig, og de brukte ogsa en

del tid pé & gjore disse forberedelsene. Samtidig var det ulikt hvilke metoder som ble
benyttet for & finne ut hvilken kompetanse de hadde behov for, og det varierte ogsa i
hvilken grad informasjonen som kom frem i jobbanalysen ble benyttet videre i

rekrutteringsprosessen.

Nér det gjaldt hvordan organisasjonene fant ut hvilken kompetanse de var pa utkikk
etter, fortalte tre av informantene at de gikk til den som skulle vere den ansattes
narmeste leder for & here hvilke kvalifikasjoner kandidaten métte ha. En av
informantene sa pa lederne som sine “kunder”, og sa at ”Det hele begynner med at vi
er i dialog med vare kunder for & here behovet for ansatte. Vi far definert et tydelig
behov og egenskaper hos kandidatene de trenger”. Informanten begrunnet dette med
at lederen var den som kjente behovet best, og som visste hvilke egenskaper den som
skulle ansettes métte ha. En annen fortalte om at alle avdelingene til enhver tid skulle
ha oversikt over hvilken kompetanse de hadde, noe de kalte en “kompetanseplan”.
Kompetanseplanen ble brukt i arbeidet med & finne ut hvilken kompetanse som
avdelingen manglet. Den siste informanten gikk ikke til leder for & here om
kompetansebehovet, men sa at hun selv visste hvilken kompetanse hun skulle se etter,

fordi hun tidligere hadde jobbet i yrket hun na rekrutterte til.

I henhold til Mikkelsen (2014) er en av metodene for & gjore en jobbanalyse nettopp
det & intervjue den eller de som skal vere leder(e) for vedkommende om hvilken
kompetanse som trengs. P4 denne maten kan de fa et godt oversiktsbilde av hva
jobben innebarer. Ingen av informantene fortalte om at de hadde intervjuer med

medarbeidere for 4 finne kompetansebehovet, noe som ifelge Mikkelsen ville ha gitt
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en mer inngdende forstaelse av hva jobben bestar i, fordi ledere gjerne har et bedre
oversiktsbilde over arbeidsoppgavene og hva som kreves av den som innehar

stillingen.

Den ene informanten pekte pa viktigheten av a vere fremtidsorientert nar
jobbanalysen skulle utferes, slik at den nye som ble ansatt ikke ble en ’kloning av den
som hadde stillingen tidligere og av det som har vart”. Blant annet ble
organisasjonens forretningsplaner og utfordringer stillingsinnehaver ville sta overfor
tatt med 1 stillingsannonsen. Denne informanten var den eneste som fremhevet dette.
Dette er i trad med Mikkelsen (2014) sin oppfatning om at en jobbanalyse bare er et
oyeblikksbilde av jobben akkurat der og da, og at usikkerhet i omgivelsene ma
inkluderes i analysen for & gi et mer riktig bilde av hva som vil kreves av den som blir

ansatt.

En av informantene fortalte om at det kunne vare vanskelig & velge de viktigste
kompetansekravene, og som skulle med i utlysningsteksten. En annen sa at ”Det er
viktig & veere klar over at en ikke kan fa alt”. I henhold til Skorstad (2008) er en av de
viktigste grunnene til & gjennomfere en jobbanalyse nettopp & bli klar over hvilken
kompetanse organisasjonen faktisk trenger. P4 denne méten kan en skille mellom det

som er viktig og det som ikke er fullt s viktig.

Alle informantene sa at de brukte informasjonen som fremkom i jobbanalysen i den
videre intervjuprosessen. Samtidig kan det se ut til at dette gjores i ulik grad. Tre av
informantene var spesielt bevisste pa at det var jobbanalysen som var bestemmende
for resten av intervjuprosessen. En av dem fortalte at ”Alle egenskapene som kommer
frem som behov brukes aktivt nér spersmalene til intervjuet lages. Jeg lager sporsmaél
som jeg tror mest sannsynlig avdekker disse egenskapene”. En annen sa at ”Basisen
er hele veien stillingsbeskrivelsen”. Det at jobbanalysen kan brukes i utarbeidelsen av
stillingsannonsen og til 4 bestemme sporsmalene som skal stilles under intervjuet,
sammenfaller med Iversen (2015) sin oppfatning av hva jobbanalysen skal brukes til.
Pa denne maten kan hele intervjuprosessen bli mer strukturert. I henhold til Skorstad
(2008) ekes sannsynligheten for 4 stille sparsmal som er relevante sett i forhold til
kompetansebehovet dersom jobbanalysen brukes i den videre prosessen, slik tre av de

