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Abstract

This paper aims at shedding light on the effects of a broken psychological contract in terms of job
satisfaction. In a qualitative field study, the author researches seven newly recruited employees
about their expectations when starting their jobs at the rapidly growing, Swedish company Klarna.
Using Herzbergs two-factor model of hygiene and motivation factors as well as modern motivation
theory, i.e. self-determination theory, the study answers questions as to what makes a candidate
choose a company and what factors motivates as well as demotivates the recruit at the job, in the
onboarding phase. The result is an attempt to describe what makes a recruitment process

successful.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund
1.1.1 Rekryteringsprocessen
Varje ar "kostar felrekrytering och dalig personalutveckling svenska féretag och

" havdar en studie gjord av SHL, "the

organisationer langt éver tio miljarder kronor varje ar.
global leader in talent measurement™. Enligt Poolias rekryteringsexpert Fredrika Schartau
ar trenden for antalet felrekryteringar pa uppatgaende; “Antalet mindre lyckade
rekryteringar har 6kat fran 10 till 15 % de senaste tre aren, samtidigt har de mycket
lyckade minskat fran 47 till 35 %". Studien genomférd av CFI Group visar ocks& pé att en
“misslyckad rekrytering kostar féretaget mellan 500 000 och 1,5 miljoner kronor, framst i

w4

form av underprestation™. Med dessa siffror som stdd ar fragan hur vi kan férbattra

rekryteringsprocesser for att minska felrekryteringar véaldigt relevant.

Rekryteringprocessen ar en lang process fran att soka kandidater till att introducera dem i
foretaget. Enligt Delong & St Clair uppskattas kostnaden for att rekrytera nagon till en
tredjedels arslén.® Det finns flera satt att férbattra rekryteringsprocessen. Studier visar pa
att man dels kan forbattra frdgorna i intervjuunderlaget, forbattra screening-arbetet, inféra
tester av olika slag sdsom intelligens- och personlighetstester. Generellt sett ju mer vi vet
om individen desto béttre; detta enligt rationella beslutsteorier. En relativt ny utveckling
bérjar dock ta fart som inkluderar kandidatens férvantningar i rekryteringsprocessen. Det
ar dessa forvantningar och deras paverkan som denna faltstudie avser att undersoka.
Forskning visar att "omsattningen pa medarbetare typiskt sett ar 25 % per ar, och varje
uppsagning kostar féretag $4 000 till $8 000 i utbildnings- och rekryteringskostnader™. Det
ar darfor aven viktigt for foretag att titta pa vad de kan gora for att motivera nyanstéllda sa

att de verkligen kommer in i féretaget och stannar.

' DN.se, Felrekrytering kan bli dyrt

2 SHL.com

® Poolia.se (2011-10-24), Antalet misslyckade rekryteringar pekar uppat
“1BID

® Delong & St Clair, 1990

® Roth & Roth, 1995
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De explicita delarna i en anstallningsférhandling &r ganska uppenbara: 16n, arbetstid etc.
Under de senaste tva decennierna har dock forskning visat pa att de implicita delarna, det
som ligger utanfér anstaliningskontraktets innehall, &r de som paverkar mest. Turnley &
Feldman rapporterar att "majoriteten respondenter (52 procent) i denna studie upplevde
nagon grad av dvertradelse kring det psykologiska kontraktet”.” Kortfattat anser sig ca

50% av nyanstéllda kdnna sig lurade i mindre, eller stérre, utstrackning.

Rekryteringsprocessen ar unik i dess form da bade féretaget och den anstéallda ar
motiverade till att férskdna sina respektive presentationer av sig sjélva. Den anstéllde vill
bli utvald och tenderar darfor att vara mer tillmétesgaende an vad man faktiskt anser sig
vara. Foretaget, i de flesta fall, soker de basta medarbetarna varfér det ocksa tenderar att
forskona sitt erbjudande och organisationen som sadan. Detta ligger till grund for en
process som ofta leder till problem vilket vi fatt ldsa om ovan. Det ar denna problematik

som ligger till grund fér min uppsats.

