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Abstract: The purpose of the chapter is to increase the understanding of how recruit-
ment practices affect management practices. To explore the consequences of hir-
ing inadequate managers, the author poses the following three research questions:
1) Why are unqualified candidates employed in management positions? 2) What
are the consequences of poor managerial recruitment at a micro and macro level?
3) How can the incidence of poor managerial recruitment be reduced? Through the
empirical generalization method, empirical causal models are developed to describe
the overall mechanisms and processes in each of the three research questions. The
author develops a conceptual analysis and system perspective of inadequate recruit-
ment practices and co-creative management practices.

Success in the leadership role will always be a function of both individual and
contextual conditions. Thus, in recruitment and selection it is crucial that the con-
text in which the manager is to perform the leadership role is analyzed, and that
this work is considered an integral part of the company’s strategic investments.
Recruitment and selection of leaders requires that contextual characteristics and
considerations are explored and emphasized. Such leadership practice contributes
to a healthy working environment, increased productivity, lower turnover, and pos-
itive employer branding.
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KAPITTEL 7

Introduksjon

Tidligere i denne antologien har vi sett at en rekke forhold ved HR-praksis
kan bidra til at vi ikke alltid lykkes med rekruttering av ledere (f.eks.
kapittel 6). Det eksisterer ikke nedvendigvis et samsvar mellom det a
inneha de nedvendige, personlige forutsetningene eller kompetansene
for a kunne utfere lederoppgavene pa en adekvat mate, og det a soke pa
lederstillinger. Noen potensielt dyktige kandidater velger a ikke soke seg
til lederposisjoner. En faktor som serlig vanskeliggjor lederrekrutterin-
ger, er at enkelte kandidater som ikke har de nedvendige forutsetninger
for & fungere godt i en lederposisjon, faktisk aktivt seker seg til nettopp
denne type stillinger. Det finnes ledere som i sin rolle kan oppfattes som
destruktive, som kan ha et stort behov for detaljstyring, som mangler til-
lit til sine medarbeidere, eller som pa annen mate innehar personlighets-
trekk som i mindre grad egner seg for ledelse. Dette bidrar til at alle som
arbeider med rekruttering og seleksjon av ledere har en meget ansvarsfull
og utfordrende oppgave.

Furtner et al. (2017) hevder at forskningen innen ledelse i lang tid har
tatt utgangspunkt i for romantiserte og idealiserte former for ledelse
som eksempelvis transformasjons-, «empowering», autentisk og etisk
lederskap. I de senere ar har forskning rundt den merke triaden blitt
viet storre oppmerksomhet (Krasikova et al., 2013; Schyns & Schilling,
2013). Det fremholdes at den merke triaden, bestdende av psykopati,
machiavellianisme og narsisisme, i storre grad ber tillegges vekt innen
ledelsesforskningen for a forstd og oke var forstaelse av dette dynamiske,
komplekse og utfordrende feltet. Burke (2006) foreslar at vi ber utforske
«dark side»-aspekter ved ledelse for & oppna en mer presis og balansert
forstaelse av ledereftektivitet og muligheten for lederutvikling.

I en studie av Glase et al. (2010) ble det funnet at 30 prosent av lederne
hadde personlighetskarakteristika knyttet til interpersonlige problemer.
Dette er et niva som er sammenlignbart med psykiatriske pasienter. Dette
indikerer at disse lederne vil kunne ha problemer med a mestre det sosia-
le samspillet knyttet til det @ inneha personalansvar (Glase et al., 2010).

Skogstad og Einarsen (2009) estimerte at om lag 13 ooo ledere i den
norske arbeidsstyrken kan ha en narsissistisk personlighetsforstyrrelse
i henhold til diagnosesystemet DSM-III-R. Narsissisme er forbundet
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med arroganse, fiendtlighet, selvopptatthet, grandios selvforstaelse samt
en generell motivasjon i retning av a tilfredsstille egne behov knyttet til
makt og bli beundret, noe som ogsa karakteriserer mange mektige ledere
(Rosenthal & Pittinsky, 2006).

I tillegg kan organisatoriske forhold knyttet til konteksten lederen skal
uteve sin rolle i, som eksempelvis allerede eksisterende maktstrukturer,
organisasjonskulturer, medarbeidere, utfordrende ressurssituasjon og et
begrenset handlingsrom, i stor grad kunne pavirke kandidatens mulig-
het for & kunne lede. Slike faktorer kan forstds som barrierer for ledelse
(Alvesson et al., 2017; Mintzberg, 2009; Karp, 2018). Barrierer for effektiv
ledelse kan altsa eksistere i omgivelsene, i organisasjoner og/eller internt
hos ledere selv.

Et tredje problem er at organisasjonene ikke alltid Iykkes med & rekrut-
tere og selektere de rette menneskene til lederposisjoner (Chamorro-
Premuzic, 2019). En rett kandidat er i denne sammenheng en leder som
har de egenskapene som vil passe i den spesifikke organisasjonen; som
vil kunne handtere de fremtidige utfordringene pa en adekvat mate, fa
brukt sine evner innenfor de gitte rammebetingelsene, som aksepterer
handlingsrommet, som tilfredsstiller kravene, taler presset, samt som
handterer forventningene og leverer resultatene som forventes (Huang
& Simha, 2018; Yukl et al., 2019). Det er altsé graden av samsvar som ma
vurderes grundig.

Feilrekruttering av ledere kan fordrsakes av utilstrekkelig ressur-
ser tilgjengelig for rekrutterings- og seleksjonsprosesser og/eller man-
glende forskningsbasert kunnskap om ledelse, rekruttering og seleksjon.
Samtidig er det dessverre tidvis for darlige prosedyrer og for lite trans-
parens i det & folge opp darlige ledere, og mange organisasjoner klarer
ikke a kvitte seg med dem som ikke fungerer i lederjobben. Her vil det
kunne foreligge forskjeller mellom ulike sektorer, bransjer og selska-
per. Resultatet av de ovennevnte forholdene er at vi har mange ledere
som fungerer sd darlig i lederrollen at det lokalt bidrar til ekt turnover-
intensjon blant kolleger (Lim et al., 2017; Myung & Choi, 2017; Fodor
et al., 2021), eller i enkelte tilfeller utgjor helsefare for de som ledes, og et
stort samfunnsproblem pa et overordnet niva. Darlig ledelse kan redusere
produktivitet, ansattes helse, forverre arbeidsmiljoet, hindre innovasjon
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og utvikling av organisasjoner, samt bidrar til gkt turnover. Vi skal i det
videre se pa hvordan disse trekkene kan gjore arbeidet for oss som jobber
med HR, sarskilt utfordrende.

Hvorfor er rekruttering og seleksjon viktig?

Nar vi skal foreta en nyansettelse, innebaerer dette ofte betydelige inves-
teringer, blant annet knyttet til utlysing, vurdering samt opplering
av kandidaten. Det er stor forskjell i produktivitet pa middels og heyt
presterende arbeidstakere, og den potensielle gevinsten ved en treftsikker
rekruttering er folgelig meget stor (Robinson & Bennett, 1995; Anglim
et al., 2018; Hoffman & Dilchert, 2012).

