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Intervjuer
I början av 2000-talet började en ny 
metod spridas genom HR-Sverige. Den 
kallades för ”kompetensbaserad inter-
vjumetodik” och grundade sig på hur 
man under många år arbetat i främst 
Storbritannien och USA. Metoden 
innebär att man utifrån tydligt definie-

rade kompetenser under en intervju le-
tar efter exempel på hur kandidaterna 
agerat i situationer som liknar de som 
kan uppkomma i det framtida arbetet. 
Utgångspunkten är att tidigare bete-
ende förutsäger framtida beteenden. 
Vi började nu få en ny sorts intervju-
frågor, av typen ”Berätta om ett större 

projekt du har drivit, hur lade du upp 
planeringen?” för att undersöka kom-
petensen strukturerad, eller ”Vilka 
större initiativ har du tagit i ditt tidi-
gare arbete?” för att få underlag till att 
bedöma initiativförmåga. 

Metoden gav en tydligare struktur 
på intervjun, och kunde också se till att 

rekrytering

Rekryteringstrender

Efter decennier av brist på utveckling av rekryteringsprocesser och verktyg 
för bedömning har vi de senaste åren sett ett stort intresse för mer vetenskapliga 
metoder, främst inom urvalsområdet i Sverige. I den här artikeln av Nils Hallén 
kommer vi att både titta på metoder som funnits ett bra tag, men även resonera 
kring hur framtidens rekryteringar kan komma att se ut.
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intervjuaren höll sig till områden som 
är relevanta för tjänsten. Långsamt 
började standardfrågor som ”Vilka är 
dina tre starka och svaga sidor?” och 
”Vad gör du om fem år?” försvinna. 
Visst förekommer sådana frågor under 
intervjuer än i dag, men de får närmast 
betraktas som rester från en tid då vi 
inte visste så mycket om hur man kan 
bedöma framtida arbetsprestation. 

I samband med lanserandet av mer 
struktur på intervjuerna, började även 
användande av magkänslan som be-
slutsunderlag att starkt ifrågasättas. 
Från början stötte detta på ganska star-
ka reaktioner hos rekryterare och re-

kryterande chefer, men med starkt ve-
tenskapligt stöd för att magkänslan 
inte bör användas just vid urvalssam-
manhang är det få seriösa rekryterare 
som i dag propagerar för att använda 
sig av den när anställningsbeslut skall 
fattas. I dag torde detta kunna betrak-
tas som en diskussion vi redan har ta-
git oss förbi, även om det fortfarande 
finns enstaka individer som envetet 
håller sig fast vid att använda ostruk-
turerade intervjuer som främjar mag-
känslans inflytande. 

Så här i efterhand kan man tycka att 
namnvalet ”kompetensbaserad inter-
vjumetodik” är något olyckligt. Kompe-

tens är ett begrepp som kan tolkas på 
många olika sätt. En del likställer det 
med kunskap, medan andra hävdar att 
det är mer kopplat till förmågor och per-
sonlighetsdrag. Vem säger inte att man 
arbetar kompetensbaserat, oavsett hur 
man väljer att intervjua? Det är ju kom-
petenser vi alla letar efter. Begreppet 
kommer från Storbritannien, och det var 
därifrån vi fick det till Sverige. I USA 
kallar man i stället metoden för ”Beha-
vioral Description Interview Techni-
que”, vilket i mitt tycke tydligare talar 
om vad det handlar om; att leta efter be-
skrivningar av kandidaternas beteen-
den. Det kanske finns anledning att bör-
ja kalla det för beteendeinriktade inter-
vjuer i stället för kompetensbaserade?

När man arbetar med strukturerade, 
beteendeinriktade intervjuer håller 
man sig alltså till en tydlig mall, och 
alla frågor går ut på att hitta exempel 
på vad kandidaten konkret har gjort 
och åstadkommit. Så långt har många 
HR-avdelningar i Sverige kommit. Men 
för att få full utväxling på metoden be-
höver man också ha klart för sig hur 
man ska bedöma svaren, vilket ganska 
få organisationer har verktyg för i 
dagsläget. Den senaste trenden inom 
intervjuteknik är därför att få fram be-
dömningsmallar till sina intervjugui-
der, för att se till att det sker så lite god-
tycklighet som möjligt i bedömningen. 