fire informantene var spesielt oppmerksomme pa a gjore.
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Flere av informantene presiserte at selv om jobbanalysen var bestemmende for
spersmélene som ble stilt under intervjuene, sd var det ikke slik at de for hver
intervjurunde lagde helt nye sporsmal. I stedet hadde flere av dem ferdige
intervjuguider som fungerte som et utgangspunkt, og s ble sparsmalene plukket ut
fra denne, med bakgrunn i resultatene fra jobbanalysen og med tanke pé hvilken

stilling det skulle ansettes til.

4.2 Gjennomferingen av intervjuene
Det var store forskjeller pa hvor strukturerte selve intervjuene hos de ulike

organisasjonene var. | en av organisasjonene gjennomforte de svart strukturerte
intervjuer, mens det i de resterende kunne minne mer om det teorien omtaler som

semistrukturerte intervjuer.

4.2.1 Strukturert intervju
I en av organisasjonene gjennomferte de helt strukturerte intervjuer. Informanten

fortalte at "Denne (intervjuguiden) skal folges. Den er laget av en grunn. Dette er
spersmal som er laget spesielt for dette. Vi har fitt en bestilling, og det er det vi skal
lete etter”. Ogséd oppfoelgingsspersmalene hadde de formulert pd forhénd, og disse
skulle 1 hovedsak stilles slik de var formulert. Informanten nyanserte seg likevel etter
hvert litt, og sa: ”... men noe variasjon blir det. Av og til oppstér det en situasjon
mellom to mennesker som gjor at det blir naturlig 4 ta andre spersmaél enn det som er
laget pa forhand. Men i1 hovedsak skal alle oppfelgingsspersmalene stilles ut i fra
intervjuguiden”. Det er her viktig & f4 med at organisasjonen det er snakk om hadde et
intervjuteam som sto for intervjuing og ansettelse av mange kandidater pa en gang.
Det kan vare en av grunnene til at prosessen var sa strukturert som den var. P4 denne

méten sikret organisasjonen at alle i intervjuteamet var samkjorte i maten 4 intervjue

o

pa.

Maten denne organisasjonen gjennomferte intervjuer pa ser ut til 4 stemme godt
overens med teorien som omhandler strukturerte intervjuer. I henhold til (Schmidt &
Hunter, 1998) skal spersmalene ved strukturerte intervjuer vare forhandsbestemte,
ogsa oppfelgingsspersmélene, noe som var tilfellet i denne organisasjonen. I tillegg

baserte sparsmalene seg pa jobbanalysen de hadde gjort i forkant, og pad denne maten
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sikret de at spersmélene fokuserte pd kompetanseomradene organisasjonen faktisk
trengte. De noterte svarene kandidaten kom med underveis i intervjuet, men utsatte
evalueringen av svarene til etter at intervjuet var ferdig. Dette er ogsa i
overenstemmelse med teorien i forhold til hvordan et strukturert intervju skal foregé

(Skorstad 2008).