Et annet sentralt punkt er at feilansettelser gjerne medforer nedsatt
produktivitet. Underprestasjon hos en medarbeider pavirker arbeids-
mengden for de andre, og skaper uro og merbelastning for den feilan-
sattes kollegaer. Videre vil feilansettelser kunne medfere oppsigelse, og
deretter en ny rekrutteringsprosess. Oppsigelser koster bade penger og
frustrasjon, og er folgelig hoyst problematiske bade for kandidaten, kol-
legaer og virksomheten.

De samlede forskningsfunn gjennom de siste par tiar har illustrert at
det foreligger stor forskjell i de ulike seleksjonsmetodenes grad av pre-
diktiv validitet. Enkelte metoder, som eksempelvis tester av generell
intelligens (G-faktor), kan benyttes for & gke de ansattes produktivitet,
leeringsevne og resultat (Schmidt & Hunter, 1998; Schmidt et al. 2016). Det
er likevel utstrakt bruk av metoder med lav prediktiv validitet, og mange
virksomheter som lar vere a benytte valide og reliable prediktorer for
arbeidsprestasjoner i rekrutteringssammenheng.

Det foreligger saledes betydelig grad av diskrepans mellom forsknings-
funn og praksis innen rekrutterings- og bemanningsfeltet, og trolig er
nettopp avstanden mellom forskningsbaserte metoder storre her enn pa
andre HR-omrader (Rynes et al., 2002, 2007).

I dette kapitlet skal vi se neermere pa hvilke konkrete tiltak og valg
HR kan gjore for a lykkes med rekruttering og seleksjon av ledere.
Ansettelser er beslutninger under usikkerhet. Det betyr at vi aldri
kan veere 100 prosent sikre pa at vi har ansatt en leder som vil lykkes i
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stillingen. Ingen metode kan med 100 prosent sannsynlighet fastsla at
en kandidat vil fungere best mulig i en stilling. Mange opplever det som
ubehagelig & fatte valg basert pa usikkerhet, og vil kanskje derfor ogsa
kunne ty til metoder som loddtrekning eller slurv i seleksjonsprosessen
med begrunnelse i at man uansett ikke kan vare sikker. Men ved &
kunne forsta og fortolke statistikk vil man kunne redusere sannsynlighe-
ten for feilansettelser. Vitenskapelige studier av ulike seleksjonsmetoder
gir oss informasjon om ulike metoders nytteverdi pa gruppeniva. Nar
vi rekrutterer, skal vi imidlertid vurdere sannsynlighet og usikkerhet
pé individniva. En dyktig rekrutterer ma folgelig kunne fortolke bade
kvalitative intervjudata og kvantitative testdata og deretter fatte beslut-
ninger under usikkerhet. For a redusere bade menneskelige, organi-
satoriske- og ekonomiske kostnader knyttet til feilansettelser ber det
tilstrebes a benytte de metodene som med storst sannsynlighet gjor at
vi unngar feilansettelser.

Det vitenskapsteoretiske og vitenskapsfilosofiske perspektiv dette
kapitlet er basert pa, er systemisk tenkning. Litt forenklet kan forskning
inndeles i henholdsvis empirisk generalisering (kvantitative og kvali-
tative metoder) og konseptuell generalisering (Bunge, 1998). Denne til-
naermingen er utviklet av Mario Bunge (1998, 1999) og videreutviklet og
systematisert av Johannessen og Olaisen (2005, 2006). Metoden empi-
risk generalisering karakteriseres ved at data abstraheres fra et feno-
men eller problem og systematiseres og struktureres videre. Gjennom
metoden empirisk generalisering utvikles empirisk kausale modeller.
Disse modellene er relatert til et problem eller et fenomen, og de ulike
konseptene er relatert til hverandre og utgjor en konseptuell modell
for et spesifikt fenomen eller et problem (Bunge, 1998). I likhet med
ovrige modeller vil konseptuelle modeller fremstille et perspektiv eller
utvalgte elementer fra virkeligheten, samtidig som noe velges bort.
Elementene som velges, generaliseres gjennom abstraksjonsprosesser
(Bunge, 1998).

Hensikten med konseptuelle modeller er & modellere et problem eller
fenomen med tanke pa a isolere de generiske egenskapene. Dette blir gjort
for a forsta og eventuelt forklare hvordan fenomenet/problemet opererer.
Konseptuelle modeller kan fremstilles pa ulike abstraksjonsniva, samt

143



KAPITTEL 7

relateres til empiriske studier som den konseptuelle modellen er basert
pé (Adriaenssen & Johannessen, 2015).

Konseptuelle modeller kan forstas som semantiske modeller. De er
figurative — ikke matematiske (Bunge, 1998). Dette betyr at modellene
prover a avtegne forholdet mellom de spraklige tegn, for eksempel kon-
septer, og det tegnene referer til.

Dette kapitlet vil handle om feilrekruttering av ledere, samt implika-
sjonene av dette (se figur 1).

Forsterker
Feilansettelse Arbmd?l’]jllhﬂ, Rekrutterings-
Influerer produktivitet & Influerer .
av ledere praksis
kompetanse
1
Influerer

Figur 1. Implikasjoner av mangelfull rekrutteringspraksis.

I dette kapitlet utvikler forfatteren en konseptuell analyse og systemper-
spektiv pa feilrekruttering og samskapende ledelsespraksis. Hensikten
med kapitlet er & oke forstaelsen for hvordan rekrutteringspraksis pavir-
ker ledelsespraksis. For a utforske temaet feilansettelse av ledere har vi
formulert folgende tre forskningsspersmal: Qi: Hvorfor ansettes for
mange diskvalifiserte i lederstillinger? Q2: Hva er konsekvensene av
feilrekruttering av ledere pd mikro- og makronivd Q3: Hvordan kan
sannsynligheten for feilansettelser av ledere reduseres? Gjennom meto-
den empiriske generalisering utvikles empirisk kausale modeller for a
beskrive de overordnede mekanismene og prosessene i hvert av de tre
forskningsspersmalene.

For mange diskvalifiserte i lederstillinger

Sammenhengen mellom den merke siden avledelse og organisatorisk dys-
funksjon har blitt dokumentert gjennom empirisk forskning gjennom de
siste 50 ar (se f.eks. Bhandarker & Rai, 2019; Chatterjee & Hambrick 2007;
Fodor et al., 2021; Riggio, 2018; Levinson, 1976; McCall & Lombardo, 1983;
Volmer et al., 2016).
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Den vanligste arsaken til at ledere ikke utgver adekvat ledelse, er pro-
blemer knyttet til mellommenneskelige relasjoner, gjerne ledsaget av den
mer selvdestruktive hybris-tilstanden preget av overdreven tro pa egne
beslutninger og redusert selvinnsikt. Andre kjennetegn ved denne til-
standen kan vaere mistenksombhet, fiendtlighet samt vanskeligheter med
a etablere og vedlikeholde gode, langsiktige relasjoner til andre (Asad &
Sadler-Smith, 2020).