Tester
Från att ha haft en utbredd skepticism 
gentemot testanvändning vid urval i 
vårt land, även bland psykologer, har 
denna marknad formligen exploderat 
de senaste åren. Men det är inte själva 
ökningen av testanvändande som är 
den mest intressanta trenden, utan 
hur testerna används. När jag tog mina 
förs ta testlicenser under 1990-talet fick 
jag lära mig att använda testresultatet 
som underlag för intervjun. Det ver-
kade helt logiskt för mig på den tiden. 
Jag genomförde därmed olika typer av 
intervjuer för olika kandidater, efter-
som deras individuella resultat låg som 
underlag för en diskussion, eller ”djup-
intervju” som många av oss valde att 
kalla det. Informationen jag fick blev 
varierande, men i mitt tycke intres-

I samband med lanserandet 
av mer struktur på intervjuerna, 

började även användande av mag-
känslan som beslutsunderlag 
att starkt ifrågasättas.
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sant, och jag kände mig själv mer och 
mer duktig på det här med människor. 
Eftersom tester kostar pengar, och åter-
kopplingen av testresultaten kostar tid, 
lade vi alltid testningen mot slutet av 
rekryteringsprocessen, och genomför-
de den då bara på ett fåtal kandidater. 

Sedan dess har trenderna gått i totalt 
motsatt riktning, och med goda skäl. 
En diskussion utifrån ett testunderlag 
må vara intressant och givande, men 
om man ska kunna jämföra kandida-
ters resultat med varandra måste man 
ha något som kan jämföras. Då är själva 
testresultatet egentligen viktigare än 
diskussionen. Detta ligger i linje med 
amerikansk forskning, som länge häv-
dat mekanisk bedömning istället för 
helhetsbedömning. Det har visat sig att 
människor är så komplexa, och när vi 
dessutom ska bedöma dem inför en 
framtida roll som de kanske inte har 
haft innan, så är det helt omöjligt att få 
en helhetsbild av hur det ska gå. I brist 
på annat är det bästa därför att ta fram 
vissa kriterier som visar sig vara sär-
skilt viktiga för att nå framgång i job-
bet. Kandidaternas resultat på dessa 
kriterier vägs samman rent matema-
tiskt, och vips har man gjort en meka-
nisk bedömning. Så bör man alltså ock-
så hantera testresultat; leta fram de vik-
tigaste kriterierna, se hur kandidaterna 
skattar sig själv på dessa kriterier jäm-
fört med hur andra gör, och vi får då 
ett material som i alla fall är bra myck-
et bättre än slumpen och rena gissning-
ar. Även om de givetvis är långt ifrån 
perfekta. 

Alla personlighetstester är inte 
lämpliga att använda vid urval. De som 
har absolut bäst vetenskaplig förank-
ring och mest visade kopplingar till 
framtida arbetsprestation är de som 
grundar sig på den så kallade Femfak-
torteorin (eller Big Five på engelska). 
De i andra sammanhang mycket popu-
lära typtesterna, exempelvis Myers-
Briggs Type Indicator och tester som 
grundar sig på DISC-teorin är däremot 
kraftigt ifrågasatta vad gäller använd-
ning vid rekrytering. 