Informanten fortalte om fordelene ved & ha hele prosessen strukturert: ”Ved & ha det
sa strukturert sa gjor det at prosessen er effektiv, kandidatene blir vurdert ut i fra likt
utgangspunkt og en sikrer at alle kandidatene blir behandlet bra. Struktur gir god
oversikt.” P& spersmél om informanten sa ulemper ved at de hadde intervjuene sa
strukturert, svarte forst informanten at det ikke var noen dpenbare ulemper. Etter litt
betenkningstid sa informanten likevel at det kunne vere en ulempe at intervjuene
kunne bli for ”(...) ensporet. Det kan jo bli for mye at vi har alle spersmélene klare
ogsa. Vi mé ogsa vere obs pa 4 se den enkelte, og ikke bare folge et skjema”. Dette
samsvarer med Skorstad (2008), som sier at et strukturert intervju fort kan feles
veldig rigid” av kandidaten, og at intervjuet kan oppleves lite relevant fordi det ikke
tilpasses den enkelte kandidat. I forhold til tid og ressurser organisasjonen brukte pa a
gjore prosessen sa strukturert, fortalte informanten at de kunne bruke mye av det
samme opplegget fra intervjurunde til intervjurunde. Det ble derfor sett pa som en
kostnadsbesparende og effektiv mate & jobbe péd for dem. Samtidig fortalte
informanten at de brukte en del tid pa & evaluere og forbedre seg fra gang til gang,
men at det likevel ble sett pa som den mest effektive maten a gjennomfere intervjuer

pa for dem.

4.2.2 Semistrukturert intervju
En annen informant fortalte at de hadde halvstrukturerte mot ustrukturerte intervjuer,

og sa: Vi har en del spersmél som vi vil gjennom, men det er ikke sikkert vi tar den
rekkefolgen vi har laget. Noen av kandidatene forteller i andre rekkefolger, og da sper
viut i fra det de sier”. Denne informanten fungerte som en radgiver i
intervjuprosessen, og det var lederen for avdelingen personen skulle ansettes til som
ledet intervjuene. Det var ogsé lederne som hadde ansvaret for & lage spersmalene,
med radgivning fra informanten. Blant annet hadde informanten noen faste spersmal
som skulle vaere med pé hvert intervju. P4 denne méten sikret informanten at det var

noe struktur pa intervjuene, men samtidig ble det opp til hver enkelt leder hvor
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strukturert intervjuet faktisk ble. Det var mer viktig for informanten at en kom

gjennom alle temaene enn at spersmalene ble stilt likt til alle kandidatene.

Denne maten 4 legge opp intervjuet pd samsvarer med teoriens definisjon av hva et
semistrukturert intervju er. I henhold til Iversen (2015) og Skorstad (2008) vil et
semistrukturert intervju si at en har hovedspersmalene klare pé forhand, men at

rekkefolgen og/eller oppfelgingsspersmalene varierer fra kandidat til kandidat.

Informanten var likevel klar over at strukturerte intervjuer hadde bedre prediktiv
validitet, og sa: ”Jeg vet at validiteten pa strukturerte intervjuer er ganske mye hoyere.
Men jeg har ikke erfaring med & bruke det selv, og vet ikke om noen andre som gjor
det heller”. Informanten sa altsd ulempen i at ikke alle fikk de samme spersmélene,
men hadde ikke tenkt & endre méten de la opp intervjuene pa av den grunn.
Informanten fortalte at fordelen ved & gjennomfere intervjuene slik det ble gjort na
var at en kunne stille oppfelgingsspersmaél ut i fra det kandidaten sa, og med dette far
et bedre bilde av hvem personen faktisk var ved 4 la kandidaten styre mer av

intervjuet.

Det at kandidaten skulle fa styre mer av intervjuet for & bli bedre kjent med personen
sa ogsa den tredje informanten: “Jeg lar kandidaten snakke og fortelle om seg selv i
starten av intervjuet, og pa den méten blir jeg kjent med hvem personen er. Da fér jeg
ofte svar pa en del av spersmalene 1 begynnelsen av intervjuet”. Dette s& informanten
pa som positivt. Samtidig var informanten opptatt av at intervjuet skulle ha en viss
grad av struktur, og at spersmalene som ble stilt bygget pa jobbanalysen.
Organisasjonen hadde en ferdig intervjuguide med mange spersmal, der jobbanalysen
ble avgjerende for hvilke spersmél som ble valgt ut til hver intervjurunde. Ogsé
mange av oppfelgingsspersmélene var formulert pé forhand. Informanten fremhevet
at det var viktig & bruke tida pa intervjuet godt, og derfor forte de det informanten
betegnet som et ’ganske strukturert intervju”. Jeg vil si meg enig i at intervjuet i
denne organisasjonen ser ut til & veere “ganske” strukturert, i henhold til Iversen
(2015) og Skorstad (2008). Pa den ene siden jobbet organisasjonen mye med
jobbanalysen i starten av rekrutteringsprosessen, og analysen ble blant annet brukt
aktivt i forbindelse med & finne spersmal til intervjuet. Mange av spersmalene var