Det later ogsa til a vaere slik at personer som er opptatt av status,
er aggressive, selvsentrerte og folelsesmessig kalde, er overrepresentert
blant ledere (Babiak et al., 2010). En fare i denne sammenheng kan
veere at ledere som motiveres av a dominere og a rivalisere med andre
ledere, prioriterer nettopp dette fremfor & arbeide for & bli mer effek-
tive ledere.

I 2002 lanserte Paulhus og Williams begrepet «den merke triaden».
I den morke triaden inngér de tre ikke-patologiske begrepene machiavel-
lisme, subklinisk narsissisme og subklinisk psykopati. Ifelge en empirisk
studie av Paulhus og Williams (2002) ber disse personlighetene forstas
som delvis overlappende og med en felles kjerne, men likevel som dis-
tinkte, konseptuelle begreper (Book et al., 2015; Jonason et al., 2015). I en
rekke studier er det funnet negative konsekvenser av a ansette ledere med
en lederstil knyttet til den morke triade (Fodor et al., 2021). Det er funnet
at den merke triade er knyttet til en rekke aspekter innen lederatferd,
fra lederens atferd mot sine naermeste medarbeidere til virksomhetens
strategi knyttet til CSR (corporate social responsibility) (Myung & Choi,
2017).

Den morke triaden har veert gjenstand for en rekke studier som har
vist at begrepet har betydelig prediktiv forklaringskraft nar det kommer
til & lykkes i lederrollen (Jonason & Webster, 2010). Et testverktoy med
navn Dirty Dozen har blitt utviklet for 8 male den merke triaden. Kjernen
i begrepet den morke triaden synes & vere forbundet med personlighets-
faktoren medmenneskelighet, hyppig partnerbytte samt aggressivitet
(Jonason & Webster, 2010). Innenfor femfaktormodellen er lav skar pa
personlighetsfaktoren medmenneskelighet den sterkeste prediktoren
for den merke triaden (Furnham et al., 2013). Den merke triaden har
veert utforsket gjennom en rekke studier bade innen sosialpsykologiske,
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kliniske, organisasjonspsykologiske og personlighetspsykologiske stu-
dier og kontekster (se Furnham et al., 2013).

Machiavellianisme beskriver individer som er langsiktige, strate-
giske planleggere som ogsa er i stand til & undertrykke sine umiddelbare
impulser og felelser (Rauthmann & Will, 2011). Begrepet er hentet fra
boken Fyrsten av Machiavelli (2003). Machiavelli regnes vanligvis som
statsvitenskapens far og Fyrsten er forstatt som en laerebok i manipule-
rende ledelsesteknikker. Ledere som altsa er planmessige, svert ambi-
siose, evner & utsette behovstilfredsstillelse og kan karakteriseres av
interpersonlig antagonisme, ved at de eksempelvis er manipulerende og/
eller insensitive, kan falle inn under denne kategorien (Collison et al.,
2018). En slik lederstil innebaerer bruk av manipulerende og villedende
atferd for & undergrave andre (Greenbaum et al., 2017). Ifelge Paulhus
(2014) er personer med en machiavellisk personlighet mestere i sveert
langsiktig, beregnende sosial manipulasjon. De har ogsa problemer med
a stole pa andre (Dahling et al., 2009).

En leder som benytter dominans som en strategi, vil kunne veere vil-
lig til & strekke seg langt for & opprettholde sin egen maktposisjon, selv
om det vil kunne komme til skade for gruppen. Dyktige kolleger kan bli
betraktet som en trussel, da de kan true deres posisjon (Maner, 2017).
Lederstilen deres er vanligvis autoritaer, preget av stort kontrollbehov,
lite tillit, mikromanagement, og de vil unnga a spre eller delegere beslut-
ningsmyndigheten (Kiazad et al., 2010).

Mens ledere preget av machiavellianisme gjerne beskrives som ambi-
sigse, amoralske og utnyttende, kan narsissistiske individer snarere
beskrives som grandiose, dominerende og selvforherligende (Collison
et al,, 2018). Hos ledere med en narsissistisk personlighetsforstyrrelse
finnes vanligvis et menster av okt behov for beundring, mangel pa
empati for andre og selvrettferdighet. De opplever gjerne at de selv spil-
ler en storre rolle enn hva de faktisk gjor. Selv om det er blitt hevdet at
diagnosen narsissistisk personlighetsforstyrrelse er blitt stadig vanligere
(Akhtar & Thomson, 1982), er ikke dette trekket av nyere dato. Begrepet
er hentet fra gresk mytologi, hvor Narcissus ble s& betatt av sitt eget speil-
bilde i vannet, at han var ute av stand til 4 losrive seg og derfor til slutt
dode av utmattelse. Begrepet narsissistisk ble imidlertid forst tatt i bruk
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av Freud i 1905 i verket Three essays on the theory of sexuality og fulgt opp
av et essay om narsissisme fra 1914 som fikk stor betydning for psykoana-
lysens videre fortolkning av psykoterapi, barneoppdragelse og behand-
ling av psykiske lidelser (Freud, 2017).

Selv om narsissisme har sine dpenbare uheldige implikasjoner, som
eksempelvis aggressiv atferd, rivalisering og nedvurdering av kolle-
gaer, hevder Back et al. (2013) at narsissisme ogsa har en «lysere» side.
Narsissistiske personer kan ha grandiose fantasier, strebe mot det unike
og opptre sjarmerende. Dette kan tolkes, for eksempel pa et jobbintervju,
som en kandidat som er selvsikker og visjonzr i lederrollen.

Mange vil nok oppfatte at bade ledere med machiavellianisme og/eller
narsissisme kan veare svaert utfordrende & samarbeide med. Likevel er
det trolig psykopati som er den av disse tre personlighetene som inn-
gar i den morke triaden som oppfattes som «den merkeste» (Rauthmann
& Kolar, 2012). Psykopati er ikke lenger en egen diagnose i diagnose-
systemene ICD-10 eller DSM-1V, selv om psykopati opprinnelig stammer
fra den kliniske litteraturen (Furnham & Crump, 2005). Likevel katego-
riseres fremdeles bade narsissisme og psykopati som personlighetsfor-
styrrelser i DSM-IV-TR, men refererer til den subkliniske versjonen av
personlighetsforstyrrelsen slik den er definert av APAs manual (DSM 5)
(Parjoleanu, 2020).