I takt med att testanvändandet har 
ökat har även styckekostnaden för tes-
ter gått ner kraftigt. Olika testleveran-
törer har olika, ofta komplicerade, pris-
modeller, men gemensamt är att det 
har blivit billigare att testa kandidater. 
Detta i samband med insikten att tester 

bör användas mekaniskt, innebär att 
det inte finns någon större anledning 
att testa kandidater i slutfasen av pro-
cessen. Det är mer effektivt att använda 
tester som gallringsverktyg tidigt, kan-
ske som allra första urvalsmetod. Vi 
har därför börjat se en trend där test-
ning ersätter granskning av cv. Detta 
gäller främst på tjänster där det är 
svårt att gallra på cv, och där potentia-
len anses viktigare, alltså i praktiken 
mer juniora tjänster. I de fallen är det 
svårt att göra en rättvis gallring på vad 
kandidaterna har gjort, eftersom det 
inte finns så mycket som skiljer dem åt. 
Det är också oftast för den typen av 
tjänster som man kan få allra mest an-
tal sökande. Då kan gallring med tester 
vara både mer rättvist och mer effektivt 
än att gallra godtyckligt på cv. Ännu 
mer godtycklig riskerar gallringen att 
bli om man använder sig av de fortfa-
rande så populära personliga breven. 
Vi ser även här en tydlig trend att fler 
och fler arbetsgivare väljer bort per-
sonliga brev, och till och med uppma-

nar sina kandidater att inte skicka in 
några. Som ersättning för den informa-
tion man kan riskera att gå miste om 
används då ofta så kallade urvalsfrågor 
som kandidaterna får svara på i rekry-
teringssystemet i samband med att de 
söker tjänsten. Fördelen med detta är 
att man som arbetsgivare kan få in in-
formation som går att jämföra, till skill-
nad från ett personligt brev som oftast 
lämnas helt upp till kandidaten att väl-
ja vilka områden hen vill ta upp. 

Kandidatupplevelsen
Sammantaget påverkar dessa ganska 
omfattande förändringar i rekryte-
ringsprocesserna hur det går till för 
kandidaterna att söka jobb. Detta i sin 
tur skapar nya problem; hur kan man 

förklara för kandidaterna varför man 
gör som man gör? Även om vi vet att 
dessa nya metoder är mer rättvisa och 
har bättre forskningsstöd än våra gam-
la metoder, så är det ju inte självklart 
att kandidaterna tycker det verkar bra 
och rättvist. Det finns en alltmer ut-
bredd test-trötthet hos många kandi-
dater, och en hel del reagerar på att de 
varken får skicka in ett mer personligt 
skrivet brev eller får svara på de frågor 
de tränat in sig på inför en intervju. 
Rekryteringsmarknaden har därför ett 
stort pedagogiskt dilemma kring hur 
de ska förklara dessa nya metoder, som 
ofta upplevs som kantiga och operson-
liga. Många kandidater reagerar också 
på de långa ledtider som gäller i rekry-
teringsprocesser. I kombination med 
att det de senaste åren i många bran-
scher varit kandidaternas marknad, 
har detta gjort att många organisatio-
ner försökt satsa hårt på att arbeta med 
och mäta kandidatupplevelsen, vilket 
också är en tydlig trend. 

Tekniken och rekrytering
Teknikutvecklingen gör att vi har helt 
andra möjligheter att både spara tid 
och att göra bättre rekryteringar rent 
kvalitetsmässigt. I de flesta fall an-
vänds tekniken för att förenkla och 
snabba upp olika moment, eller helt 
enkelt göra dem roligare. Exempel-
vis finns det företag som arbetar med 
lösningar där kandidaterna får skicka 
in video-cv i stället för traditionellt 
pappers-cv. Det här är arbetssätt där 
vi fortfarande använder oss av sam-
ma bedömningsmetoder som vi all-
tid har gjort, det enda som är nytt är 
formatet som bedömningsunderlaget 
presenteras på. Den mest spännande 
utvecklingen sker inte i förändringar 
av inramningar och format, utan inom 

Det har börjat utvecklas en ny 
form av rekryteringsassistenter 

som kan ta hand om kandidaterna från 
första början, och som till och med kan 
interagera med dem på ett både effektivt 
och professionellt sätt.

rekrytering
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områden där till och med själva be-
dömningen sker med hjälp av nya tek-
niker. Det har börjat göras försök att 
använda artificiell intelligens för att 
bedöma människor. Än så länge är det 
på en relativt trubbig försöksnivå, men 
utvecklingen går snabbt framåt och det 
finns många frågor kring hur vi kom-
mer att kunna använda detta område 
i framtiden, och hur vi vill kunna an-
vända det!

