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strategisk rekruttering
En stra te gisk for ank ring av re krut te rings ar bei det er 
et ter vår me ning nød ven dig for å sik re virk som he ter 
kom pe ten te, mo ti ver te og til fred se med ar bei de re. I 
til legg me ner vi en stra te gisk for ank ring øker mu lig
he ten for god over ens stem mel se mel lom jobb krav og 
med ar bei der nes yte ev ne. Fra et virk som hets per spek tiv 
er iva re ta kel se av beg ge dis se for hol de ne vik ti ge bi drag 
mot for bed ring av virk som he tens yte ev ne, og i sis te 
in stans dens lønn som het (Cronbach og Gleser 1965, 
Hun ter og Hun ter 1984). Et sen tralt spørs mål i en slik 
sam men heng er imid ler tid hva vi me ner med en stra
te gisk for ank ring av re krut te rings ar bei det.

Sy net på stra te gisk for ank ring av re krut te rings ar beid 
i in ter na sjo nal forsk nings lit te ra tur va rie rer fra ge ne
rel le be skri vel ser av det å ha det rik ti ge per so nel let på 
rett plass, til rett tid, til rett pris, med den rik ti ge kom pe
tan sen for virk som he tens mål opp nå el se (Mc Kin non 2010) 
til mer virk som hets spe si fik ke rekrutteringsstrategier. 
Sonnenfeld og Peiperl (1988) gir et eks em pel på sist
nevn te når de be skri ver to stra te gis ke rekrutteringsvalg 
som es sen si el le i en virk som het. Det før s te er grad av 
åpen het i til før sel av ar beids kraft, som om hand ler det 
å vel ge mel lom etab le ring av et in ternt ar beids mar ked 
og stor grad av in tern re krut te ring ver sus å bru ke det 

eks ter ne ar beids mar ke det. Det and re om hand ler valg 
av seleksjonskriterier i in ternt opp rykks og kar rie re sy
stem; skal ho ved fo ku set være på enkeltmedarbeiderens 
in di vi du el le jobb yt el se el ler bi dra get til fel les ska pet? 
Sonnenfeld og Peiperl (1988) på pe ker at et vik tig pre miss 
i til knyt ning til dis se to val ge ne, det vil si grad av åpen het 
i til før sel av ar beids kraft og seleksjonskriteriet i in ternt 
kar rie re sy stem, er at de ko or di ne res med virk som he tens 
over ord ne de mål set tin ger. En slik ko or di ne ring mel
lom virk som he tens re krut te rings pro sess og dens stra te
gis ke mål set tin ger ut gjør et ter vår me ning sel ve kjer nen 
i be gre pet stra te gisk for ank ret re krut te rings ar beid.

I Nor ge be nyt tes ofte det mer ge ne rel le be gre pet 
stra te gisk kom pe tan se sty ring (Nord haug 1990). Be gre
pet om hand ler alt fra plan leg ging og gjen nom fø ring til 
eva lue ring av til tak som har til for mål å sik re virksom
heten og dens medarbeidere nød ven dig kom pe tan se 
for mål opp nå el se (Lai 2004:14). Her snak ker vi alt så 
om fle re så kal te kom pe tan se til tak av ty pen kom pe tan
se kart leg ging og ut vik ling av opp læ rings pro gram mer, 
hvor re krut te rings ar beid er ett av kjernetiltakene. I 
over ens stem mel se med in ter na sjo na le forsk nings ar
tik ler bru kes også stra te gisk kom pe tan se sty ring i den ne 
sam men hen gen om det å ko or di ne re virk som he tens 
kom pe tan se til tak med dens stra te gis ke mål set tin ger.
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Sel ve for må let med en stra te gisk for ank ring av 
re krut te rings pro ses sen er å for bed re virk som he tens 
re sul tat opp nå el se (Ployhart 2006). Res surs ba sert teo ri 
for kla rer po ten sia let for for bed ret re sul tat opp nå el se 
med at ta lent ful le el ler kom pe ten te med ar bei de re kan 
be trak tes som ver di ful le, sjeld ne, ikkeko pi er ba re og 
van ske lig substituerbare (Bar ney og Wright 1998). Med
ar bei de re er ver di ful le når de gjen nom sin kom pe tan se 
el ler er fa ring kan bi dra til at virk som he ten ut nyt ter sine 
mu lig he ter bed re, samt nøy tra li se rer even tu el le trus ler. 
De er sjeld ne når de er uni ke, for eks em pel gjen nom å 
være spe si elt kom pe ten te. Vi de re er de ikkeko pi er
ba re når de in ne har en kom pe tan se, et ta lent el ler en 
er fa ring som det er van ske lig for and re å imi te re på en 
kom plett måte. Til slutt er de van ske lig substituerbare 
når de ikke kan er stat tes av and re til gjen ge li ge res sur ser 
som for eks em pel elek tro nis ke og selv be tjen te ser vi
ce au to ma ter. Po en get er at en stra te gisk for ank ring av 
re krut te rings ar bei det er med på å øke sann syn lig he ten 
for re krut te ring av med ar bei de re som kan bi dra til å 
for bed re virk som he tens re sul tat opp nå el se.

Hit til har vi re de gjort for hva be gre pet stra te gisk 
for ank ret re krut te rings ar beid be tyr, samt pre si sert 
hva for må let med et slikt ar beid er. Et an net sen tralt 
as pekt ved et stra te gisk for ank ret re krut te rings ar beid 
om hand ler sel ve fremgangsmåten el ler pro ses sen frem 
mot an set tel se av en ny med ar bei der. Vi me ner det kan 
være hen sikts mes sig å ba se re pro ses sen på stra te gisk 
plan leg gings lo gikk, som ty pisk star ter med plan leg ging 
og av slut tes med im ple men te ring (Bar ney og Hesterly 
2008). Ut fra en slik stra te gisk plan leg gings lo gikk sprin
ger ide en om en trinn vis fremgangsmåte som be skri ver 
de prak tis ke grep en ar beids gi ver kan ta fra plan leg ging 
til im ple men te ring i et re krut te rings ar beid. Dis se prak
tis ke rå de ne pre sen te res gjen nom en sekstrinnsmodell. 
Føl gen de for hold be ly ses i en slik mo dell:

1. bak grun nen for be man nings be ho vet
2. opp ga ver som skal lø ses
3. stillingsanalysen
4. stil lings be skri vel sen
5. kompetanseprofilen
6. re krut te rings pro ses sen

Vårt bi drag er i ho ved sak ret tet mot han de lens ar beids
gi ve re og ope ra ti ve le de re med per so nal an svar. Mo del
len vil også kun ne være nyt tig for stu den ter og and re 

som sø ker kunn skap og for stå el se in nen for re krut te
rings ar beid. Ho ved tyng den i sekstrinnsmodellen lig ger 
ikke på rekrutteringsforskning, men mer på de prak
tis ke grep en ar beids gi ver kan ta i re krut te rings ar bei
det. Imid ler tid dan ner en teo re tisk og forsk nings ba sert 
platt form grunn la get for de prak tis ke im pli ka sjo ne ne 
som pre sen te res.