forhdndsbestemte, ogséd oppfelgingsspersmalene. P4 den annen side lot intervjuer
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kandidatene fa veere med & bestemme hva det skulle snakkes om, og rekkefolgen pa
spersmalene kunne gjerne endres underveis i intervjuet, ut 1 fra det kandidatene

fortalte.

Den fjerde informanten hadde vert pa kurs for & gjere rekrutteringsprosessen mer
strukturert. Det var tydelig at informanten hadde kunnskap om temaet, og visste
hvordan en skulle gjore prosessen mer strukturert. I tillegg visste informanten om
fordeler og ulemper ved de ulike gradene av struktur. Informanten fortalte om at de
hadde lagt om maten de gjennomforte intervjuer pa i etterkant av kurset. Na var alle
spersmélene forhdndsbestemte, ogsd oppfelgingsspersmalene. Det at alle sparsmélene
ber vare forhandsbestemte samsvarer med Skorstad (2008). Samtidig fortalte
informanten at hun ikke alltid var sa neye pa rekkefelgen av spersmalene, og sa: "’Jeg
skal ha svar pa alle (spersmalene), men ikke i rekkefolge. Jeg kan komme tilbake til et
spearsmal hvis personen trenger 4 tenke seg litt om”. Ogséd noen oppfelgingsspersmél
ble funnet pé der og da, for eksempel hvis kandidaten misforsto spersmalet. Dette gjor
prosessen litt mer ustrukturert enn ved helt strukturerte intervjuer, der rekkefolgen pé
spersmélene skal vaere den samme, og ogsa oppfelgingsspersmélene skal vaere
formulert (Iversen, 2015, Skorstad, 2008). Informanten fortalte om at det ble gjort en
jobbanalyse i forkant av intervjuene. Samtidig virket det ikke som at analysen ble
aktivt brukt i utformingen av intervjuguiden. Ifelge informanten var intervjuguiden lik
fra intervjurunde til intervjurunde. Dette er ogsa noen som taler for at intervjuet var

mindre strukturert, og derfor sd ogsa dette intervjuet ut til 4 vaere semistrukturert.

Det sa med dette ut til at tre av fire organisasjoner gjennomforte semistrukturerte
intervjuer. Hos disse informantene hadde spersmalene stort sett sitt utgangspunkt i
jobbanalysen. Under intervjuene var det likevel mer fokus pa a fa gatt gjennom alle
temaene som skulle gjennomgas, og dette sé ut til & vaere viktigere for informantene
enn at spersmélene var de samme til alle kandidatene og at de ble stilt i den samme
rekkefolgen. Bare en av informantene gjennomforte et tilnaermet helt strukturert

intervju.

4.3 Evalueringen av kandidatene etter intervjuene - skiringsmanual
Tre av informantene benyttet en skaringsmanual for & bedemme kandidatenes svar.
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Den ene informanten fortalte at de sa etter kompetansen som lederne pa forhand
hadde meldt inn. P4 denne maten ble jobbanalysen benyttet i evalueringen av
kandidatene i etterkant av intervjuet, noe som er i samsvar med Skorstad (2008).
Dermed kunne de unngé noen av fallgruvene intervjuet kan fore med seg. Denne
informanten fortalte at de noterte svarene kandidaten kom med underveis i intervjuet,
men at evalueringen skulle forega etter at intervjuet var ferdig. Svarene pé det de kalte
”dybdespersmal” ble evaluert som gode, middels eller darlige. Dybdespersmal var
spersmalene som skulle avdekke kompetansekravene som hadde kommet frem i
jobbanalysen i starten av prosessen. Mer formelle spersmal, som for eksempel hva
kandidaten tidligere hadde jobbet med og nér de kunne starte i jobben, ble ikke
gradert. Det at ikke alle svarene ble gradert gjor at en kan stille spersmal ved hvor
strukturert evalueringsprosessen deres egentlig var. Jeg vil likevel si at evalueringen
deres var strukturert, fordi graderingen som ble gjort bygde pa kompetansekravene. I
tillegg var de bevisste pa at evalueringen av kandidatene skulle skje i etterkant av
intervjuene. Deres mate & evaluere kandidatene pa felger Skorstad sin
firetrinnsmodell for evaluering: observere det kandidaten sier under intervjuet, notere
det som blir sagt ned, koble det kandidaten har sagt opp mot kompetansen en er pd