1.1.2 Historien om Klarna

| december 2011 reste Klarna ytterligare 155 miljoner dollar. Med denna investering ar
foretaget i nérheten av en vardering om 1 miljard dollar. Sedan starten 2005 nér de tre
grundarna Sebastian Siemiatkowski, Victor Jacobsson och Niklas Adalberth blev antagna
till Handelshogskolan i Stockholms inkubator, SSE Business Lab, har mycket hant. Den
inledande investeringen fran affarsangeln Jane Walerud har sedan lett till en fantastisk
utveckling dar nagra av varldens framsta namn inom riskkapitalbranschen har investerat |

foretaget. Sa har skrev TechCrunch om féretaget i maj 2010.

Klarna, one of the biggest providers in Europe of in-store credit and invoice based
payment solutions for the e-commerce sector, has secured funding from Sequoia
Capital, which famously also backed Google .... Mike Moritz, Sequoia Capital
Partner and former board member of PayPal, Google and Yahoo, will join the
Klarna board. This is significant as this is the first time ever that Moritz has joined a

European company’s board.?

” Turnley & Feldman, 2000
® TechCrunch.com (2010-05-05), Moritz joins first Euro board as Sequoia backs Klarnas payments platform
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Foretaget har sedan starten vuxit till att bli en organisation med 6ver 700 anstéllda och
narvaro i hela sex lander. Med 14 000 anslutna webbutiker och dver sex miljoner
registrerade kunder &ar de konstant bevakade av media och far kontinuerligt utmarkelser for
deras prestationer; t.ex Most Valuable Startups Europe 2011° av Business Insider, Startup
100i The Telegraph, 2 plats Best International Startup i TechCrunchs tavling Crunchies
2011.

Denna uppsats handlar om féretagets rekryteringsprocess, en del av deras HR-arbete
som de av media blivit uppmarksammade for. Klarna var en av finalisterna i tavlingen "HR

innovator of the year 2010”'° som organiserades av HRbloggen.se.

1.1.3 Varfor Klarna?

Det hela borjade efter sommaren 2007 da jag fick jobb pa Kaupthing Bank. Med kontor pa
Stureplan var Kaupthing, da, ett mycket framgangsrikt foretag sa jag férvantade mig en
ambitids organisation dar eget ansvar och initiativférmaga skulle belénas. Nar jag sedan
kom in pa backoffice-avdelningen méttes jag av raka motsatsen. Gruppen jag fick jobba i
andades trotthet och nya initiativ skots ned med anledningen “det behovs inte”. Mina

forvantningar var helt skilda fran verkligheten. Efter ett par manader sa jag darfér upp mig.

Sedan, under sommaren 2008 fick jag anstéllning som konsult inom Klarna dér jag fick
jobba med ett affarsutvecklingsprojekt. Det var da jag fick upp 6gonen for
rekryteringsprocessens paverkan pa mina férvantningar och jag bérjade darefter tanka
mycket pa hur man kan forbéttra arbetet. Klarnas ansékningsprocess fungerade som sa
att man ansokte online, som vanligt, men med ett kompletterande intelligenstest varefter
en anstallningsintervju genomfordes. Efter denna rekryteringsprocess blev jag
konfunderad pa varfor féretagen inte var mer intresserade av mitt intresse for foretaget och
med anstallningen. Varfor ville de inte veta vad mitt mal med anstallningen var? Med hog
ambition ville jag utvecklas och fa mer ansvar; jag ville klattra uppat i organisationen.
Under sommaren fick vi ingen information huruvida fortsatt deltidsanstallning var méjligt
eller inte. Min férvantning var kort och gott att det var ett summer internship. Dock trodde

jag det mojligtvis gick att fortsatt fa arbeta inom féretaget. Men, jag visste inte varfér jag

° Businesslnsider.com, Klarna just raised $155 million to minimiza fraud when shopping online
10 HRbloggen.se (2011-03-16), Kulturen haller samman snabbvéxande Klarna
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tog ett annat jobb istéllet fram mot slutet av sommaren. Denna osékerhet likval som
skillnaderna mellan mina férvantningar, innan anstallning, och verkligheten, néar jag val
bdrjade, gav mig ett &nnu stdrre intresse for rekryteringsarbetet. Nar denna uppsats sedan
kom pa tal fann jag det intressant att se hur Klarna hanterar jobbkandidaternas

forvantningar pa féretaget och, mer specifikt, den position de soker.