sam men drag
Med ar bei der ne er virk som he tens vik tig ste res surs, 
og føl ge lig er re krut te ring av med ar bei de re en av 
virk som he tens mest kri tis ke pro ses ser. En grun dig 
og vel gjen nom tenkt re krut te rings pro sess kan bi dra 
til å ska pe gode ar beids plas ser der virk som he tens 
kom pe tan se krav syn lig gjø res og ar beids ta ke rens 
yr kes stolt het styr kes. I sis te in stans vil sy ste ma tis ke 
re krut te rings pro ses ser være et bi drag til virk som he-
tens over le vel ses- og kon kur ran se ev ne. Un der sø kel-
ser vi ser imid ler tid at le de re i da gens virk som he ter 
ikke har god nok for stå el se av re krut te rings pro ses-
ser og føl ge lig ikke er i stand til å ut nyt te den ne 
kil den til et po ten si elt kon kur ran se for trinn (Ployhart 
2006). Med et ut gangs punkt i in ter na sjo nal forsk-
ning på re krut te rings pro ses ser er for må let med 
det fore lig gen de ar bei det å be skri ve en stra te gisk 
for ank ret re krut te rings pro sess. Med de talj han de-
len som kon tekst pre sen te res en teo re tisk fun dert 
fremgangsmåte som in klu de rer alt fra for ar bei der 
til sel ve re krut te rin gen av ny(e) med ar bei der(e). 
Fremgangsmåten er ba sert på en tra di sjo nell stra-
tegilogikk (Bar ney og Hesterly 2008) som star ter 
med plan leg ging og av slut tes med im ple men te ring 
og be står av seks trinn: (1) bak grun nen for be man-
nings be ho vet, (2) nær me re om hvil ke uløs te opp ga-
ver som lig ger til grunn, (3) gjen nom fø ring av stil-
lingsanalyse, (4) ut ar bei del se av stil lings be skri vel se, 
(5) kon kre ti se ring av øns ket kom pe tan se pro fil, og 
(6) sel ve re krut te rings pro ses sen. Dis se seks trin ne ne 
er ment å være en guide for le de re i va re han de len 
med rekrutteringsansvar som øns ker å gå fra en in-
tui tiv til en stra te gisk for ank ret re krut te rings pro sess.
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trinn 1 – bakgrunnen for 
bemanningsbehovet

Kon fron ter en le der med føl gen de pro blem stil ling: 
«Hva gjør du om du har et be man nings be hov?» Den 
mest sann syn li ge re spon sen er: «Da må det la ges en 
stil lings an non se!» En kort gjen nom gang av 20 stil
lings an non ser fra han dels næ rin gen1 in di ke rer at det 
for be re den de ar bei det er lite sy ste ma tisk gjen nom ført. 
Krav spe si fi ka sjo ne ne i an non se ne er ofte tve ty di ge og 
sy nes å være lite gjen nom tenk te. Det som i ut gangs
punk tet skal være et mål ret tet til tak for å til trek ke seg 
kva li fi ser te sø ke re, ta per raskt ef ekt om man ikke er 
ty de lig nok på krav til ak tu el le sø ke re. Krav til ut dan
ning og for kunn ska per, er fa ring og per son li ge egen
ska per pak kes ty pisk inn i fra ser som: «Vi sø ker et ter 
den rik ti ge med ar bei de ren som sø ker ut ford rin ger 
i et spen nen de og ut ford ren de ar beids mil jø, og som 
har de rik ti ge hold nin ge ne for oss, og som har rik ti ge 
ar beids er fa ring, og som li ker ditt og li ker datt», og så 
vi de re. Det bør til føy es at tve ty dig he ten selv sagt kan 
være et be visst valg fra ar beids gi ve rens side. Hen sik ten 
kan nem lig være å spen ne ut et vi de re nett for å fan ge 
opp sø ke re som kan skje ikke had de søkt på stil lin gen 
om den had de vært for ty de lig be skre vet.

Å star te med stil lings an non sen er uan sett et uhel dig 
valg. Pro ses ser som bi drar til be visst gjø ring av hvor vidt 

1. Ut sag net byg ger på gjen nom gang av 20 til fel dig valg te stil lings an
non ser fra norsk va re han del pub li sert på finn.no i feb ruar 2012.

man har be hov for en ny an set tel se, og i så fall hva man 
tren ger til ført av kom pe tan se, bør ha for rang. Den stra
te gisk fun der te sekstrinnsmodellen star ter nett opp 
med å av dek ke hvor dan et be man nings be hov opp står.

Må let med trinn 1, bak grunn for be man nings be ho
vet, er en ty de lig av dek king av hva et even tu elt be man
nings be hov skyl des.

Et be man nings be hov, for eks em pel hos en de tal jist, 
opp står gjer ne ved at ek si ste ren de ar beids ka pa si tet 
må for ster kes, at nye ar beids opp ga ver opp står, el ler at 
en med ar bei der slut ter. Økt tra fikk til strøm ning, fle re 
kun der og høy ere om set ning er eks emp ler på for hold 
som kan øke be man nings be ho vet. Nye ar beids opp ga ver 
opp står ved eks pan sjon i form av stør re el ler fle re bu tik
ker. Nye va rer som skal inn i sor ti men tet, kan også gi nye 
ar beids opp ga ver som kre ver an nen kom pe tan se enn 
den som fins blant ek si ste ren de med ar bei de re. Uli ke 
for mer for om or ga ni se ring av ar bei det i en virk som het 
kan også gi nye og end re de ar beids opp ga ver som må 
lø ses. Med and re ord, kjer ne spørs må let er: Hva skyl
des ditt even tu el le be man nings be hov? Kon klu der og gå 
vi de re til trinn 2, opp ga ver som skal lø ses.

trinn 2 – oppgaver som skal løses
Må let med trinn 2 er en ty de lig av dek king av hvil ke 
uløs te ar beids opp ga ver virk som he ten, for eks em pel 
en de tal jist, står over for.

En gjen nom gang av virk som he ten i form av hvil ke 
ar beids opp ga ver man står over for to talt sett og/el ler 

«Fi gur 1» on page 44

«Fi gur 2» on page 44

fi gur 1 

Trinn 1 Trinn 2 Trinn 3 Trinn 4 Trinn 5 Trinn 6

Bak grunn

a) Økt ar beids meng de
b) Nye ar beids opp ga ver
c) Med ar bei der slut ter

fi gur 2 

Trinn 1 Trinn 2 Trinn 3 Trinn 4 Trinn 5 Trinn 6

Bak grunn uløsT(e)  
opp ga ve(r)?

a) Økt ar beids meng de
b) Nye ar beids opp ga ver
c) Med ar bei der slut ter

Nød ven dig het av opp -
ga ve(r) vur de res mot 
eks tern og/el ler in tern 
eff ek ti vi tet
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ved den ak tu el le av de ling, er ho ved fo ku set i det te trin
net. Kon sep tets po si sjo ne ring i mar ke det, hvil ken ver di 
man le ve rer, for hvil ket seg ment man le ve rer, og hvor for 
kun de ne vel ger oss – er vik ti ge spørs mål å stil le. Ofte 
om ta les det te som or ga ni sa sjo nens eks ter ne el ler ytre 
ef ek ti vi tet.2 En dag lig va re bu tikk el ler kje de gjør noen 
valg: Er må let pri mært kost nads ef ek tiv va re flyt ting, 
el ler hand ler det om å in spi re re til mat gle de gjen nom 
å til by sunn og vel sma ken de mat, uli ke me ny for slag, 
og så vi de re? Det sam me spørs må let er re le vant for 
alle de tal jist bran sjer. Er ide en ho ved sa ke lig ba sert på 
ef ek tiv om set ning av sto re vo lu mer av va rer, kre ves 
gjer ne en an nen kom pe tan se pro fil enn om kon sep tet 
be ve ger seg mer mot opp le vel ses as pek tet for kun den. 
Be man nings be ho vet gir her mu lig he ter for å vur de re 
på hvil ke måte en even tu ell an set tel se kan bi dra til å 
un der byg ge og for ster ke øns ket pro fil i mar ke det.