Subklinisk psykopati kan karakteriseres ved dysfunksjonell impul-
sivitet, lav empati, interpersonlig manipulasjon, neglisjering av andre
mennesker, mobbing, sadisme, vold og annen atferd som oppleves som
forstyrrende (Paulhus & Wiliams, 2002). Selv om disse egenskapene kan
fremsta som svert uenskede, vil faktisk nettopp flere av disse karakte-
ristikkene bidra til at disse bade ansettes og forfremmes i arbeidslivet.
Deres evne til & mestre kombinasjonen av a benytte strategier knyttet
til & manipulere, skremme, skape forvirring i sosiale situasjoner samt
sjarmere de rundt seg pa en skruppellos mate kan vare hensiktsmessig
for personlig forfremmelse og det & oppna egne mal (Spurk et al., 2016).
Personer med subklinisk psykopati fremstar gjerne som vennlige, vel-
formulerte og oppmerksomme i jobbintervjuer (Irtelli & Vincenti, 201y).
I tillegg er de vanligvis oppgaveorienterte og lite engstelige. I sum vil alle
disse egenskapene kunne bidra til at rekrutterere gnsker a ansette dem
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i lederstillinger. Empiriske studier har funnet at narsissisme er positivt
korrelert med inntekt, og machiavellianisme er knyttet til a stige i gra-
dene som leder. Den merke triaden synes altsé a spille en betydelig rolle
for lederes karriereutvikling (Spurk et al., 2016).

Jobbintervjuet er altsa en seleksjonsmetode som er lite egnet for a
avdekke psykopati. Referanseintervjuer er heller ingen palitelig metode
for a utelukke psykopati, da psykopater, i langt storre grad enn narsis-
sister, evner & beholde langvarige, positive relasjoner til enkeltpersoner
(Babiak & O’Toole, 2012).

Selv om ledere med psykopatiske trekk kan oppleve personlig vinning
og karrieremessige forfremmelser, har deres atferd svert negativ effekt
pé deres underordnedes jobbtilfredshet og trivsel pad arbeidsplassen
(Mathieu et al.,, 2014). Ledere med psykopatiske tilbayeligheter vil eksem-
pelvis kunne ta aren for underordnedes arbeid eller klandre dem for egne
feil (Boddy, 2006). Studier har ogsé indikert at den morke triaden er av
betydning for hvor hvordan man tolker sin egen arbeidsplass. Individer
som skarer hoyt pa psykopati og machiavellianisme, oppfatter arbeids-
plassene sine som uttalt konkurransepregede, mens individer som ska-
rer heyt pa narsissisme oppfatter stillingene sine som mer prestisjefylte
(Jonason et al., 2015).

Egenskapene som faktisk kan bidra til forfremmelse blant ledere
med subklinisk psykopati, er folgelig noen av de samme egenska-
pene som, pa litt sikt, forer til omfattende mistrivsel hos kollegaer, og
som gjor at disse lederne pa kort varsel ma fratre sin lederposisjon
(Furnham, 2018).

Mens ledere med psykopatiske trekk ikke vil veere i stand til & under-
trykke antisosiale impulser over tid, i seerdeleshet de med antisosial atferd,
vil narsissistiske ledere i storre grad kjennetegnes ved en mer funksjonell
impulsivitet (Jones & Paulhus, 2011). Narsissistiske ledere kan oppleve
betydelig suksess i arbeidslivet (spesielt tidlig i lederkarrieren). Kanskje
mer overraskende er det funnet i empiriske studier at underordnede av
narsissistiske ledere kan oppleve tilfredshet med karrieren, i tillegg til okt
forfremmelse og hoyere lonn (Volmer et al.,, 2016). En mulig forklaring
pa dette empiriske funnet kan muligens veere at narsissistiske ledere for-
soker & beholde og belenne noen av sine underordnede for 4 tilfredsstille
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eget behov for a bli beundret. Ledere med narsissistiske trekk betrakter
gjerne stillingen som en kilde til prestisje, mens ledere med personlighet
preget av machiavellisme eller psykopati ser pa arbeidsplassen som en
konkurransearena (Jonason et al., 2015). P4 litt lengre sikt vil imidlertid
den uttalte rivaliseringen ledere med narsissistiske trekk utever, bidra til
at de blir upopulere. Ledere velger ulike strategier for a klatre i sosiale
hierarkier. Noen forseker a stige i gradene ved a demonstrere at de inne-
har verdifulle ferdigheter eller kunnskaper for & oke sin prestisje, mens
andre benytter dominans gjennom & benytte taktikker knyttet til makt
og skremsel (Maner, 2017).

Hormoner kan forstdas som dynamiske signaler som er av betydning
for sosial atferd og personlighetstrekk. Det er derfor rimelig & anta at
hormoner vil kunne vere av betydning for a forsta lederatferd bade for,
under og etter ansettelse. Endokrinologisk forskning har vist at heye
testosteronnivaer er relatert til dominanstendenser bade hos kvinner
og menn (Colarelli & Arvey, 2015). Studier har videre vist at personer
som blir forfremmet til en lederposisjon eller pa annet vis far okt sosial
status, generelt reagerer med en gkning i testosteron og en reduksjon i
kortisolnivaer (Sherman et al., 2012). I mote med dominante statussig-
naler vil testosteron bidra til okt folelsesmessig arvakenhet, men redu-
sert oppmerksomhet som reaksjon pa underdanige signaler (Knight
& Mehta, 2014.) Den forskningen som foreligger per i dag, antyder at
nivaet av testosteron pavirker en persons motivasjon for a seke status
(Mehta et al., 2008). Flere forskere hevder videre at ledere med hoye
testosteronnivaer trolig vil ha vanskeligheter med a fole empati (Ronay
& Carney, 2013). Testosteron kan kanskje ogsa fore til antisosial atferd i
kontekster forbundet med status og dominans (Zitzman & Nieschlag,
2001). Funnene viser videre at atferd relatert til testosteron er situasjons-
avhengig (Winslow et al., 1988). Testosteron kan veare av betydning nar
utfordringer og trusler er fremtredende, men dette hormonet kan ogsé
bidra til prososial atferd som bidrar til hey status og et godt omdemme
i situasjoner hvor det er fraveer av denne type utfordringer og trusler
(Moe, 2020).

Figur 2 illustrerer hvordan enkelte lederkarakteristika bidrar til feilan-
settelser av ledere.
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Figur 2. lllustrasjon av hvordan enkelte lederkarakteristika bidrar til feilansettelser av ledere.

Konsekvenser av feilrekruttering

I det videre skal folgende forskningsspersmal besvares: Hva er kon-
sekvensene av feilrekruttering av ledere pa mikro- og makroniva? Vi vil
(i det videre) prove a besvare dette spgrsmilet, som oppsummert i
figur 2.

Manglende jobbanalyse, forstaelse av kontekst,
lederegenskaper og metoder

En stor del av ledelseslitteraturen er individorientert, hvor lederens
personlige karakteristika og individuelle forklaringsmodeller legges til
grunn (Antonakis, 2012). Det er imidlertid en ekende interesse for & for-
std medarbeidernes rolle i utforelsen og fortolkningen av lederskapet
(Carsten et al., 2010; Alvesson et al., 2017). En forstaelse av medarbei-
derne og deres tilbayelighet til & pavirkes av leder, samt deres bidrag
til lederprosessen er avgjorende for a forstd effektiviteten til en leder
(Milosevic et al., 2020).