utkikk etter og sa evaluere det kandidaten har sagt.

Informanten fortalte om fordelene ved & evaluere pa denne méaten: ”Det er lettere &
fatte en konklusjon ut i fra noe hindfast og konkret (nedskrevne notater) (...) Det blir
mer fornuftig og mer riktig, for da baserer vi ikke evalueringen pd magefolelsen pé
slutten”. Dette er i samsvar med Latham og Saari (1984) i forhold til & preve a holde
seg mest mulig objektiv i evalueringen, og ikke basere avgjerelsen om en kandidat pa
magefolelse. Dermed kunne de ogsd unnga 4 huske de siste kandidatene bedre enn de

forste.

En annen informant som sa at de brukte skaringsmanual for & bedemme kandidatenes
svar, fortalte om at de hadde en matrise pé et Excel-ark, hvor alle kompetansekravene
pa forhand var skrevet inn. I etterkant evaluerte de kandidatenes svar opp mot denne
matrisen. Informanten understrekte at magefolelse kunne vare farlig, og dette var
grunnen til at de valgte & benytte seg av en skdringsmanual. I motsetning til forrige
informant sa fortalte denne informanten at ogsa inntrykket av kandidaten ble gradert.

Informanten sa at ”Noen av (kompetanse)kravene er absolutter, andre er enskelige
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eller en fordel. Vi graderer svarene med ¢én til tre plusstegn, alt etter hvor gode de er.

Til slutt summerer vi plusstegnene”.

Den tredje informanten som sa at de benyttet skdringsmanual, fortalte samtidig om at
det var vanskelig a bruke denne: "Hadde jeg kunne lagt det inn i et dataprogram, sdnn
som ved tester, sd hadde det veert mye enklere”. Denne organisasjonen graderte
svarene fra 1-5. Informanten fortalte videre at det var vanskelig & skulle summere opp
poengene til slutt, fordi noen spersmél og svar kunne oppleves som viktigere enn
andre, og dette var det vanskelig & vise gjennom en totalsum. Derfor presiserte
informanten at selv om de i utgangspunktet provde & benytte skaringsmanualen, ble
det i stedet ofte til at de falt pa en helhetsvurdering etter at intervjuet var ferdig. Ut i
fra dette hortes det ut som at informanten vektla sin egen magefolelse en god del,
fremfor & basere avgjorelsen ut i fra skringsmanualen. Dette vil i sd fall bety at
evalueringsprosessen deres ikke var like strukturert som det hertes ut som i forste
omgang. A basere avgjorelsen pa magefolelse er i henhold til Iversen (2015) en
feilkilde, og avgjerelsen kan baseres pa god kjemi i stedet for hvem som faktisk er
best egnet til 4 gjore jobben. Samtidig ser det ut til at det & ansette basert pa
magefolelse er vanlig, sett i henhold til PAMA sin undersekelse der 94 prosent
forteller at de har ansatt pd bakgrunn av magefolelse (2011, s. 4).