Mya, Esther, Tara och Olivia
Ett problem som många organisationer 
kämpar med är att hinna svara pro-
fessionellt på alla ansökningar från 
kandidater. När man inte svarar i tid, 
är risken stor att man tappar viktiga 
kandidater längs med vägen, det är 
också oerhört stor bad-will för organi-
sationen att ha kandidater som blir be-
svikna över att de inte har fått respons 
på sin ansökan. Det här är exempel på 
problem som artificiell intelligens kan 
ta hand om och lösa för oss. Det har 
börjat utvecklas en ny form av rekry-
teringsassistenter som kan ta hand om 
kandidaterna från första början, och 
som till och med kan interagera med 
dem på ett både effektivt och professio-
nellt sätt. De kan till och med använda 
sig av humor i sin kommunikation 
med kandidaterna. Många av dem är 
utvecklade i USA och har olika kvin-
nonamn som Esther, Tara och Olivia. 

Mya är ett sådant verktyg som bland 
annat är framtaget för att säkerställa 
att kandidater får respons på sina an-
sökningar. Hon är en fullt automatise-
rad rekryteringsrobot som är framta-
gen för att engagera sig i kandidaterna, 
ställa komplexa frågor utifrån kravpro-
filen, tillhandahålla personliga uppda-
teringar och ge feedback och förslag på 
vad kandidaten kan göra som nästa 
steg. Hon kan svara på alla frågor som 
kandidaterna ställer om arbetsgivaren, 
inklusive frågor om organisationens 
kultur, förmåner och rekryteringspro-
cess. När hon inte kan svara, ställer hon 
frågan vidare till rekryteraren, och lär 
sig samtidigt hur hon ska svara nästa 
gång, så rekryteraren behöver aldrig 
svara på samma fråga två gånger. 

Plattformen tar den data som Mya 
får in från sina samtal och omformar 
den till artificiell intelligens som i sin 
tur visar hur bra denna passar krav-
profilen. Det finns fortfarande en del 

hantverk kvar för rekryterarna att 
göra, men den här roboten automatise-
rar till 75 procent rekryteringsproces-
sen, kanske det i framtiden kan vara så 
att hela rekryteringsprocessen kan 
vara automatiserad? Det håller på att 
utvecklas robotar som inte enbart kan 
granska ansökningar, ställa komplet-
terande frågor till kandidater och boka 
in dem för intervju, utan som till och 
med kan genomföra hela intervjuer och 
därefter analysera kandidatens svar 
och göra en bedömning baserat på in-
tervjusvaren. 

Big data 
Organisationer kan alltså redan använ-
da sig av data som deras medarbetare 
lämnar ifrån sig till organisationen, 
och genom att använda artificiell in-
telligens kan vi dra mer och mer slut-
satser som vi kan använda för att för-
utsäga individers framtida beteenden. 
Vi har redan vant oss vid att få reklam 
som är riktad direkt till oss, baserat 
på vad vi har surfat runt på för sidor 
tidigare. Om du googlar efter gravidi-
tetstest på nätet, kommer du snart att 
få reklambanners riktade till gravida 
och småbarnsföräldrar. Tänk om vi 
kunde använda oss av samma teknik 
för att göra urval på kandidater? Tek-
niken finns egentligen redan för att 
göra just detta.

Några av de första försöken gjordes 
vid Cambridge universitet i England 
redan 2007. David Stillwell började då 
driva ett sidoprojekt parallellt med att 
han var på väg att påbörja sina dokto-
randstudier. Han fick några Facebook-
användare att ge sin tillåtelse till att 
använda deras sidor för att se om han 
kunde hitta några korrelationer mellan 

vad de valde att göra på sina Facebook-
sidor, och saker som man egentligen 
inte kunde utläsa direkt från Facebook-
sidan. Han såg att det fanns korrelatio-
ner inom en rad områden, till exempel 
kunde han relativt väl förutsäga vilket 
kön och vilken sexuell läggning de 
hade, utan att titta på detta i deras sta-
tusfält. Han kopplade sedan ihop sig 
med en forskare som heter Michal Ko-
sinski och tillsammans började de dri-
va projektet myPersonality. 