Et av begrepene som benyttes i denne sammenheng, er samskapning,
eller co-production (Carsten et al., 2010). Samskapning som begrep ble
introdusert av Ostrom og kollegaer allerede pé 1970-tallet (Ostrom et al.,
1978). Samskapning var nyttig som konsept for miljoer som arbeidet med
medvirkning og demokratisering av beslutningsprosesser. Samskapning
av ledelse er et viktig perspektiv som sjelden utforskes i samskapnings-
litteraturen (Karp, 2021).

Samskapning innebarer at bade ledere og medarbeider involveres
aktivt og arbeider sammen for & oppna resultater pa organisasjonsniva
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(Carsten & Uhl-Bien, 2012). Sammenflettingen av kognitive, materi-
elle, sosiale og normative elementer er sentrale i studier innen sam-
skapning. Pa samme mate som at vitenskapelig kunnskap konstrueres
i, er en del av og bidrar til a forankre sosiale praksiser, identiteter, kon-
vensjoner, normer, diskurser, instrumenter og institusjoner (Jasanoft,
2004), vil dette ogsa gjelde for forstaelsen av effektiv ledelse. Derfor
anses samskapning & veere symmetrisk, i den forstand at den bade vier
oppmerksomhet til sosiale fenomener som forpliktelser og engasje-
ment, samtidig som den understreker epistemisk samsvar med sosiale
formasjoner (Moe, 2006).

Nermere studier av hvordan nettopp denne samskapningspraksisen
mellom medarbeidere og ledere finner sted, er nodvendig. Hvilke repre-
sentasjoner, institusjoner eller normer er forutsetninger for eller sentrale
komponenter i vellykkede samskapningsprosesser? Hvilke arenaer finnes
for samskapning i organisasjoner? I en slik tilneerming er det avgjorende
at man studerer hvilken rolle ledelse spiller i henholdsvis dannelse, opp-
rettholdelse og tilskrivelse av makt til ulike aktorers roller og posisjoner
i organisasjonene.

Ved rekruttering av ledere er det folgelig helt avgjerende at konteksten
lederen skal utgve lederrollen i, analyseres gjennom en grundig jobb-
analyse. Hvilke sosiale praksiser, institusjoner, normer, representasjoner
og identiteter vil vaere en del av lederens hverdag i den spesifikke stillin-
gen? Effektiv lederrekruttering handler derfor om a utforske, modellere
og predikere hva slags lederrolle som ber rekrutteres, og herunder ma
medarbeiderne, organisasjonen, de fremtidige utfordringene, ramme-
betingelsene, handlingsrommet, kravene, presset, forventningene og
resultatene som skal leveres, forstas og tas hensyn til. Det er altsa graden
av hva som vil passe i den gitte konteksten, som ma méles/testes, ikke
lederens ulike karakteristika alene.

Darlig arbeidsmilje, tap av kompetanse, omdemme,

svekket employer branding

Historisk har majoriteten av forskningen innen ledelse har veert orientert
rundt 4 finne frem til en formel for effektiv ledelse. Det har veert lansert

trekktilneerminger, hvor man har funnet at kognitive evner sa vel som og
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visse personlighetstrekk er assosiert med effektiv ledelse (Bass & Stogdill,
1990; Judge & Bono, 2000; Hofmann & Jones, 2005). Et bredt spekter
av ulike atferdstilneerminger har vert lansert, hvor man har forsekt a
avdekke hvilke atferdsmenstre som bidrar til effektiv ledelse (Vroom &
Yetton, 1973).

I lopet av de siste 20 drene har flere forskere tatt til orde for at man
kan oke forstdelsen av effektiv ledelse ved a ogsa studere ledere som mis-
lykkes i sin lederkarriere (Gallagher, 2002). P4 et makroniva vil darlig
ledelse kunne pavirke hele organisasjonen i form av darlig arbeidsmiljo,
okt turnover, okte kostnader, tapt produktivitet, tap av kompetanse samt
utvikling av en dysfunksjonell organisasjonskultur. Dette kan fore til at
medarbeiderne ikke blir sett, ikke blir motiverte eller belgnnet pé en ade-
kvat mate (Padilla et al., 2007; Pelletier, 2010). Andre konsekvenser kan
vere at medarbeidernes forventede faglige utvikling uteblir, eller at lede-
ren ikke er oppmerksom pa deres styrker og utviklingsomrader. Dette er
i samsvar med et samskapende perspektiv pa ledelse. Effektiv ledelse for-
utsetter utstrakt interaksjon og forstdelse mellom medarbeidere og leder
(Carsten et al., 2018).

I en rekke empiriske studier (Karadag et al., 2015) er det funnet at
darlige ledere kan ha en svart uheldig negativ innflytelse — bade pa de
narmeste medarbeiderne og pa hele organisasjonen (Schilling, 2009). Pa
mikroniva vil darlige ledere kunne pafore medarbeiderne stress, frem-
kalle ulike emosjonelle reaksjoner, bidra til darlig helse, bidra til redusert
livskvalitet, skape problemer i private relasjoner samt bidra til lav selv-
tillit, redusert velvaere og selvfolelse hos medarbeidere (Brandebo et al,,
2016; Nowell, 2017; Schyns & Schilling, 2013). En konseptuell modell for
dette presenteres i figur 3.

Faerre feilansettelser

I siste del skal vi besvare forskningsspersmalet: Hvordan kan sannsyn-
ligheten for feilansettelser av ledere reduseres? Vi har tidligere i kapit-
let sett pa hvorledes ansettelse av ledere som ikke fyller den spesifikke
lederrollen pa en adekvat mate, vil kunne bidra til negative effekter
pé arbeidsmiljoet, produktivitet, tap av kompetanse og omdemme.
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Figur 3. lllustrasjon av hvordan manglende jobbanalyse, manglende forstaelse av betydningen
av lederrollens kontekst, seleksjonsmetoder og lederkompetanser bidrar til feilansettelser av
ledere. Dette forsterker pa et makroniva manglende samskapning i utgvelse av lederrollen, darlig
arbeidsmiljg med pafelgende tap av verdifull kompetanse og omdemme.

Vi skal i denne delen se pa hvilke konkrete tiltak, analyser og vurde-
ringer som ber foretas i en rekrutterings- og seleksjonsprosess for a
redusere sannsynligheten for feilrekruttering av ledere.

1. Jobbanalyse

Ved rekruttering av ledere er det altsa helt avgjorende at konteksten
lederen skal uteve lederrollen i, analyseres gjennom en grundig jobba-
nalyse. Ideen om at det bor vaere et betydelig samsvar mellom personen
som skal vaere i en stilling, og jobben er imidlertid ikke helt ny. Allerede
Platon understreket viktigheten av & ansette mennesker i stillinger som
var i overensstemmelse med deres evner og karakteristika (Kaplan, 1950).
Brannick et al. (2012) definerer begrepet jobbanalyse pa folgende mate:
«a job analysis refers to a broad array of activities designed to discover
and document the essential nature of work» (2012, s. 119). En jobbanalyse
er altsa en prosess som bade skal beskrive arbeidsoppgaver og ansvars-
omrader som inngér i en stilling, men ogsa gi utfyllende informasjon
om arbeidsmiljoet, kollegaene og kulturen i virksomheten (Morgeson
& Dierdorff, 2011; Brannick & Coghlan, 2007). For a innhente informa-
sjon til jobbanalysen ber flere ulike metoder og kilder legges til grunn,
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eksempelvis ved a bruke en kombinasjon av intervjuer, observasjoner,
dokumentanalyse og sporreskjema (Evers et al., 2005).