Den in ter ne ef ek ti vi te ten3 bør også gjen nom gås. Er 
må ten ar beids opp ga ve ne gjen nom fø res på, op ti mal? 
Har vi en rik tig res surs bruk med hen syn til øko no
misk ef ek ti vi tet? Lønns pro sent4 er et nøk kel tall som 
gir mu lig he ter for å sam men lig ne egen virk som het med 
sam men lign ba re bu tik ker, kje dens tall om man til hø
rer en kje de, el ler den ak tu el le detaljistbransjen to talt 
sett. Av dek ker ana ly sen be ty de li ge av vik i gal ret ning i 
for hold til «nor men», bør det te tas med som et ele ment 
i den vi de re pro ses sen.

Om opp ga ve ne man lø ser i da gens si tua sjon, er de 
sam me som man vil stå over for i frem tiden, er også 
et sen tralt spørs mål. En pro ak tiv fremfor en re ak tiv 

2. Ofte be nyt tes Mic hael Por ters konkurransearenamodell (1980) 
som støt te i sli ke ana ly ser.

3. Til sva ren de be nyt tes ofte Mic hael Por ters (1985) ver di kje de, der 
uli ke pro ses ser vur de res ut fra i hvil ken grad de bi drar til ver di ska
ping i or ga ni sa sjo nen.

4. Lønns pro sent = lønns kost nad/net to om set ning (x 100).

per so nal plan leg ging5 an be fa les. De tal jis ten må være 
for be redt på fremtidens krav. Det bør her tas stil ling til 
hva slags kom pe tan se og her un der hva slags be man ning 
man tren ger både i da gens og fremtidens kon kur ran se
si tua sjo ner. Fo kus på iva re ta kel se av pro duk ti vi tet og 
yt el se er vik tig i den lang sik ti ge plan leg gin gen.

Som kon klu sjon på trinn 2, opp ga ver som skal lø ses, 
bør den an svar li ge kun ne be sva re tre kjer ne spørs mål:

(1) I hvil ken grad bi drar ek si ste ren de kom pe tan se pro
fil hos våre med ar bei de re til å møte kun de nes for
vent nin ger, sett i for hold til hva vårt kon sept lo ver 
kun den? (Lø ser vi de rik ti ge opp ga ve ne?)

(2) I hvil ken grad har vi i da gens si tua sjon en rik tig 
sam men satt be man ning med god to tal ef ek ti vi tet, 
sett i for hold til de opp ga ver som skal lø ses? (Lø ser 
vi opp ga ve ne rik tig?)

(3) I hvil ken grad bør vi kon kre ti se re et be man nings
be hov som mø ter fremtidens kon kur ran se si tua sjon 
og dens krav til kom pe tan se?

En klar og en ty dig kon klu sjon på det te trin net er et 
godt ut gangs punkt for en ef ek tiv og frukt bar stillingsa
nalyse.

trinn 3 – stillingsanalysen
Trinn 3 om fat ter stillingsanalysen. En slik ana ly se har 
som mål å kon kre ti se re stil lings inn hol det. Det skal med 
and re ord brin ges klar het i hva den ak tu el le stil lin gen 
in ne bæ rer. En vel gjen nom ført stillingsanalyse dan ner 
dess uten ut gangs punk tet for en mest mu lig nøy ak tig 
stil lings be skri vel se.

Ar bei det med stillingsanalysen om fat ter iden ti
fi se ring og kart leg ging av vik ti ge ak ti vi te ter i sel ve 

5. Fra Grim sø 2005.

«Fi gur 3» on page 45

fi gur 3 

Trinn 1 Trinn 2 Trinn 3 Trinn 4 Trinn 5 Trinn 6

Bak grunn uløsT(e) 
opp ga ve(r)?

sTillingsanalyse

a) Økt ar beids meng de
b) Nye ar beids opp ga ver
c) Med ar bei der slut ter

Nød ven dig het av opp-
ga ve(r) vur de res mot 
eks tern og/el ler in tern 
eff ek ti vi tet

Om da gens opp ga ve- og 
an svars for de ling er op ti mal?
Om in tern omrokkering/
rekrutering er hen sikts mes sig?
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stillingsfunksjonen. Vik ti ge spørs mål knyt ter seg til 
hvil ke ar beids opp ga ver som lø ses gjen nom den ak tu el le 
stil lin gen. En av kla ring av hvem som lø ser uli ke opp
ga ver, inn går også. Ett spørs mål er spe si elt sen tralt i 
den ne sam men hen gen, nem lig spørs må let om hvor vidt 
da gens opp ga ve og an svars for de ling er op ti mal. Med 
and re ord, er det ting som bur de vært ut ført an ner le des 
el ler inn gå un der and res an svars om rå der? Svar på dis se 
spørs må le ne bør gi grunn lag for å vur de re om re krut
te ring vir ke lig er nød ven dig, el ler om en omrokering 
av ek si ste ren de be man ning er et enk le re og ri me li ge re 
al ter na tiv. Høye per so nal kost na der tatt i be trakt ning 
vil også de tal jis ten vur de re om an skaf el se av nye tek
no lo gis ke løs nin ger el ler al ter na tiv an ven del se av ek si
ste ren de vil kun ne dek ke hele el ler de ler av be ho vet.

Bu tikk med ar bei de rens om fang av an svar er va rie
ren de fra bu tikk til bu tikk og fra av de ling til av de ling.6 
En bu tikk med åpen salgs fla te, hvor selvvalgsprinsip
pet prak ti se res, kre ver med ar bei de re som er flin ke til å 
nær me seg kun den på en for måls tjen lig måte. I en slik 
sam men heng vil bu tik ken dra nyt te av salgs med ar bei
de re som er mer på gå en de enn hva til fel let er ved salg 
av va rer over disk. I før s te til fel le er det salgsmedarbei
deren som opp sø ker kun den. I det and re er det kun den 
som opp sø ker med ar bei de ren. Bu tikk med ar bei de re 
som ar bei der i rene selv be tje nings bu tik ker, skal gjer ne 
være godt kjent, kun ne gi svar på hvor va rer er plas sert, 
og dess uten være dyk ti ge og an svars be viss te va re flyt
te re og varestablere. I stillingsanalysen kan le del sen 
ob ser ve re med ar bei de re i nevn te po si sjo ner og der
igjen nom fast set te stan dar der for hva som er en god 
ut fø rel se av ar beids opp ga ve ne.

Som nevnt over dan ner stillingsanalysen grunn la
get for stil lings be skri vel sen. Å av dek ke hvil ke kunn ska
per, fer dig he ter og per son li ge egen ska per som kre ves 
i stil lin gen, er nød ven dig. Det bør også kart leg ges hva 
slags verk tøy og hjel pe mid ler som be nyt tes i stillings
funksjonen, hva slags in for ma sjon med ar bei de ren må 
for hol de seg til, og hvil ke be slut nin ger som må tas, med 
til hø ren de rap por te rings lin jer.7

Spørs må le ne som lis tes opp un der, opp sum me rer 
ho ved ele men te ne i stillingsanalysen, med salgs og 
ser vi ce med ar bei de re i bu tikk8 som eks em pel:

6. Levy og Weitz (2012).
7. Se Fred rik sen (2010) ka pit tel 7, «Kom pe tan se og mo ti va sjon».
8. Levy og Weitz (2012:435).