1.1.5 Forutsattningar

En forutsattning for studien och nagot vi maste bejaka ar att foretaget Klarna véaxer otroligt
fort, bade finansiellt, geografiskt men ocksa i antal anstallda. Detta ger grund for en
omtumlande organisation som hela tiden brottas med nya roller och projekt, samt en hel
del nyanstallda som ska introduceras och utbildas. Den entreprendriella kulturen
tillsammans med den snabbvéaxande organisationen ligger till grund for studien och mitt

intresse i dess resultat.

1.2 Syfte & Fragestillning
1.2.1 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att undersdka eventuella kopplingar mellan en jobbkandidats
ingadende forvantningar vid anstallningens boérjan hos Klarna, samt hur dessa férvantningar
kan komma att paverka den nyrekryterades arbetstrivseln pa foretaget. Malet med studien
ar att belysa problemomraden som uppstar pa grund av eventuella diskrepanser mellan
forvantningar och upplevd verklighet. Jag hoppas sedan att med studien presentera en
praktisk diskurs som kan hjalpa lasaren att forsta, reflektera Gver och vardera de problem
som uppstar pa grund av for hogt uppsatta eller felaktiga forvantningar pa foretaget och

dess organisation.

Klarna ar ett snabbvéaxande féretag dar organisationen utvecklas snabbt. Detta paverkar
de anstallda genom att det som sagts och utlovats under intervjun snabbt kan komma att
forandras. Det som inte ingar i det formella anstéllningskontraktet ar del i det som kallas
for det psykologiska kontraktet, vilket kortfattat kan ses som residualen av det som
diskuterats och utlovats under rekryteringsprocessen.’ Om férvantningarna motsvaras

eller inte paverkar bl.a. arbetstrivseln, och ddrmed arbetsprestationer.’ En minsta

"' Boddy, 2000
'2 Phillips, 1998
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forvantning som inte bemoéts kan darfor fa oanade konsekvenser. Med hjalp av

motivationsteorier 6nskar jag understka dessa diskrepansers paverkan pa arbetstrivseln.

1.2.2 Resultatet fran studien

Med studien hoppas jag kunna bidra till diskursen om rekryteringsarbete med vilka faktorer
som ligger till grund f6r en lyckad rekrytering. Enligt den s.k. Happy-productive worker
hypothesis sa antas en gladare anstélld som trivs pa arbetsplatsen vara mer produktiv.
Kopplingen mellan férvantningar och de faktorer som paverkar arbetstrivsel ar darfor av
betydelse. Hypotesen for studien ar saledes att férvantningar pa olika trivselfaktorer
paverkar den anstallda, och det i varierande utstrackning. Reslutatet av studien hoppas
jag ska hjalpa HR-avdelningar med att utveckla rekryteringsprocessen for att pa ett battre
satt attrahera, screena och introducera den nyanstallda i féretaget. | Slutsatsen kommer
jag sedan att diskutera potentiella forbéttringar till Klarnas rekryteringsprocess samt ge

forslag pa framtida studier.