I den siste organisasjonen brukte de stort sett ikke skdringsmanualer, det var i sa fall
et unntak som gjaldt ansettelse til noen spesifikke yrkesgrupper. Informanten sa at
”Spesielt ingeniorer liker & ha et fasitsvar, to streker under svaret. Jeg liker det ikke.
Det kan legges for stor vekt pa det (skaringsresultatet) ved et tvilstilfelle. Men dette er
ingen eksakt vitenskap. Det md i sé fall handles with care”. Denne informanten var
med dette litt motstander av & bruke skdringsmanualer. Maten de evaluerte pa i denne
organisasjonen var at alle som hadde vart med som intervjuere forst satt seg ned hver
for seg for a bearbeide notatene fra intervjuet, og s& kom de sammen for &
oppsummere inntrykk. Informanten fortalte at Vi ser mye av det samme, men
samtidig ser og vektlegger de som har vaert med pa intervjuet ulike ting. Det gjores en
samlet vurdering. Det ender alltid med personen, hvem han/hun er.” Evalueringen av
kandidatene hos denne organisasjonen ble med dette gjort pa en lite strukturert mate.

Her vil det i henhold til Iversen (2015) apne for flere feilkilder, blant annet at en
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baserer avgjorelsen pa magefolelse, fordi informanten presiserer at avgjerelsen tas pa

bakgrunn av hvem personen er.

4.4 Feilansettelser
Samtlige informanter innremmet & ha gjort feilansettelser. Dette var ikke

overraskende sett i lys av at to av tre hadde opplevd feilansettelser ifolge PAMA
(2011) sin undersgkelse. Den ene informanten fortalte at "Noen (ansettelser) har veert
feil. Noen er flinke til & prate for seg, og forteller om egenskaper og viten de ikke
har”. Denne informanten fortalte om en sak som havnet i Tingretten, og at de etter
denne episoden hadde skjerpet rutinene veldig. Informanten sa at de 1 forkant av
intervjuprosessen néd brukte mer tid pa & finne ut hvilken person de faktisk trengte, de
gjennomforte nd altsd en grundigere jobbanalyse. I likhet med informantene i PAMA
sin undersokelse fremhevet denne informanten at det var vanskelig & bli kvitt en man
allerede hadde ansatt, og at feilansettelser koster organisasjonen mye penger.
Informanten nevnte ogsa at det kunne vare mye folelser involvert i det hele, spesielt
med tanke pé kollegaer som matte jobbe med vedkommende. Dette samsvarer med

Nordhaug (2002) i forhold til at feilansettelser kan fa konsekvenser for arbeidsmiljoet.

En annen informant fortalte om en intervjuprosess hvor hun gjennom hele intervjuet
hadde en folelse av at personen som ble intervjuet ikke ville passe til stillingen det
skulle ansettes til. P4 grunn av hennes stilling som radgiver i prosessen, uten
stemmerett, ble hun sittende med meningen uten & bli hert. Pé spersmél om hvorfor
personen likevel ble ansatt, svarte hun: ”En har forskjellige meninger, det er

grunnen”.

Pa spersmél om det er noe ved intervjuet som kan ha vert arsaken til at
organisasjonen ansatte feil personen, svarte en av informantene at de prover 4 "forske
litt pa det”. De hadde en ordning som fungerte slik at n&ermeste leder jevnlig gav
tilbakemelding pa hvordan hver enkelt ansatt fungerte, og pa denne maten kunne de
fange opp hvilke personer som ikke fungerte optimalt i jobben sin. Deretter fant de
frem notatene fra intervjuet de hadde vart pa da de fikk jobben, og sa etter om det var
noe informanten hadde sagt eller gjort under intervjuet som burde ha vaert fanget opp

av de som holdt intervjuet. Dette gjorde de for & kunne se om det var noen likheter

under intervjusituasjonen mellom dem som ikke fungerte sa godt i jobben sin. De
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hadde ennd ikke klart & finne noen slike likheter, og som informanten sa: ”Et intervju
avdekker ikke alt. Skal du vite om personen er god ma du nesten prove personen i

jobben, og det gjor vi ikke her. Her baserer vi avgjerelsen pé intervjuet”.