En jobbanalyse ber videre grundig kartlegge konteksten arbeidsopp-
gavene og ansvarsomrddene skal handteres i. Hvilke sosiale praksiser,
institusjoner, normer, representasjoner og identiteter vil veere en del av
lederens hverdag i den spesifikke stillingen?

Pa bakgrunn av jobbanalysen kan det utarbeides en vurdering av
hvilke kompetanser, kunnskaper, erfaringer, evner, ferdigheter og andre
karakteristika man vurderer at en leder ber inneha for 4 ha forutsetnin-
ger for a kunne mestre og trives i den spesifikke stillingen. Jamfor studier
av den merke triaden vil det ogsa kunne vere hensiktsmessig a definere
spesifikt hva man ikke ser etter, eksempelvis antisosiale trekk eller lav
stresstoleranse i en lederrolle. En vekting av ulike elementer, definering
av henholdsvis kritiske og enskelige kompetanser, vurdering av behov
for potensial (f.eks. intelligens eller talent) versus spesifikke ferdigheter,
samt diskvalifiserende verdier, muliggjor utarbeidelse av et kvantitativt
element i vurderingen av de ulike kandidatene.

Jobbanalysen er sentral i utvikling av organisasjoner (Anyakoha, 2019).
Den definerer den videre rekrutteringsprosessen ved at den gir informa-
sjon til organisasjon med hensyn til utviklingsbehov, danner grunnlag for
utforming av annonsetekst, gir rad om valg av ulike seleksjonsmetoder
og fortolkning av ensket lederprofil, samt gir informasjon til den nyan-
satte og forenkler dermed onboardingsprosessen.

En mulig lesning for a forenkle og forbedre kvaliteten pa arbeidet
med jobbanalysen ville veere a utarbeide strukturerte metoder eller
verktoy for & kartlegge og analysere kontekstuelle forhold som vil vere
avgjorende for en leders rammebetingelser. Dette kan eksempelvis veere
organisatoriske forhold som maktstrukturer, grad av diskrepans mel-
lom organisasjonens ressurser og styrets ambisjoner, grad av dpenhet i
kommunikasjonsprosesser, eller om kulturen er preget av lagdnd eller
konkurranse.

2. Design av rekrutterings- og seleksjonsprosess
Ut fra et organisatorisk perspektiv er resultatmélet med en rekruttering
a oppnd en okning i lonnsomhet, produktivitet, omdemme og trivsel
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pa arbeidsplassen eller & nd organisasjonens overordnede mal (Hunter
& Schmidt, 2014). For & oppna dette malet er en rekke ulike faktorer av
betydning. Vi skal her starte med a ta for oss betydningen av andelen av
sokerne som er velkvalifiserte for stillingen.

Nytteverdien av en rekrutterings- og seleksjonsprosess avhenger av
variasjonen i jobbprestasjoner i en gitt stilling. Vi kan kalle dette spred-
ning i individuelle forskjeller i kriterievariabelen. Vi kan tenke oss en
jobb som er svert enkel, sa enkel at neer sagt enhver person ville vere i
stand til & utfere arbeidsoppgavene pa en god mate. I et slikt tilfelle ville
alle kandidater ha samme jobbprestasjon, og variasjonen i jobbprestasjo-
ner ville veere null. Dette medferer at nytteverdien av ulike rekrutterings-
og seleksjonsmetoder knyttet til denne stillingen ogsa vil veere null. Her
vil for eksempel loddtrekning vaere akkurat like treffsikkert som et avan-
sert assessmentsenter, da det ikke spiller noen rolle hvem som ansettes.

Begrepet basrate refererer til prosentandelen av kandidater som er
velkvalifiserte blant sgkerne. Skal du ansette 10 personer og det er 100
velkvalifiserte sokere, er jobben enkel og basraten 1,0. Er derimot kun 10
av de 100 spkerne velkvalifiserte, er seleksjonsjobben adskillig mer kre-
vende, og vi har en basrate pa o0,10. Vi kan ogsa se for oss et scenario hvor
basraten er o,0. I slike tilfeller har vi ingen kvalifiserte kandidater blant
de 100 sekerne, og vi star overfor en umulig oppgave.

Et annet begrep vi ma kjenne til for 4 kunne vurdere betydningen
utvelgelsesmetoden, er seleksjonsrate. Seleksjonsraten er det antallet som
skal ansettes i forhold til det totale antallet kandidater. I eksemplene
ovenfor var seleksjonsraten i alle tilfellene o,10 - det vil si at vi skulle
ansette 10 personer av totalt 100 kandidater.

Det er kun i de tilfellene hvor seleksjonsraten og basraten er identiske,
at vi utelukkende kan foreta 100 prosent korrekte beslutninger. Det vil
si at vi identifiserer alle de sanne positive (kvalifiserte sokere som blir
tilbudt stilling) og alle sanne negative (ikke kvalifiserte kandidater som
far avslag). Dette forutsetter imidlertid at vi benytter seleksjonsmetoder
som er perfekt valide (1,0). Dersom vi derimot bare ansetter 10 tilfeldige
kandidater av de 100 sokerne, vil vi statistisk sett ende opp med & ansette
1 velkvalifisert kandidat og 9 kandidater som ikke er kvalifiserte for job-
ben (feilansettelser).
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I situasjoner hvor vi har en heyere basrate enn seleksjonsrate, vil vi
matte la vaere & ansette noen kvalifiserte sokere, da det er flere kvalifi-
serte sokere enn vi har ledige stillinger. Dette kan vere problematisk for
de kvalifiserte spkerne som blir avvist, men utgjor ikke nedvendigvis en
stor ulempe for virksomheten som skal ansette. Derimot, hvis basraten er
lavere enn seleksjonsraten, har vi for fa velkvalifiserte kandidater, og vi
ma feilansette.

Nar vi skal planlegge en rekrutteringsprosess, er det altsa avgjorende
at vi estimerer nytteverdien av prosessen. Vi har sett at grad av spred-
ning i individuelle forskjeller er av stor betydning for nytteverdien til en
rekrutteringsprosess (Schmidt et al., 2016). Forskning har vist at variabi-
liteten i jobbprestasjoner hos jobbsgkere er sveert stor, og at den praktiske
nytteverdien ved & benytte valide seleksjonsmetoder derfor blir meget
stor (Schmidt & Hunter, 1998;). Vi kan kalle spredningen i de individuelle
forskjellene i kriterievariabelen for SDy. Dess storre dette standardavvi-
ket er, dess storre nytteverdi vil god seleksjon ha.