Efter ett tag började man låta de som 
var användare i projektet göra person-

lighetstester baserade på Big 5-teorin 
och olika typer av begåvningstester. 
Även här kunde man hitta korrelatio-
ner. Det visade sig att de som fick höga 
resultat på begåvningstest oftare var 
med i vissa klubbar i Facebook, och att 
de om ansåg sig själva vara samvets-
granna eller utåtriktade också betedde 
sig lite olika jämfört med de som var 
flexibla eller mer introvert lagda. Kor-
relationerna var relativt svaga, men ef-
ter hand har man lyckats få fler och fler 
intresserade av projektet. I dag kan 
vem som helst gå in på deras hemsida 
och genom att lämna ut sin Facebook-
sida, så visar datorn hur ens personlig-
het sannolikt ser ut baserat på ens ak-
tiviteter på sin sida. Projektet beskrivs 
på http://mypersonality.org. Hemsi-
dan erbjuder också den som vill lämna 
ut sin adress att göra olika personlig-
hetstester, som sedan läggs till den ur-
sprungliga databasen. På det här sättet 
har man gått från data från ett par tu-
sen användare till över sex miljoner, 
och det ökar stadigt. Ju mer data de får 
tag på, desto säkrare blir också deras 
prediktioner. Än så länge är dock kor-
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relationerna relativt svaga, och träffsä-
kerheten varierar väldigt mycket med 
hur många aktiviteter man gör på sin 
Facebook-sida. Men ju mer data man 
ger, desto säkrare kommer prediktio-
nerna att bli. 

Om vi skulle ge tillgång till allt vi 
gör på internet, inte bara det som är be-
gränsat till Facebook, utan all vår 
browser-historik, så skulle datorerna 
antagligen kunna göra väldigt träffsäk-
ra prediktioner. De skulle vara mycket 
snabbare, billigare och dessutom mer 
träffsäkra än alla personlighetstest, be-
gåvningstest, arbetsprover, intervjuer 
och referenstagningar kombinerat. När 
kraven ändras för ett jobb, eller män-
niskors beteenden på internet föränd-
ras, kan datorn snabbt hinna med och 
vara uppdaterad. Vi kommer då varken 
att behöva någon som analyserar an-
sökningshandlingar, skriver kravpro-
filer, administrerar tester eller inter-
vjuar. Datorn kommer att göra allt det-
ta mycket mer effektivt och med bättre 
träffsäkerhet.

Framtidens intervjuer
Frågan är då vad som finns kvar av 
det mänskliga mötet, detta möte som 
vi fortfarande betraktar som så viktigt 
för att ta reda på om någon passar för 
ett jobb. Urvalsmässigt kommer det 
egentligen inte att fylla någon funk-
tion. Datorn kommer att veta bättre än 
du själv, inte bara vem som kommer 
att utföra jobbet bäst, utan också vem 
du kommer att komma bäst överens 
med på längre sikt. Din egen förmåga 
att fatta beslut om bästa kandidaten 
kommer att vara så liten jämfört med 
datorns, att det smartaste egentligen 
vore att hålla sig ifrån hela urvalspro-
cessen för att undvika att förstöra be-
slutsfattandet. Den som hävdar att det 
behövs en mänsklig bedömningsfaktor 
för att fatta goda beslut vid rekrytering 

överskattar grovt sin egen och andras 
förmåga att ta in och analysera infor-
mation, vi kommer aldrig att kunna 
slå framtidens maskiner på fingrarna. 