1.2.3 Fragestallning

Det ar nastintill krig idag mellan féretag kring vem som kan attrahera den basta
arbetskraften. Féretag som Google, Apple och Facebook stravar efter att skapa en sa
trivsam miljé som majligt for sina anstallda. Gratis frukost, lunch, middag, fritids pa
arbetsplatsen och massage etc ar bara nagra fa av de formaner som tillhandahalls pa
nagra av varldens mest innovativa och framgéngsrika féretag.' A andra sidan erbjuder

inte Apple nagra sarskilt extravaganta formaner. Varfér, kan man undra.

| dagens néringsliv ar motivationsforskning ett mycket hett &mne. Daniel Pink, fOrfattaren
av boken Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us, var t.ex. en av véarldens
mest influentiella ledarskapsgurus &r 2012 enligt Harvard Business Review.'* Det géller
inte bara att rekrytera den basta arbetskraften utan ocksa halla den kvar. Vad som
motiverar oss samt gor att vi mar bra och presterar pa en hég niva ar darfoér en viktig
kunskap for foretag. Kopplingen mellan motivationsforskning och rekryteringsprocessen
anser jag darfoér vara ett intressant &mne att studera i relation till hur det psykologiska

kontraktet skapas och paverkas genom processen. Min fragestallning &r saledes:

'3 USA Today, 2012-05-07
" Harvard Business Review, 2011
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Vad fér faktorer kdnnetecknar en lyckad rekrytering och hur paverkar det

psykologiska kontraktet dessa faktorer?

1.2.4 Avgransning

Denna studie kommer inte att undersdka, ej heller férs6ka mata, om det finns en
korrelation mellan arbetstrivsel och férvantningar. Uppsatsen har som mal att belysa de
problemomraden vilka uppstar nar diskrepanser uppkommer mellan férvantningar fran
rekryteringsprocessen, d.v.s. det psykologiska kontraktet, och det kandidaten upplever pa
arbetsplatsen. Studien kommer dessutom endast att fokusera pa de anstélldas
forvantningar pa foretaget och organisationen, inte det omvanda, alltsa féretagets

forvantningar pa de nyanstallda.

Faltstudien har gjorts pa foretaget Klarna, ett mellanstort svenskt féretag som befinner sig i
en stark tillvaxtfas. Saledes &ar vi ocksa, delvis, avgréansade till SMEs i stark tillvéxt &ven
om samma effekter av diskrepanser mellan férvantningar och upplevd verklighet bor anses
vara generiska. Motivationsfaktorer som sadana ér inte beroende av féretagets storlek
eller situation men det och bolagets varumarke paverkar vad den nyanstallda forvantar sig

av en anstallning pa foretaget.

2. Metod

2.1 Forskningsmetod
Uppsatsen syfte ar att géra en empirisk unders6kning om férvantningars paverkan pa

arbetstrivsel. Da det inte finns tillganglig data for arbetstrivseln pa Klarna, samt
svarigheterna med att koppla sadan data till férvantningar, ar det enda som varit méjligt att
sjalv inforskaffa empiri genom intervjuer. Det uppsatsen pa sa sétt atar sig att gora ar att
"faststélla betydelsen av ett fenomen fran deltagarnas perspektiv’'®. Darfér anvands en
kvalitativ metod for studien. En kvalitativ metod mojliggér ocksa en djupare forstaelse av

den empiri som inférskaffas.'® Detta ger méjlighet till att studera det komplexa fenomen

'® Creswell, 2009
' 1BID

10
Hansson, C (2010) - “Férvéntningar: Hur de Paverkar Motivationen hos Nyanstallda”



som férvantningar ar i samband med dess paverkan pa arbetstrivseln. Metoden tillater

&ven en mottaglighet av empirins méngtydighet.'”

Intervjuer ger alltid en subjektiv bild; en bild fran deltagarnas perspektiv. Darfér kommer vi
inte att hantera méatbara data i studien och maste darfor kontinuerligt anvénda oss av ett
reflekterande férhallningssatt till det som sags under intervjuerna for att pa sa satt kritiskt
granska empirin.'® Den insamlade empirin kommer sedan att analyseras tematiskt. Till sist
kommer uppsatsen att bekréfta resultaten med hjalp av tidigare studier vilket &r viktigt
enligt Hansson'. Skulle resultaten i stor utstréckning inte stimma éverens med tidigare

forskning bér man istéllet upprepa de studierna fér att sakra deras validitet.?