Det at avgjerelsen om personen blir ansatt eller bestemmes pa bakgrunn av intervjuet,
er i henhold til Grimse (2004) vanlig. Det interessante var at denne organisasjonen
var den som hadde den mest strukturerte intervjuprosessen, og selv disse hadde
opplevd at de ansatte personer som ikke fungerte i jobbene sine. Sett i sammenheng
med Smith og Hunter (1998) viser dette at selv om strukturerte intervjuer bedre
predikerer fremtidig jobbprestasjon, og har en prediktiv validitet p opp i mot 0.51,
vil et intervju aldri kunne gi en garanti for at personen vil innfri i jobben sin. For &
sitere McDaniel (1994, s. 599) igjen vil avgjerelsen ut i fra et intervju vare “basert pd
sokerens muntlige svar pd muntlige sporsmal”, og med det inneholde en del

feilkilder.

4.5 Oppsummering
Tre av de fire organisasjonene hadde semistrukturerte intervjuprosesser, mens bare én

av de fire hadde en tilnermet helt strukturert intervjuprosess.

Nér det gjaldt de tre organisasjonene som hadde en semistrukturert intervjuprosess
varierte det hvor i prosessen de var mer og mindre strukturert; om det var i
forberedelsesprosessen, under selve intervjuet eller i etterkant av intervjuet. Alle tre
var enige om at forberedelse for intervjuet var viktig, men bare to av de tre utforte
faktisk en jobbanalyse og brukte denne informasjonen videre i intervjuprosessen. Et
fellestrekk mellom disse tre organisasjonene var at de hadde en god del av
spersmélene klare for intervjuet. Likevel var de ikke var si ngye pd om alle
spearsmélene faktisk ble stilt, om rekkefelgen ble en annen enn planlagt eller om
oppfelgingsspersmélene ble noen andre enn de som i utgangspunktet var oppsatt. Nar
det gjaldt evalueringen i etterkant av intervjuene benyttet to av de tre en

skdringsmanual, men den ene av dem syns dette var vanskelig og brukte den bare litt.

At tre av fire informanter forteller at de har en semistrukturert intervjuprosess vil sett 1
lys av teorien presentert i denne oppgaven bety at disse organisasjonene ikke benytter

intervjuets potensial til & vaere en mer treffsikker seleksjonsmetode. Nar Smith og
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Hunter (1998) har funnet ut at et strukturert intervju har prediktiv validitet pa 0.51
mens et ustrukturert intervju har prediktiv validitet pd 0.38, ber det vere et mal for
organisasjoner som driver med rekruttering & forseke a strukturere intervjuprosessen
sin. Det var interessant at en av informantene visste om at strukturerte intervjuer gir
bedre prediktiv validitet enn ustrukturerte intervjuer, og at hun likevel valgte & ikke
benytte seg av det. En mulig forklaring pé dette kan vaere at studiene som hevder at
strukturerte intervjuer gir storst prediktiv validitet, viser et gjennomsnitt. Det vil si at
stort sett sa vil strukturerte intervjuer vaere det beste, men en kan ikke ut i fra disse
studiene se bort i fra at ved noen anledninger sa vil ustrukturerte eller semistrukturerte
intervjuer vere bedre. Om et intervju blir bra eller ikke kan avhenge mye av ulike
faktorer, som for eksempel kandidaten som bli intervjuet, intervjueren, intervjuguiden
aller andre forhold. P& den annen side forteller ogsa den siste informanten om at de
innimellom gjor feilansettelser, selv om deres prosess ser ut til & vere veldig

strukturert, noe som betyr at struktur ikke utelukker feilkilder i intervjuprosessen.
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5.0 Avslutning

I denne oppgaven var problemstillingen: Hvordan gjennomferes jobbintervjuer i
praksis? Hvordan samsvarer praksis med slik teorien pd omradet hevder er den beste
méten & legge opp intervjuet pd?” Jeg har sett pa fordeler og ulemper ved ulik grad av
strukturering pé intervjuprosessen, med et spesielt fokus pa strukturerte intervjuer.
For a besvare problemstillingen har jeg redegjort for relevant teori, og gjennomfort
kvalitative intervjuer med fire personer som jobber med rekruttering. Til slutt har jeg

sett hvordan teori og praksis samsvarer, og analysert og dreftet dette.