1. Hvor man ge bu tikk sel ge re vil ar bei de sam men til 
sam me tid?

2. Kre ver eks pe de ring av en kun de mer enn én med
ar bei der?

3. Hvor man ge kun der kan en sel ger job be med sam
ti dig?

4. Skal med ar bei de ren job be på en selvbetjenings/
selvvalgsflate el ler bak en disk?

5. Hva slags va re kunn skap og hvor de tal jert va re kunn
skap tren ger med ar bei de ren?

6. Skal va re ne ak tivt sel ges, el ler skal man bare ef ek
tue re ord re og til by støtteinformasjon?

7. For ven tes det at bu tikk sel ge ren gjør av ta ler med 
kun den ut over sel ve sal get, med tan ke på å ut vik le 
en kun de ba se?

8. Har salgsmedarbeideren myn dig het til å end re pri
ser og be tin gel ser?

9. Tren ger salgsmedarbeideren å de mon stre re va ren?
10. For ven tes det at salgsmedarbeideren skal bi dra til 

opp salg og mer salg?
11. I hvil ken ut strek ning er fremtreden og ut se en de 

vik tig, og i så fall, hvor dan skal en ef ek tiv salgs med
ar bei der opp tre, være kledd, og så vi de re?

12. Skal salgsmedarbeideren være på lagt an svar for 
gjen nom fø ring av salgs frem men de ak ti vi te ter, 
eks em pel vis or ga ni se ring av hyl ler og eks po ne
rin ger?

13. Hvem skal salgsmedarbeideren rap por te re til?
14. Hva slags av løn nings og kom pen sa sjons ord nin ger 

lig ger til grunn for stil lin gen?

Svar på dis se spørs må le ne bør dan ne grunn lag for stil
lings be skri vel sen.

trinn 4 – stillingsbeskrivelsen
Trinn 4 om fat ter stil lings be skri vel sen. En kelt sagt er 
stil lings be skri vel sen gjer ne en kon klu sjon på stillingsa
nalysen. Må let med stil lings be skri vel sen er føl ge lig å 
kun ne gi en fak ta ba sert spe si fi ka sjon av ak tu el le opp
ga ver, an svar og rap por te rings lin jer som stil lin gen 
om fat ter. Vi de re skal stil lings be skri vel sen tje ne som 
et verk tøy for en pre sis spe si fi se ring av øns ke de kva
li fi ka sjo ner hos en med ar bei der som skal in ne ha stil
lin gen. Sist nevn te om ta les i på føl gen de av snitt som 
kom pe tan se pro fil.

Stil lings be skri vel sen be står i en nær me re spe si fi se
ring av føl gen de for hold:

«Fi gur 4» on page 47
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1. ho ved opp ga ver, del opp ga ver, plik ter og an svar
2. det re la ti ve for hol det mel lom opp ga ve ne
3. an svars gren ser, un der ord ne de og over ord ne de
4. ru ti ner, me to der og tek nisk ut styr
5. psy kisk ar beids mil jø, yt el ses stan dar der og kri te ri er
6. be løn ning

En pre si se ring av ho ved opp ga ver, del opp ga ver, plik ter 
og an svar skal kon kre ti se re nær me re hva ar beids opp
ga ve ne be står i. Eks emp ler er be tje ning av kun der med 
salg og vei led ning samt kas se ar beid og et ter fyl ling av 
va rer i salgsflaten.

Vi de re må det re la ti ve for hol det mel lom ar beids
opp ga ve ne pre si se res nær me re. Hvor mye av ti den skal 
be nyt tes til kun de vei led ning og salg, og hvor mye av 
ti den skal be nyt tes til kas se ar beid? For hvil ke va rer 
el ler va re ka te go ri er skal stil lin gen ha an svar for et ter
fyl ling, ved li ke hold av eks po ne rin ger, og så vi de re?

An svars gren ser bør være ty de li ge for at alt skal kun
ne fun ge re så bra som mu lig. Hvem stil lin gen skal være 
un der ord net, må klar gjø res. Klar an svars for de ling og 
ty de li ge rap por te rings lin jer er av gjø ren de for både 
le de re og med ar bei de re. Et eks em pel er en as si ste ren de 
butikksjefstilling som rap por te rer di rek te til bu tikk
sjef. As si ste ren de vil ofte i til legg til egne opp ga ver ha 
sted for tre der an svar ved bu tikk sje fens fra vær.

Hvil ke ru ti ner som skal føl ges in nen for uli ke om rå der, 
bør do ku men te res. Hvor dan opp ga ver lø ses, hvil ke verk
tøy, me to der og tek nisk ut styr som be nyt tes, må be skri ves.

Krav til psy kisk ar beids mil jø må iva re tas på ar beids
plas sen.9 En be skri vel se av hvor dan det te gjø res i prak
sis med tan ke på yt el ses stan dar der og yt el ses kri te ri er, 
er nød ven dig.

9. Se for eks em pel Grim sø (2005).

En de lig bør stil lings be skri vel sen så langt det lar seg 
gjø re pre si se re hvil ke for vent nin ger ar beids gi ve ren har 
til stillingsfunksjonen og med ar bei de ren. Stil lings be
skri vel sen ty de lig gjør lønns ni vå et for stil lin gen, men 
bør i til legg an ty de hvil ke re sul tat mål med ar bei de ren 
har å strek ke seg et ter, med tan ke på øv ri ge in sen ti ver. 
Eks emp ler er lønns avan se ment, bo nu ser og kar rie re
mu lig he ter.

Rik tig gjen nom ført vil stil lings be skri vel sen kun ne 
be nyt tes som et grunn lag for re krut te ring, ut vel gel se 
samt opp læ ring og tre ning av med ar bei de re. I til legg 
vil den kun ne være et nyt tig verk tøy for vur de ring av 
hvor dan stil lin gen i seg selv fun ge rer, og hvor dan den 
ak tu el le med ar bei de ren fun ge rer over tid.

Øns ket kom pe tan se for en med ar bei der som skal 
in ne ha stil lin gen, kan inn gå som en del av stil lings be
skri vel sen. Imid ler tid kan det være hen sikts mes sig å 
skil le det te ut som et eget trinn i for ar bei det til sel ve 
re krut te rings pro ses sen. År sa ken til det te lig ger i vik
tig he ten av at øns ke de kva li fi ka sjo ner er så ty de li ge 
som mu lig. Føl ge lig har vi valgt å be hand le den ne som 
et eget trinn i mo del len.

trinn 5 – kompetanseprofilen
Trinn 5 om fat ter ut ar bei del se av kompetanseprofilen. 
Kompetanseprofilen er, som figur 5 viser, en ty de lig
gjø ring av hvil ke kva li fi ka sjo ner som er øns ke lig hos 
den med ar bei de ren som skal in ne ha stil lin gen. Ut fra 
stillingsbeskrivelsens spe si fi se rin ger av ho ved opp ga
ver, del opp ga ver, plik ter og an svar samt bruk av tek
nisk ut styr mv., spe si fi se res krav til ut dan ning, re le vant 
prak sis samt per son li ge egen ska per. Tre de lin gen som 
be nyt tes i den ne sam men heng, bi drar til å sy ste ma ti
se re krav spe si fi ka sjo ne ne på en god og over sikt lig måte 
og bør også gi et godt grunn lag for å kun ne vur de re ak tu
el le kan di da ter til stil lin gen.