2.2 Ansats
Med studien &mnar jag belysa kopplingen mellan férvantningar och trivsel pa

arbetsplatsen. Da studiens omfattning ar begransad av tid sa har det inte varit méjligt att
genomfdra intervjuer under flera tillfallen for att pa sa satt battre forsdka mata och
undersoka forvantningarna. Alla intervjuer har pa sa satt genomforts under ett tillféalle dar
intervjuobjekten har ombetts beratta om deras férvantningar retrospektivt. Den subjektiva
beddmningen av vad personen da, vid anstéllningens bérjan, férvantade sig ar inte ultimat
men &r under férutsattningarna det som gick att tillga. Med grund i detta férfarande
anvands en abduktiv ansats i uppsatsen vilket mojliggor att ge empirin stdd av teori under
studiens genomférande. Den abduktiva ansatsen mojliggbr aven studiens syfte att
undersoka arbetstrivseln idag utifran de férvantningar som fanns vid anstéllningens bérjan;

detta enligt den s.k. abduktiva slutledningsformen.?’

Syftet med att goéra en fallstudie inom Klarna &r att kunna visa pa en praktisk
anvandbarhet av hur férvantningar paverkar trivseln pa arbetsplatsen. Det &r i denna
slutsats vi finner problemomradena nér verkligheten inte éverensstammer med
forvantningarna. Problemomradena definieras med stdd i Herzbergs tvafaktormodell

(hygien- och motivationsfaktorer). Med hjalp av denna modell séker vi diskrepanser mellan

"7 Alvesson & Skoldberg, 1994
®IBID

' Hansson, 2007

21BID

# Pierce, 1990, sid. 237
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forvantningar och verklighet sa att en faktor paverkas negativt. Negativ paverkan leder

sedan till sdmre arbetstrivsel och darmed lagre produktivitet som jag visat pa ovan.

Da vi inte sdker en absolut sanning med uppsatsen utan letar efter en tolkning som kan
leda till battre HR-arbete anvands en hermeneutisk forskningsmetod. Denna metod
anvands for att kontinuerligt genom studien systematiskt tolka och férsta &mnet med hjalp
av en kombination av empiri och teori. Genom denna process véaxer forstaelsen fram
diskret, vilket kallas fér den hermeneutiska spiralen.22 Kunskapen vaxer fram och varefter
nya tolkningar framkommer. Resultatet maste sedan bli att denna kunskap kan anses ha
natt vetenskaplig hojd. | samband med detta bor det papekas att jag inte kan utesluta mina
egna erfarenheter i denna utveckling, men i de fall som dessa kan inverka pa uppsatsens
resultat kommer jag att belysa detta. Hermeneutiken, bér ndmnas, gor inte skillnad pa
objektiva fakta och vardeomddmen vilket anses som positivt da vara resultat inte bor
tolkas som sanning utan endast en belysning av méjliga problem som kan uppkomma nar
kandidaten fatt med sig férvantningar in pa arbetsplatsen som skiljer sig mot vad som

upplevs.

2.3 Uppsatsens begransning av urval
2.3.1 Begransningar

Enligt kriterierna for studien och arbetets omfattning anses tidsperioden inte ha varit
tillrackligt for att intervjua varje kandidat tva eller flera ganger for att pa sa satt fa ett battre
resultat av vilka férvantningar som faktiskt fanns vid anstallningens start jamfért med de
som i mina intervjuer uppgavs. Det kan dock diskuteras huruvida ingaende forvantningar
eller upplevda férvantningar ar de mest paverkande for arbetstrivseln. Rousseau (1995)
havdar nadmligen att ett psykologiskt kontrakt ar ”dynamiskt, vilket betyder att det féréandras
dver tid” 2. P& s satt behdver vi inte l4gga vikt vid huruvida respondenternas svar faktiskt
ar férvantningarna vid pabdrjad anstéllning eller om de har férandrats éver tid.
Upplevelsen “idag” ar det som paverkar deras fortsatta arbetsprestation och trivsel pa

arbetsplatsen.