Funnene viser at det er ulikheter i hvordan intervjuet legges opp i de ulike
organisasjonene, og herunder hvilken grad av struktur det er. Ingen av
organisasjonene som var med i undersekelsen gjennomforte helt ustrukturerte
intervjuer. Tre av organisasjonene gjennomfoerte semistrukturerte intervjuer, mens
bare én av organisasjonene gjennomforte tilnermet helt strukturerte intervjuer.
Funnene viser at praksis i noen grad samsvarer med teorien pd omradet; det varierte
fra organisasjon til organisasjon hvor strukturert prosessen var, og ogsd hvor i
prosessen det var mer eller mindre struktur. Dette var et interessant funn sett i lys av

teorien pd omradet som hevder at strukturerte intervjuer har best prediktiv validitet.

I arbeidet med denne oppgaven har det vaert interessant 4 snakke med de som faktisk
jobber med rekruttering om hvordan de legger opp prosessen, og hvilke tanker de har
rundt det de holder pa med. Et nerliggende tema, som ogsé ville vert interessant &
studere, hadde vert hvilke spersmal som ble stilt under intervjuene. Noen av
informantene fortalte litt om dette da jeg intervjuet dem, uten at vi gikk nermere inn
pa det fordi det 14 utenfor denne studiens omfang. Det ville vert spennende a gjore en
storre undersegkelse som omfattet dette temaet ogsa. Det ma i s fall bli ved en senere

anledning.
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Vedlegg
Intervjuguide

Innledning
1. Hvordan ser vanligvis rekrutteringsprosessen ut hos dere? Gjerne fortell
overordnet hvordan den ser ut helt fra start til slutt.

a) Ihvilken grad vektlegger du intervjuet i en slik prosess?

Struktur

Forberedelse for intervjuet:

2. Dersom dere skal ansette en person hos dere, hva gjor dere i forkant for &
finne ut hvilken person dere trenger? (Jobbanalyse, behovsanalyse, ser hva
personen som sluttet har gjort, hovedoppgaver og krav til stillingsinnehaver,
kompetanseanalyse)

a) Hvordan vet dere hvilken kompetanse dere er ute etter?

3. Hvordan finner dere ut hvilke spersmal som skal stilles under intervjuet? Hva
baserer denne avgjorelsen seg pa? (Kompetanseanalyse, jobbanalyse, osv.)

4. Hvor mange er det som regel som er med pa intervjuet?

a) Noterer du/dere det kandidaten sier underveis i intervjuet?

Under selve intervjuet:

5. Bruker du intervjuguide nér du skal intervjue?
a) I hvor stor grad felger du denne?
b) Er oppfolgingsspersmél inkludert i intervjuguiden, eller tas disse pa
sparket?
c) Stilles alle kandidatene de samme sporsmaélene, eller tilpasses intervjuet til
hver enkelt kandidat?
d) Hvis ingen ting er forhdndsbestemt: Hvordan finner du ut underveis hvilke
spersmaél du skal stille?
6. Hva er din erfaring med & gjennomfere intervjuer pad denne maten?
a) Hva anser du som fordelene med denne type intervju?

b) Hva anser du som ulempene?
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Evaluering av kandidatene i etterkant av intervjuet:

7. Hvordan evaluerer du kandidaten i etterkant av intervjuet?
a) Graderes svarene pa noen mate? (1-5, darlig-middels-bra osv.
Skaringsmanual)

b) Huvis ja: Hvilken erfaring har du med dette?

Feilansettelser
8. Huvilke erfaringer har dere med feilansettelser?
a) Hvis du har erfaring: Hva tror du ferte til at dere ansatte feil person?
b) Huvis du ikke har erfaring: Hva tror du er grunnen til at dere har klart &

unnga 4 ansette feil person?

Avslutning
9. Hvordan opplever du at intervjuene dere gjennomferer fungerer?
a) Hva er fordelene ved intervjuet slik det gjennomferes i dag?
b) Hva er ulempene ved intervjuet slik det gjennomfores i dag?
10. Har du et enske om & gjere endringer ved méten dere intervjuer pa?
a) Hvilke endringer ensker dere/ser dere behov for pd maten dere intervjuer

pa?
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