Men klarar vi av detta? Att överlåta 
hela beslutsfattandet till en smart ma-
skin? Det är möjligt, och kanske san-
nolikt, att vi inte kommer att kunna 
släppa på detta helt och hållet. Vi kom-
mer nog fortfarande att vilja träffa våra 
kandidater, i varje fall för en sista 
”check”. Frågan är hur ett sådant möte 
kommer att se ut? Att ställa en massa 
frågor om personers starka och svaga 
sidor eller varför de har sökt jobbet 
kommer att bli bortkastad tid, eftersom 
datorn redan vet svaret på dessa frågor, 
och kan presentera det mycket mer 
sanningsenligt och nyanserat än kan-
didaten kan göra. Den kan också tolka 
svaren bättre än vad du kan. Att ställa 
strukturerade, beteendeinriktade frå-
gor blir också ganska meningslöst, ef-
tersom den informationen också finns, 
eller kan samlas in på ett både bättre 
och mer tidseffektivt sätt av datorn. 

Vad blir då kvar? Kanske ett kortare 
möte där man säger hej och pratar lite 
om ditt och datt? Vi är alltså tillbaka 
till den ostrukturerade intervju som vi 
hade förr, där vi lade tid på att på ett 
ostrukturerat sätt försök lära känna 
varandra, ungefär som man gör när 
man träffar en ny person på en middag 
eller annan social tillställning. 

Framtida diskussioner
Utöver vårt behov av att ändå träffa den 
vi ska anställa, kommer vi att ställas in-
för nya och komplexa frågeställningar, 
både av etisk och praktisk karaktär. 
En praktisk sådan blir om vi ändå kan 
förutsätta att vi får jämförbar data om 
alla potentiella kandidater. Hur gör 
vi med kandidater som inte vistas så 
mycket på nätet? I dag är det en rim-

lig fråga att ställa, men frågan är hur 
många som egentligen kommer att ha 
möjlighet att inte vara på nätet i fram-
tiden. En annan, kanske större fråga, är 
det motstånd som växer fram mot att 
efterlämna avtryck på nätet, även om 
man befinner sig där. Detta tar sig ut-
tryck både på individnivå och på mer 
strukturell nivå. I dag finns det indivi-
der som undviker web browsers som 
lagrar deras historik på grund av rädsla 
eller trötthet om hur denna informa-
tion kan användas. Detta är en rörelse 
som verkar växa i takt med att både 
marknadsförare utnyttjar information 
om oss på ett maximalt sätt, och att 
statliga organisationer såsom NSA får 
utökade befogenheter att båda samla 
in, spara och använda information om 
oss alla. På mer strukturell nivå disku-
teras också en form av motstånd mot 
en ny form av övervakningssamhälle. 
I de flesta västeuropeiska länder disku-
teras gränsdragningar mellan nationers 
säkerhet, organisationers intresse av 
att använda data om oss alla och indi-
viders rätt till integritet. I Europa har 
man på EU-nivå tagit ställning för in-
dividers integritet på olika sätt, bland 
annat genom att skärpa organisationers 
rättigheter att spara information om in-
divider. De måste nu ha tydliga motiv 
för allt sparande av individuppgifter, 
och att bryta mot dessa regler straffas 
med mycket höga böter.

En annan fråga som kommer att be-
höva diskuteras är utkrävande av an-
svar. När individer fattar beslut om an-
ställning, eller tar fram underlag för ett 
sådant beslut, följer också att någon kan 
hållas ansvarig både för insamlandet av 
data, för analysen och för beslutsfattan-
det. Om däremot en maskin står för 
hela processen, och även beslutsfattan-
det, från vem kan då utkrävas ansvar? 
Från den som programmerade datorn? 
Från beställaren? Det kommer att bli 
mycket svårare att hitta någon som är 
ansvarig för varje del som kan gå snett 
inför och under beslutsfattandet. Det 
finns trots allt en del saker som vi inte 
kan överlåta till maskiner. Ansvarsta-
gande är en sådan fråga.

NILS HALLÉN
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inom personal- och 
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Din egen förmåga att fatta beslut 
om bästa kandidaten kommer att 

vara så liten jämfört med datorns, att det 
smartaste egentligen vore att hålla sig 
ifrån hela urvalsprocessen för att undvika 
att förstöra beslutsfattandet.

rekrytering