22| undahl & Skarvad, 1999
% Rousseau, 1995
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2.3.1 Val av studieobjekt

Valet av Klarna som studieobjekt togs pa grund av deras framstaende HR-arbete samt det
faktum att det ar ett fOretag i en omfattande tillvaxtfas. Min erfarenhet har varit att
foretagets HR-avdelning alltid har haft fokus pa nyrekrytering och hela tiden arbetat under
stress for att kunna tillgodose organisationens krav pa ny arbetskraft. Detta, ténkte jag,
kan leda till antingen minskade krav pa kompetens for att pa sa satt tillfredsstalla behovet
av arbetskraft eller att avdelningen ar under sadan press att rekryteringsprocessen
undermineras pa grund av tidsbrist, samt att det kontinuerliga HR-arbetet for
organisationen nedprioriteras. Jag sag darfor ett varde i att undersoka ett omrade som jag
funnit problem med vid nagra av mina tidigare anstallningar i ett féretag som dagligen
brottas med problem som rér nyrekrytering och i férlangningen en hart pressad HR-

avdelning.

2.4 Datainsamlingsmetod

2.4.1 Val av intervjuobjekt

| och med valet av en kvalitativ studie kravdes en direktkontakt med intervjuobjekten.®
Syftet med studien ar som tidigare namnts att belysa rekryteringsprocessens del i
skapandet av det psykologiska kontraktet mellan en blivande anstalld och foretaget. Pa sa
satt har det varit kritiskt att intervjuobjekten anstallts tdmligen nyligen for att minska andra
faktorers paverkan pa det psykologiska kontraktet. Att understka en kandidats
forvantningar som aldrig fatt uppleva Klarna som féretag ger inga resulterande
diskrepanser att analysera. Det ar kopplingen mellan férvantningar och huruvida dessa
forvantningar infrias eller inte som paverkar arbetstrivseln. Saledes ar det viktigt att
inhdmta empiri fran personer som &r anstéllda pa Klarna men vars férvantningar inte har
forandrats alltfor mycket sedan anstéllningen. Nyanstéllda som arbetat pa féretaget nagra
manader bor darfér ha en kansla fér vad som férvantades men kan ocksa ta stallning till
om dessa forvantningar stammer 6verens med det som upplevts pa arbetsplatsen vilket &ar

de eventuella diskrepanserna detta arbete syftar till att analysera.

For att fullt forsta sig pa de faktorer som under rekryteringsprocessen &ar med och skapar

det psykologiska kontraktet har det aven varit n6dvandigt att studera

% Lundahl & Skarvad, 1999
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rekryteringsprocessen i sig men ocksa de system som foretaget explicit erbjuder men som
nodvandigtvis inte star med i det formella anstéllningskontraktet. Det psykologiska

kontraktet utgors av saval explicita som implicita féorvantningar.

2.5 Studiens genomfdérande

2.5.1 Intervjuerna

For studien har nio intervjuer genomforts. Nar det kommer till sex av intervjuobjekten,
kandidaterna, sa var de alla nyanstéallda med tva till fyra manaders anstallning pa
foretaget. De valdes ut slumpartat fran en lista om nio namn som erhoélls fran HR-
avdelningen med viss vikt lagd pa att téacka in flera avdelningar for att kunna belysa
problem fran flera enheter och personer med olika erfarenheter. Det bor noteras att listan

ar begransad i dess omfang men resultaten &r inte beroende av slumpen.

For att fa fram sa arliga svar som mojligt rérande deras anstéallning, de negativa
erfarenheter som kandidaterna eventuellt stott pa, samt deras upplevda trivsel pa
arbetsplatsen sa erbjods anonymitet. Det faktum att uppsatsen har som syfte att belysa
problem som uppkommer inom organisationen vilket, hdvdade jag, var positivt for
foretaget som helhet erbjéds ocksa som argument for att fa intervjuobjekten att varasa

arliga som mgjligt i sina redogoérelser.