«Fi gur 5» on page 48
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Ut dan ning henspeiler på re la tivt hånd gri pe li ge for
hold som (1) all menn ut dan ning: ung doms sko le, vi de re
gå en de sko le (stu die ret ning), el ler (2) fag ut dan ning (for 
eks em pel bu tikk, salg, ser vi ce og sam ferd sel mv.), (3) høy
sko le (øko no mi, mar keds fø ring, varehandelsledelse mv.) 
el ler (4) and re re le van te spe si al kurs/ut dan nin ger.

Prak sis og er fa rings grunn la get blir ofte mye 
vekt lagt ved vur de ring av eg ne de kan di da ter. Ar beids
er fa ring med (1) opp ga ver til sva ren de ak tu elt stil lings
inn hold er re le vant. Også (2) an nen type er fa ring der 
kan di da ten kan vise til gode re sul ta ter, kan være re le
vant. En de lig kan (3) er fa ring være mind re re le vant. Det 
er selv føl ge lig opp til ar beids gi ver å fast set te re le van sen 
av er fa ring og even tu elt hva slags tid li ge re prak sis som 
er øns ke lig hos den ak tu el le kan di da ten.

Per son li ge egen ska per er utvil somt vik tig, ofte 
an sett som vik tigst. Imid ler tid er det te ofte et van ske
lig om rå de å hånd te re. Pre si se ring og må ling byr på 
be ty de li ge ut ford rin ger. En god start kan være en pre
si se ring av be gre pet mo ti va sjon. Hertz berg10 re pre sen
te rer en klas sisk til nær ming til be gre pet og for kla rer 
med ar bei de rens mo ti va sjon ut fra (1) hy gie ne fak to rer 
og (2) mo ti va sjons fak to rer. Hy gie ne fak to re ne re pre
sen te res ved det grunn leg gen de, som lønn, sik ker het 
og sta bi li tet. Mo ti va sjons fak to re ne be står ve sent lig 
av med ar bei de rens ut vik lings mu lig he ter, mu lig he ter 
for in vol ve ring, be hov for til ba ke mel din ger mv. Om 
mo ti va sjon vekt leg ges i kompetanseprofilen, er det tro
lig for hold til knyt tet sist nevn te som er ak tu el le. Man 
øns ker for eks em pel med ar bei de re som:

• sty res av et øns ke om å gjø re en inn sats i en jobb de 
har lyst på og li ker

10. Hertz berg (1966): Om ar beid og men nes kets na tur.

• øns ker per son lig ut vik ling, her un der å lære nye ting, 
fort lø pen de vur de re om da gens løs nin ger er de bes te 
el ler om ting kan/bør gjø res enda bed re, mv.

• øns ker kon struk ti ve til ba ke mel din ger på egen inn
sats og mål opp nå el se fra over ord ne de

Om med ar bei de ren har en ind re styrt mo ti va sjon i mot
set ning til yt re styrt mo ti va sjon,11 er av gjø ren de. Ind re
styrt mo ti va sjon sty res av in di vi dets vir ke li ge øns ke og 
ind re driv kraft for å sat se på nett opp det te. Hertzbergs 
mo ti va sjons fak to rer, som nevnt over, vil gjer ne være 
mest fremtredende i det te bil det. Yt re sty ring gir seg 
ofte ut slag i at med ar bei de ren er mer opp tatt av hva 
and re me ner, el ler at hun ve sent lig dri ves av mu lig he
ten til å tje ne pen ger. Ar beids gi ve ren bør kun ne møte 
med ar bei de rens mo ti va sjons ni vå un der for ut set ning 
av at den er ind re styrt og byg ger på mo ti va sjons fak to rer 
som ut vik lings mu lig he ter, mu lig he ter for in vol ve ring 
og gode mu lig he ter for kon struk ti ve til ba ke mel din
ger. Om det ikke er det te el ler be slek te de for hold man 
me ner og er i stand til å imø te kom me, og om man sø ker 
et ter mo ti ver te med ar bei de re, bør det te ikke være med 
i stil lings be skri vel sen.

Et an net nivå in nen for per son li ge egen ska per er 
evne til sam ar beid. «Du li ker å job be i team», «ska pe 
re sul ta ter gjen nom and re», «byg ge re la sjo ner» mv. er 
fra ser som går igjen i den ne sam men hen gen. Gode 
sam ar beids egen ska per kan be trak tes som en klas si
ker i jobb og re krut te rings sam men heng. En nye re 
svensk stu die (Hel ges son 2011)12 vi ser at øns ket om 
med ar bei de re med «evne til å sam ar bei de» har holdt 

11. Se for eks em pel Ny gård (1993): Ak tør el ler brik ke?
12. Stu di en er om talt i Aftenposten.no 19.5.2011: http://www.aftenpos

ten.no/jobb/article4125441.ece, stil lings an non ser fra 1955–2005 
er ana ly sert.
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seg like po pu lært gjen nom en år rek ke. Godt sam ar beid 
er nød ven dig når be slut nin ger skal fat tes, for at dis se 
i et ter tid skal opp le ves som for ank ret hos flest mu lig i 
virk som he ten. Sam me stu die fremhever «selv sten dig» 
og «ini tia tiv rik» som egen ska per det ofte sø kes et ter 
hos po ten si el le med ar bei de re. Evne til og øns ke om 
an svar sy nes å være fremtredende in nen ar beids li vet 
ge ne relt og på uli ke ni vå er i virk som he ten. Han de len 
er nep pe noe unn tak her.

Al ter na tivt, el ler som et sup ple ment, til tre de lin gen 
med ut dan ning, prak sis og per son li ge egen ska per kan 
ut ar bei del se av kompetanseprofilen hen te in spi ra sjon 
fra en ser vi ce ma na ge menttil nær ming.13 Kom pe tan se 
og mo ti va sjon spe si fi se res her gjen nom med ar bei de
rens tek nis ke kom pe tan se (for eks em pel va re kunn skap, 
reg ne fer dig he ter og hur tig het), so sia le kom pe tan se (for 
eks em pel em pa ti, høfl ig het og so si al ka pa si tet), mo ti
va sjon, hand lings rom og be slut nings myn dig het samt 
hva slags ser vi ce kli ma hun me ner pre ger ar bei det og 
or ga ni sa sjo nen.