Dersom det er et stort antall personer som skal rekrutteres, jo vikti-
gere er det at seleksjonsmetodene er gode. Antallet personer som skal
ansettes, kan vi kalle N. En annen faktor som er av stor betydning, er
validiteten til metodene eller testene som anvendes i seleksjonsproses-
sen. Korrelasjonen mellom for eksempel et testresultat og det kriteriet
som legges til grunn, kaller vi validitetskoeffisienten, r . Hoyere vali-
ditetskoeffisienter angir okt nytte av seleksjonsmetoden. Til slutt ma vi
ogsa kjenne middelverdien til de som blir selektert pa bakgrunn av en
arbeidspsykologisk test, M . Her vil ogsd hoyere middelverdi implisere
en dyktigere kandidat.

Vi kan fra dette uttrykke nytten av en rekruttering som (Nordvik &
Ulleberg, 2000):

Effekt av en utvelgelsesmetode = N7 SD M,

Ved utforming av en rekrutterings- og seleksjonsprosess ber man utfor-
ske bade hvor (internrekruttering / annonsert rekruttering eller search)
og hvilke metoder som ut fra jobbanalysen og betraktninger rundt bas-
rate og seleksjonsrat for den gitte stillingen vi vil finne en lederkandidat
som passer med bade organisasjon, stilling og kontekst. Statistisk sett er
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ikke dremmekandidaten allerede ansatt i selskapet, men rekruttering
og ansettelser representerer ogsa verdivalg og et sentralt virkemiddel for
interne karrierestiger og employer branding.

3. Seleksjon

Nér man skal utforme en seleksjonsprosess, det vil si avgjore hvilke
kriterier, metoder, intervjuer, tester, simuleringsovelser eller caseopp-
gaver man skal benytte for a selektere den best egnede kandidaten til
stillingen, er det flere forhold man ber ta hensyn til. Rekruttering og
seleksjon inngar i overordnede sosiale og organisatoriske kontekster.
Hvilke elementer som ber inkluderes i seleksjonsprosessen, og rek-
kefolge av dem ma folgelig vurderes ut fra et helhetlig perspektiv.
Jobbanalysen, juridiske forhold, lederstil, virksomhetens strategi,
karakteristika ved medarbeiderne samt betraktninger rundt basrate og
seleksjonsrate for den gitte stillingen ber hensyntas. Malet er 4 finne en
lederkandidat som passer med bade organisasjon, stilling og kontekst.
Seleksjonskriterier for en leder bor derfor ikke avgrenses til team eller
organisatoriske prestasjoner, men ogsa omfatte effekter pa medarbei-
dernes trivsel, turnoverintensjon, engasjement og velvere pa arbeids-
plassen (Warr, 2007).

Videre ber den kulturelle konteksten vurderes og forstas med tanke
pa hva som er karakteristisk for bade bransjen, virksomheten og landet
man skal ansette i. Det betyr at man ikke skal anvende en metode ute-
lukkende fordi den er utbredt, samtidig vil kandidatenes forventninger til
valg av metoder kunne bidra til a farge deres opplevelse av de ulike tes-
tene. I tillegg vil tilgang pa ressurser i form av gkonomi, kompetanse og
erfaringer i stor grad avgjere hva som er hensiktsmessige komponenter i
seleksjonsprosessen.

Metastudier som bygger pa validitetsgeneralisering, indikerer den
prediktive validiteten til ulike seleksjonsmetoder pa tvers av ulike yrker
og roller (Schmidt & Hunter, 1998; Schmidt et al., 2016; Schmitt, 2012).
Denne typer analyser kan antyde hva som er hensiktsmessige og mindre
hensiktsmessige metoder, men ma alltid fortolkes i lys av kontekstuelle
forhold pa individ-, gruppe- og organisatorisk niva. Utfordringer knyt-
tet til kurvlineare forhold, begrenset spredning i skarer, ulik kulturell
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aksept hos kandidater samt hva som ber forstas som en hensiktsmessig
lederprofil ut fra situasjonelle og kontekstuelle faktorer, ma alltid vurde-
res i den enkelte seleksjonsprosess.

Lederatferd vil alltid veere en funksjon av bade individuelle og konteks-
tuelle karakteristika. Ensidig vektlegging av individuelle egenskaper ved
lederen vil folgelig ikke veaere tilstrekkelig for a bidra til konkurransedyk-
tige virksomheter (Ployhart & Schneider, 2012).

4. Onboarding

En grundig jobbanalyse vil ogsa pavirke den gjensidige tilpasningen av
den nyansatte lederen til organisasjonen, hennes holdninger, prestasjoner
og beslutning om & forbli i virksomheten eller eventuelt forlate organi-
sasjonen (O’Reilly & Chatman, 1991). Graden av samsvar mellom lede-
rens profil, stillingen og organisasjonen er av avgjorende betydning bade
for jobbtilfredshet, dedikasjon, innsats, turnover, jobbprestasjoner samt
opplevelse av stress (Kristof-Brown et al., 2005)

Videre ber virksomheten bidra til a redusere diskrepansen mellom
den nyansatte lederen og organisasjonen gjennom ulike tiltak som
kursing, interaksjon og organisasjonssosialisering, tilgang til rolle-
modeller, tilbakemeldinger, mentorordning og ulike oppleringstiltak
(Filstad, 2004). I en studie av Filstad et al. (2019) beskrives organisa-
sjonssosialisering som en prosess bestdende av a oppleve a bli en del av
noe, en prosess som innebaerer kontinuerlig mekling mellom materielle
aspekter og sosiale komponenter, en prosess som inneberer a erfare
grenser, samt forsgke a utfore, engasjere og ta del i og finne rom for delte
praksiser pa arbeidsplassen. Kandidatens opplevelse av samsvar med
virksomheten pavirkes ikke bare av onboardingstiltak etter at hun/han
har signert kontrakten, men ogsa av deres opplevelse av samsvar eller
diskrepans gjennom hele rekrutterings- og seleksjonsprosessen (Ostroff
& Zhan, 2012).

5. Evaluering

Fordi rekruttering og seleksjon av ledere er sa avgjorende for en virk-
somhets strategiske utvikling (Kramar et al., 2014) ber ogsa praksi-
sene knyttet til dette arbeidet kontinuerlig evalueres og forbedres.
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Hensikten med en slik evaluering kan ogsa vere a synliggjore betydnin-
gen av en profesjonell rekrutterings- og seleksjonsprosess, a formidle
at dette arbeidet bor betraktes som en sentral del av virksomhetens
investeringer, samt at det kan bidra til mer effektiv planlegging av HR-
praksisene.