Uan sett valg av fremgangsmåter for å be skri ve 
øns ket kom pe tan se pro fil bør for ank rin gen i stil lings
be skri vel sen være på plass. For eks em pel; gode sam ar
beids egen ska per el ler øns ke om å ta og få an svar er ofte 
greit, men bør være for ank ret i vir ke lig he ten. Po en get 
er at fra ser og ut sagn ikke har noen ver di uten at de 
byg ger på rea li te ter. Un der kompetanseprofilens krav 
til per son li ge egen ska per ska pes en for vent ning hos en 
mu lig ar beids ta ker. Un der an set tel ses for hol det skal 

13. Fred rik sen (2010:152) i Varehandelsledelse og Mag ma nr. 05/10:34.

disse forventningene innfris hos beg ge par ter. For ank
ring i for hold som har di rek te til knyt ning til stil lin gens 
inn hold to talt sett, er nød ven dig.

trinn 6 – rekrutteringsprosessen
Re krut te rings pro ses sen er sjet te og sis te trinn i 
mo del len. For må let med re krut te rings pro ses sen er 
å til trek ke seg de ret te sø ker ne til den ak tu el le stil
lin gen. De skal være kva li fi ser te ut fra den kompe
tanseprofilen som er be skre vet over, føl ge lig in ne ha 
re le vant ut dan ning og prak sis samt opp fyl le de krav 
som even tu elt er satt til øns ke de per son li ge egen ska
per. So lid grunn ut dan ning, vil je til vi de re ut vik ling, 
flek si bi li tet, kom mu ni ka sjons og sam ar beids vil je er 
som nevnt eks emp ler på for hold som ofte et ter spør
res. I tråd med fore gå en de trinn vi se ana ly se og drøf
ting opp ford res det til å være mest mu lig spe si fikk 
når kva li fi ka sjons krav be skri ves. Kla re for vent nin
ger hos even tu el le sø ke re bør ska pes. De tal jis ten bør 
på sin side ha kla re stra te gi er for hvor dan dis se for
vent nin ge ne skal inn fris, uan sett hvil ket nivå i or ga
ni sa sjo nen stil lin gen be fin ner seg på. Det te dan ner 
ut gangs punk tet for både en mer bæ re kraf tig re krut
te rings pro sess og et ar beids for hold der for vent nin ger 
inn fris for beg ge par ter.

Medier og rekrutteringskilder

Detaljistens el ler kje dens egne med ar bei de re kan 
ofte være en vik tig re krut te rings kil de. Den ak tu el le 
stil lin gen kan in ne bæ re et steg vi de re i kar rie ren for 
en med ar bei der som al le re de ar bei der in nen for virk
som he ten el ler kje den, men øns ker nye ut ford rin ger. 
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Opp slags tav ler på spi se rom, nett avi ser og egne in ter
nett og in tra nett si der er eks emp ler på ak tu el le me di er 
for kunn gjø ring av le di ge stil lin ger in ternt.

Uli ke me di er og re krut te rings kil der som be nyt
tes, pre ges i dag av IKTba ser te løs nin ger. Eks emp ler 
er Af ten pos tens finn.no og Ajobb, finnstillinger.no 
og monster.no. Sist nevn te er en del av et in ter na sjo
nalt nett ba sert karrierenettverk. Fle re av sy ste me ne 
er in ter ak ti ve, det vil si at de har to veis kom mu ni ka
sjon med sø ke re. En ar beids sø ker kan leg ge inn sin 
bakgrunnsprofil (CV) og au to ma tisk sam kjø re den ne 
med stil lin ger som kan være av in ter es se. Fort lø pen de 
opp da te ring et ter hvert som nye stil lin ger ut ly ses er 
en del av det te. I til legg gir nett ste de ne råd og støt te 
til så vel jobb sø ke re som ar beids gi ve re i sel ve re krut
te rings ar bei det. Også NAV14 til byr ar beids for mid ling 
gjen nom di gi ta li ser te me di er.

De tal jis ter og de tal jist kje der med egne hjem me
si der be nyt ter ofte dis se til stil lings ut lys nin ger. Her 
fremheves be drif ten som en at trak tiv ar beids plass, 
kar rie re mu lig he ter skis se res, og le di ge stil lin ger ut ly
ses. Stør re sel ska per har også in ter ak ti ve sy ste mer der 
ar beids sø kers CV kan re gist re res og sam kjø res med 
le di ge stil lin ger.15

So sia le me di er blir sta dig mer be nyt tet, også 
in nen for re krut te ring. Det sto re fler tal let av nor ske 
ar beids ta ke re er i dag ak ti ve i ett el ler fle re so sia le 
me di er. Svært man ge fra den ar beids ak ti ve de len av 
be folk nin gen be nyt ter Face book. An tal let bru ke re av 
det som på be ro per seg å være ver dens stør ste pro fe
sjo nel le nett verk, Lin ked In, har eks plo dert. I til legg 
har fle re hund re tu sen nord menn en blogg. Tids skrif
tet Com pu ter world re fe re rer til en un der sø kel se fra 
re krut te rings by rå et Bran stad16 og hev der at seks 
av ti nor ske ar beids ta ke re me ner at de kan fin ne ny 
jobb via di gi ta le mø te plas ser som Twit ter, Face book 
og Lin ked In. I Dan mark og Sve ri ge er tal let fem av 
ti. Ar beids gi ve re er ofte til ste de i dis se me di ene på 
le ting et ter de mest at trak ti ve ar beids ta ker ne. For 
ar beids gi ve ren kan forøvrig et re krut te rings be hov 
være et godt ut gangs punkt for å kom me i gang med 

14. NAV er et of ent lig or gan for for valt ning av ar beid og vel ferd i Nor
ge, mer om NAV, se nav.no

15. Se for eks em pel http://www.varner.no/no/JobbiVarnergruppen/
16. http://www.idg.no/com pu ter world/kar rie re/article203225.ece

bruk av so sia le me di er.17 Man vil raskt opp da ge 
tidsefektiviteten og dess uten det be ha ge li ge kost
nads ni vå et som dis se me di ene til byr. Over for så vel 
ar beids sø ke re som and re kan dess uten bru ken av 
«nye» løs nin ger være po si tivt pro fi le ren de.

Avis an non se ring ved ut lys ning av stil lin ger er frem
de les svært van lig, har ofte god syn lig het, men kan være 
svært kost bart. Syn lig het er åpen bart vik tig, men ef ek
ten kan være kort va rig. Avis an non se ring skjer der for 
ofte i kom bi na sjon med nett ba ser te løs nin ger, for eks
em pel også via pa pir avi sens nett ut ga ve og gjer ne i kom
bi na sjon med nett ba ser te an non se si der. Dis se er gjer ne 
sam kjø rin ger der fle re avi ser del tar, for eks em pel som 
nett ste det zett.no. For spe si el le yr kes grup per be nyt tes 
også fag tids skrif ter.

Ut dan nings in sti tu sjo ner kan også yte jobb og kar
riereservice over for sine ele ver og stu den ter. For 
ar beids gi ve re kan det te føl ge lig være en al ter na tiv 
re krut te rings kil de. Uli ke fremgangsmåter prak ti se
res. En av fle re høy sko ler med egen karriereservice er 
Han dels høy sko len BI. Karriereservice18 til byr stu den
ter hjelp til å bli bed re jobb sø ke re, inn be fat tet hjelp til 
CV og søk nads skri ving. Per son lig vei led ning og kurs er 
blant vir ke mid le ne. I til legg til bys en egen karrierepor
tal med mu lig he ter for den en kel te til å re gist re re seg 
og hvor både hel tids og del tids stil lin ger til bys.

Re krut te rings og be man nings kon su len ter har tra
di sjo nelt vært be nyt tet til re krut te ring av le de re og 
per so ner i nøk kel stil lin ger. Tje nes te ne har et ter hvert 
blitt ut vi det. I dag kan re krut te rings el ler be man
nings hjelp kjø pes av ar beids gi ve re for så å si alle 
ty per stil lin ger. Knapp het på en kel te ty per ar beids
kraft ska per mar ked for man ge i det te mar ke det. 
For ar beids sø ke re ytes gjer ne råd giv ning og hjelp i 
arbeidssøkeprosessen, en ten man tren ger el ler bare 
øns ker å skif te jobb.

Vi kar by rå er ofte red nin gen når be man nings be ho vet 
er akutt. Re krut te rings kil den kan også være ak tu ell i 
mer lang sik ti ge re krut te rings pro ses ser. Man ge jobb sø
ken de vel ger å job be ved vi kar by rå i på ven te av noe mer 
fast. For ar beids ta ke ren in ne bæ rer det te gode mu lig
he ter til å prø ve for skjel li ge job ber. I til legg etab le res 

17. Se for eks em pel Do her ty (2010): Getting Social with Recruitment. 
Ar tik ke len in ne hol der forøvrig en case stu die av en detaljhan
delsvirksomhet. Se også Proc tor (2010): Technology transforms 
retailer’s recruitment.

18. http://www.bi.no/stu den ter/kar rie re/FORSTU DEN TER/
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kon tak ter. For ar beids gi ver ne kan bruk av vi kar by rå 
løse akut te be man nings pro ble mer ved syk dom og i 
over gangs fa ser. Samtidig etab le res kon takt med po ten
si el le ar beids sø ke re som man i til legg kan få tes tet før 
et even tu elt mer per ma nent ar beids for hold etab le res.

utvelgelse av søkere

Å fore ta et ut valg av sø ke re med best kva li fi ka sjo ner for 
stil lin gen er et vik tig og av gjø ren de trinn i pro ses sen. 
Grun dig ar beid i fore gå en de trinn og pro ses ser skal 
gjø re sel ve ut vel gel sen av kva li fi ser te sø ke re enk le re. 
Ut gangs punk tet bør der med være langt mer guns tig 
enn om man bare har lyst ut stil lin gen for så å se hva 
man får av sø ke re, uten at krav spe si fi ka sjo ner er nær
me re de fi nert gjen nom stil lings be skri vel se og øns ket 
kom pe tan se pro fil.

En ny an set tel se be rø rer fle re enn bare le de re og 
per so nal an svar li ge for virk som he ten. Ofte har fle re 
med ar bei de re ar beids opp ga ver som til sva rer el ler er 
i be fat ning med den ak tu el le stil lin gen. Etab le ring av 
an set tel ses ut valg bør vur de res ut fra hvem og hvor 
man ge and re med ar bei de re og funk sjo ner som be rø
res. Også her er in vol ve ring vik tig. En ten be slut nin ger 
om an set tel se fat tes i fel les skap el ler kun med et godt 
og åpent in for ma sjons grunn lag, er det te of test å fore
trek ke fremfor at kol le ga er fø ler seg på dyt tet en ny med
ar bei der. Om oppgavestrukturer i til legg end res som 
føl ge av be hovs av kla rin ger, stillingsanalyser mv., som 
om talt tid li ge re, kan den nye med ar bei de ren lett bli 
en sky te ski ve el ler syn de bukk ved uøns ke de end rin ger.

søknaden

Sel ve søk na den19 bør være ar beids sø kers verk tøy for 
å vise in ter es se og mo ti va sjon for stil lin gen. Sagt med 
egne ord; hvor for sø ke ren er in ter es sert i den ne stil
lin gen, hva hun har av bak grunn og in ter es ser ut over 
det for mel le (som gjer ne er pre sen tert i CV), og gjer ne 
en per son lig be trakt ning rundt egne ster ke si der. Søk
na den er sø ke rens egen pre sen ta sjon av seg selv og en 
inn le den de in ter es se vek ker til ar beids gi ve ren.

Søk na den av slø rer gjer ne hvor in ter es sert sø ke
ren er i nett opp den ne stil lin gen. Man ge jobb sø ke re 
un der vur de rer sel ve søk na dens be tyd ning, be nyt

19. For råd om skri ving av søk nad, se for eks em pel http://karriererad.
monster.no/cvogsoknadsbrev/tipsforskri vingavfolgebrev/
slikskri verduenvinnersoknad/article.aspx

ter et stan dard for mu lar for fle re søk na der til uli ke 
ar beids gi ve re og støt ter seg ut over det te til sin CV. 
Søk na den bør imid ler tid ha di rek te re le vans for den 
ak tu el le stil lin gen. Inn hol det i søk na den skal være 
i har mo ni med ut lys nings teks ten, even tu elt byg ge 
på in for ma sjon sø ke ren har inn hen tet om be drif ten 
ut over det te, og være skred der sydd til den ak tu el le 
stil lin gen. Søk na den bør også gi re le vant in for ma sjon 
om hvor for sø ke ren me ner at den ak tu el le bran sjen, 
virk som he ten og stil lin gen med til hø ren de ar beids
opp ga ver pas ser. En de lig bør søk na den være per son lig, 
gjer ne være skre vet i jegform, være vel for mu lert og 
fri for skri ve feil. Ho ved po en ge ne i teks ten bør være 
lett til gjen ge li ge.

søkers Cv

Ar beids gi ve ren, for eks em pel de tal jis ten, kan hen te 
mye in for ma sjon om sø ke ren fra hen nes CV. Det te gjel
der både sel ve inn hol det og sø ke rens evne til skrift lig 
fremstilling og god over sikt. Sø kers CV skal gi en god 
over sikt over per so na lia, ut dan ning, yr kes bak grunn og 

er fa rin ger samt and re for hold som kan ha re le vans. Av 
så vel ar beids sø ke re som ar beids gi ve re reg nes CVen 
ofte som det mest sen tra le verk tøy et for søk ning og 
ut vel gel se. Er fa rin ger til si er at ar beids gi ve ren vil verd
set te at sø kers CV er mest mu lig ob jek tiv i for men og 
mest mu lig fak ta ba sert. En klar inn de ling et ter per so
na lia, ut dan ning, kurs, yr kes er fa ring og prak sis er øns
ke lig. I til legg kom mer til lits verv og fri tids in ter es ser. 
For med ar bei de re som skal tri ves og fun ge re in nen
for han del, er det eks em pel vis po si tivt å like å om gås 
men nes ker. Uli ke ty per fri tids in ter es ser, til lits verv og 
en ga sje ment i for en ings ar beid sier noe om sø ke ren 
som pri vat per son, hen nes so sia le liv og en ga sje ment 
ut over løn net ar beid.

Hen vis nin ger til ved lag te vit ne mål og at tes ter skal 
være ryd dig og greit på plass. Om ikke sø ke res even
tu el le re fe ran ser fra tid li ge re ar beids gi ve re mv. er tatt 
med i sel ve søk na den, bør det te være med i sø kers CV. 
For in ter es san te sø ke re kan det være svært nyt tig for 
ar beids gi ve ren å ta kon takt med re fe ran ser. En fall
gru ve her er imid ler tid at det gjer ne er sø ke ren selv som 
har opp gitt re fe ran se ne med til hø ren de kon takt in for
ma sjon. Be visst vel ges gjer ne de som har mest mu lig 
po si tivt å si. Å sjek ke fle re, gjer ne tid li ge re ar beids gi ve re 
til ba ke i tid, kan være re le vant for at bil det som ska pes, 
skal bli så ob jek tivt og ut fyl len de som mu lig.
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Ar beids gi ve ren bør se om det er kon ti nui tet i sø ke
rens kar rie re og bak grunn. Even tu el le åpne tids in ter
val ler bør un der sø kes nær me re om sø ke ren el lers er 
in ter es sant. Om sø ke ren el lers er vel kva li fi sert, og 
man øns ker å vur de re den ne per so nen nær me re, bør 
år sa ker til åpne tids in ter val ler av kla res med sø ke ren. 
Do ku men ta sjo nen som en god CV gir, vil kun ne tje ne 
som et ut mer ket verk tøy ved ut vel gel se, spe si elt om 
øns ket kom pe tan se pro fil er nøye be skre vet i hen hold 
til trinn 5 i mo del len.

utvelgelse og intervju

Gjen nom gang av inn kom ne sø ke re skal re sul te re i en 
grov sor te ring, slik at in ter es san te sø ke re kan vur de res 
nær me re i nes te run de. Blant dis se vil an svar lig le der, 
even tu elt i sam råd med de in vol ver te, be slut te hvem 
av sø ker ne som even tu elt skal kal les inn til in ter vju.