Det finnes en rekke ulike indikatorer for a forseke & male effektivi-
teten i rekrutterings- og seleksjonsarbeidet, for eksempel kandidatenes
jobbprestasjoner ett ar etter ansettelse, prosentandelen som er forfrem-
met innen ett ar, og prosentandelen som fremdeles er ansatt etter ett
ars ansettelse (Compton, 2009). Andre kriterier som ofte benyttes, er
ikke-intendert turnover, turnoverintensjon, risiko for a miste talenter
eller kritisk kompetanse, samt stabilitet i ledergruppen (Compton &
McManus, 2015).

Noe som ofte utelates i denne type malinger, er kandidatenes opple-
velse av rekrutterings- og seleksjonsprosessen. I denne sammenheng
kan det ogsd vaere sveert interessant ogsa a utforske hvilke betraktnin-
ger rundt prosessen kandidatene som ikke ble tilbudt stillingen, har,
bade for a forbedre praksisene, men ogsa som ledd i employer branding.
Rekrutterings- og seleksjonsprosessen danner ogsa grunnlaget for orga-
nisasjonssosialiseringen og etablering av den psykologiske kontrakt mel-
lom den nyansatte lederen og virksomheten.

Kandidatenes fortolkninger og forstielser av rekrutterings- og selek-
sjonsprosessen ber danne grunnlag for leering, endrede praksiser og nye
innsikter. Dette bor kommuniseres til organisasjonen og danne utgangs-
punkt for videreutvikling av HR-arbeidet for a sikre virksomheten og de
ansatte storst mulig verdi.

1. Jobbanalyse
2. Design av Bidrar til
prosess

Godt arbeidsmilje

Fremmer ..
Samskapende @kt produktivitet

Beholder
kompetanse

Godt omdgmme

3. Seleksjon ledelsespraksis
4. Onboarding

5. Evaluering

Figur 4. lllustrasjon av hvordan en prosess bestaende av en grundig jobbanalyse, design av
prosess, seleksjon, onboarding og evaluering bidrar til en samskapende ledelsespraksis. Dette
fremmer et godt arbeidsmiljg, okt produktivitet, kompetanse blir i virksomheten, samt fremmer
godt omdemme.
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Konklusjon

I forste del av dette kapitlet har vi sett at ledere som har personlighetstrekk
knyttet til den morke triaden, narsissisme, machiavellisme eller psykopati,
rekrutteres til lederstillinger. Nettopp ensket om a dominere andre, fa
makt samt bestemme over andre gjor at de mobiliserer sine karismatiske
trekk for a innta lederposisjoner, grunnet mangelfulle rekrutterings- og
seleksjonsprosesser med anvendelse av metoder med lav validitet og relia-
bilitet eller som er enkle & manipulere. Det kan synes som om det til en
viss grad er noen av de samme personlighetsegenskapene som motiverer
disse lederne til & soke lederstillinger, som er de samme trekkene som
til slutt gjor at de ma fratre sin lederstilling (Furnham, 2018). I tillegg
er det gjort funn innen endokrinologisk forskning som viser at lederes
hormonnivéer endres nar deres sosiale status endres, for eksempel ved
forfremmelser (Sherman et al., 2016).

Vi har videre sett pa hvordan manglende jobbanalyse kan bidra til
manglende forstdelse av vesentlige deler av lederens hverdag i lederrollen.
Dette far avgjorende betydning for valg av adekvate seleksjonsmetoder
og vurdering av hvilke lederkompetanser som vil veere nedvendige og
onskelige i det enkelte tilfellet. Valg av metoder som skal benyttes i den
enkelte rekrutterings- og seleksjonsprosess, ber tilpasses den spesifikke
lederatferd som vurderes som adekvat. Dette forsterker pa et makroniva
manglende samskapning i utevelse av lederrollen, dérlig arbeidsmiljo og
deretter tap av verdifull kompetanse og omdemme.

Implikasjoner for praksis

Hvilke implikasjoner og utfordringer har sa disse funnene for ledere og
HR-arbeidet? En leders suksess i lederrollen vil alltid veere en funksjon av
bade individuelle og kontekstuelle forhold. Ensidig vektlegging av indi-
viduelle egenskaper ved lederen vil folgelig ikke veere en hensiktsmes-
sig seleksjonspraksis (Ployhart & Schneider, 2012). En mulig lesning her
ville veere & utarbeide strukturerte metoder eller verktoy for a kartlegge
og analysere kontekstuelle forhold som vil vaere avgjerende for en leders
rammebetingelser. Ved rekruttering og seleksjon av ledere som skal lyk-
kes med en samskapende ledelsespraksis, er det altsd helt avgjorende at
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konteksten lederen skal uteve lederrollen i, analyseres grundig, samt at
dette arbeidet betraktes som en integrert del av virksomhetens strate-
giske investeringer.

Avslutning

I dette kapitlet har vi undersokt temaet feilrekruttering av ledere og
implikasjoner av en mangelfull rekrutteringspraksis. I forste del ble
forskningsspersmal 1 om hvorfor diskvalifiserte ansettes i lederstillinger
besvart. Videre ble konsekvensene av feilrekruttering av ledere pa bade
mikro- og makronivd droftet. Siste del av kapitlet omhandlet hvordan
man gjennom faglig forankret rekrutteringspraksis kan redusere sann-
synligheten for feilansettelser. Konseptuelle modeller er foreslatt for a
beskrive de overordnede mekanismene og prosessene i hvert av de tre
forskningsspersmalene. Rekruttering og seleksjon av ledere som lykkes
med en samskapende ledelsespraksis, fordrer at kontekstuelle karakte-
ristika og hensyn utforskes og vektlegges. I dag vies individuelle karak-
teristika ved lederkandidater stor oppmerksomhet i rekrutterings- og
seleksjonsprosessen, mens arbeidet med jobbanalysen gjerne er mindre
systematisk. En strukturering og profesjonalisering av jobbanalysen kan
kanskje oppnas gjennom utvikling av gode verktey. Dette kan bidra til
at de kontekstuelle forhold vies storre oppmerksomhet ved ansettelse av
ledere. En slik rekrutteringspraksis kan bidra til samskapende ledelse som
fremmer godt arbeidsmilje, okt produktivitet, at virksomheten beholder
kompetanse, samt sikrer virksomheten et godt omdgmme.

Implikasjoner for praksis

o Skap en kultur hvor ledersuksess vurderes ut ifra i hvilken grad
lederne evner & skape trivsel, utvikling og karrieresuksess hos
medarbeiderne.

o Foreta en grundig jobbanalyse som utforsker konteksten lederen
skal uteve sin rolle i, som eksempelvis allerede eksisterende makt-
strukturer, organisasjonskulturer, medarbeidere, ressurssituasjon
og handlingsrom, som pavirker kandidatens mulighet for & lede.
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En rett kandidat er i denne sammenheng en leder som har de egen-
skapene som vil passe i den spesifikke organisasjonen; som vil
kunne handtere de fremtidige utfordringene péa en adekvat mate, fa
brukt sine evner innenfor de gitte rammebetingelsene, som aksep-
terer handlingsrommet, som tilfredsstiller kravene, tiler presset og
héndterer forventningene og leverer resultatene som forventes.
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