In ter vju et kan ha uli ke inn falls vink ler og mål. I noen 
til fel ler vil hen sik ten kun være å bli bed re kjent med 
sø ke ren og av kla re om sø ke ren in ne har de per son li ge 
egen ska pe ne som søk nad og CV har gitt inn trykk av20. 
I and re en den av ska la en fore lig ger klart de fi ner te mål 
for in ter vju et.21 Eks emp ler på ak tu el le mål for et in ter
vju kan være å:

– få sup ple ren de in for ma sjon om sø ke ren
– kon trol le re in for ma sjon gitt gjen nom søk nad og CV
– gi ar beids ta ker sup ple ren de in for ma sjon om virk

som he ten
– kun ne fore ta sis te ut si ling av kva li fi ser te sø ke re
– på vir ke eg ne de kan di da ter
– ska pe po si tivt om døm me for virk som he ten

En mer grun dig gjen nom gang av sø kers kom pe tan se
pro fil samt for hold med be tyd ning for an set tel sen og 
ar beids for hol det er ofte ak tu elt. Det kan også i til knyt
ning el ler i til legg til in ter vju et bli gjen nom ført ut valgs
tes ter, der sø kers evne til å pre ste re samt sø kers adferd 
og psy ke kart leg ges nær me re. Sist nevn te er van lig når 
vik ti ge le der funk sjo ner skal be man nes. Her er gjer ne 
be man nings kon su lent inne bil det ved gjen nom fø ring, 
støt te og ana ly se.

20. Om ta les ofte som ustruk tu rert in ter vju (bl.a. Lai 2004:128) hvor ut
fø ren de gjer ne har no tert noen stikk ord for de egen ska per man er på 
ut kikk et ter hos jobb sø ke re. Sam ta len kan el lers fly te re la tivt fritt.

21. Om ta les ofte som et struk tu rert in ter vju (ibid.) der det er nøye plan
lagt hvil ke spørs mål som skal stil les til sø ke ren.

In ter vju eren bør in ne ha nød ven dig kom pe tan se for 
å ska pe trygg het og nå må le ne for in ter vju et. Hun er 
godt for be redt og støt ter seg til stil lings be skri vel sen. 
Et do ku ment med en opp sum me ring av sø kers bak
grunn samt en gjen nom tenkt struk tur i in ter vju et er 
hen sikts mes sig. Det er vik tig at in ter vju eren har kon
troll over in ter vju et. Det te gjel der for så vel te ma er 
som be hand les, som for tids bruk. In ter vju er bør, der 
det er hen sikts mes sig, unn gå spørs mål som fø rer til 
kor te svar som ja og nei, ofte kalt le den de spørs mål. 
Spørs mål som får ar beids sø ke ren til å for tel le og 
ut dy pe gjen nom spør re ord som hvor for, hvor dan og 
hva, er å an be fa le.

Inn tryk ket sø ke ren ska per gjen nom in ter vju et, er 
ofte av gjø ren de for hvem som til slutt vel ges til stil
lin gen. Per son lig kje mi mel lom den/de som in ter vju er 
og ar beids sø ke ren kan bli av gjø ren de, om and re mer 
ob jek ti ve for hold el lers er på plass. Kropps språk og 
san sing tol kes av par te ne. Hånd trykk og øye kon takt 
er ofte blant de før s te per son li ge kon takt punk ter mel
lom ar beids sø ker og de in vol ver te hos de tal jis ten. Et 
fast hånd trykk, øye kon takt og et smil vir ker gjer ne 
po si tivt og kan bi dra til å ska pe sik ker het og god at mo
sfæ re. Mot satt kan slap pe hånd trykk, vi ken de blikk og 
et al vor lig el ler surt an sikt gi inn trykk av det mot sat te. 
An sikts ut tryk ket kan av slø re en ga sje ment kon tra li ke
gyl dig het. Sam tyk ken de nik king og ho de rys ting vi ser 
en ga sje ment mens pra ten går mel lom de in vol ver te. 
Fy sisk nær het kan være po si tivt, men bør be nyt tes med 
var som het. Fy sisk nær het kan bi dra po si tivt for å ska pe 
kon takt, mens fy sisk av stand kan vir ke mot satt. For 
eks em pel kan det gi dår lig inn trykk å vel ge en stol så 
langt vekk fra sam ta le part ner som mu lig. Kropps hold
ning kan av slø re sik ker het el ler usik ker het. I til legg kan 
en ga sje ment el ler mang len de in ter es se ofte tol kes ut 
fra kropps hold nin gen. En de lig er an trekk, fri sy re, make 
up og per son lig hy gie ne ofte av be tyd ning, en ten vi li ker 
det el ler ikke. Suk sess i per son lig kon takt mel lom men
nes ker ska pes ve sent lig av sub jek ti ve inn trykk der og da.

Re fe rent er å an be fa le, spe si elt om fle re sø ke re skal 
in ter vju es. Al ter na tivt bør man i in ter vju er set te av 
tid nok mel lom hvert in ter vju til å gjø re nød ven di ge 
no ta ter.

Stil lings be skri vel sen blir et verk tøy når ar bei det skal 
til ret te leg ges og opp læ ring skal gis. En skrift lig ar beids
av ta le bør inn gås. En de lig bør av vis te sø ke re kon tak tes 
så snart be slut nin gen om an set tel se er tatt.
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konklusjon
Rekrutteringslitteraturen på pe ker at man ge av da gens 
le de re ikke har til freds stil len de for stå el se av re krut te
rings pro ses sen og er ikke er i stand til å ut nyt te dens stra
te gis ke po ten si al på en ef ek tiv måte (Ployhart 2006). 
Vi me ner det te i stor grad kan til skri ves det fak tum at 
rekrutteringslitteraturen ikke gir god nok inn sikt i de 
prak tis ke val ge ne le de re står over for når de øns ker å 
etab le re en stra te gisk for ank ret re krut te rings pro sess. 
For må let med den ne ar tik ke len var der for å vise da gens 
le de re hvor dan de kan etab le re og in sti tu sjo na li se re 
en slik re krut te rings pro sess i egen virk som het. Med 

ut gangs punkt i en tra di sjo nell strategilogikk ba sert på 
Bar ney og Hesterly (2008) har vi i den ne ar tik ke len 
be skre vet en seks trinns re krut te rings pro sess som star
ter med plan leg ging og av slut tes med im ple men te ring. 
Dis se seks trin ne ne er med and re ord ment å være en 
guide for le de re med rekrutteringsansvar som øns ker 
å gå fra en in tui tiv til en stra te gisk for ank ret re krut te
rings pro sess. For fat ter ne har stor tro på at et slikt skritt 
kan bi dra til å ska pe bed re ar beids plas ser, der virk som
he tens kom pe tan se krav syn lig gjø res og ar beids ta ke rens 
yr kes stolt het styr kes og ikke minst er et bi drag til virk
som he tens over le vel ses og kon kur ran se ev ne. m
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