Intervjuerna genomférdes med en semistrukturerad teknik dar det underlag som anvandes
finns att tillga i Appendix 1. Samtalen med HR-avdelningen och féretagets Chief Cultural
Officer, CCO, var undersékande intervjuer dar intervjuobjekten fick beratta om deras
arbete. Alla intervjuer pagick i mellan 45 minuter till drygt en timme. De spelades in och
har sedan transkriberats. Empirin har sedan analyserats och strukturerats upp varpa

materialet utvarderats genom tematisk analys.

2.5.2 Intervjuobjekten

Den férsta intervjun, 101 (Intervjuobjekt nummer ett), holls med Klarnas HR-chef, Susanna
Edler. Hon informerade om Klarnas rekryteringsstrategi, processen samt hur de ser pa
HR-avdelningens ansvar i anstéallningsprocessen. Utefter informationen fran denna intervju
kunde mer detaljerade och tydligare fragor stéllas till de féljande intervjuerna med de

nyrekryterade personerna.
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Intervjuerna med de nyrekryterade, Intervju 2-7, genomférdes med personer fran olika
avdelningar och med olika bakgrunder. Majoriteten av de intervjuade har en utbildning fran
ett stérre universitet. Deras positioner skiljer sig dock fran att vara trainee till en fast tjanst
inom ekonomiavdelningen. Ett intervjuobjekt hade dock ingen hogre utbildning och

arbetade pa en tjanst med lagre utbildningskrav.

For att bilda en helhet och en férstaelse av den information som uppkom via intervjuerna
genomfdérdes en uppfdljande intervju med HR-chefen Susanna och denna gang med en av
hennes kollegor Lisa Stal, refererad till som 108. Vissa fragor rérde sig inte specifikt om
HR utan till kultur och féretaget i sin helhet. Darfér genomférdes ocksa en intervju med

Martin Grauers som ar féretagets CCO, (109).

2.6 Studiens trovardighet och akthet
2.6.1 Ramverket

Inom forskningen brukar en studies karaktar styrkas med dess validitet och reliabilitet.
Validitet syftar till hur vi samlar in och méater data medan reliabilitet granskar forfattarens
tillforlitlighet. | en kvalitativ studie, eftersom vi inte insamlar eller méter kvantitativ data,
brukar vi istéllet anvanda oss av termerna trovérdighet och &kthet for att styrka uppsatsens
beskaffenhet.® Trovardighet, enligt Bryman, innefattar delarna tillférlitlighet, dverférbarhet,

palitlighet och mojligheten att styrka och konfirmera.

2.6.2 Trovardighet

For att styrka studiens tillforlitighet kommer empirin att kontinuerligt referera till de
intervjuer som gjorts samt att datum for intervjuns genomférande finns att tillga i
referenslistan. | och med att intervjuerna genomférdes pa ett och samma féretag ar det
ocksa enkelt att granska uppsatsen tillforlitighet. Kontaktinformationen till kontaktpersonen
pa Klarna som har hjalpt till med organisationen av de évriga intervjuerna &r ocksa
bifogade. De citat som genom uppsatsen anvands bér ocksa ses som ett tecken pa

studiens éverférbarhet. Pa grund av given anonymitet kan kandidaterna inte ge accept pa

2 Bryman, 2002
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de referenser som ges genom studien. | och med att alla intervjuer har spelats in finns det
dock skal att anse empirin som palitlig. Under uppsatsens férfattande har jag kontinuerligt
haft i atanke mina egna erfarenheter och forsokt att férhalla mig objektiv till det som
namnts under intervjuerna. | de fall da mina erfarenheter eller egna asikter anvands har
jag valt att tydligt ndmna detta. Genom analysen har jag férhallit mig till en vetenskaplig
diskussion och i den man jag kunnat exkludera mina egna tankar och asikter. Detta
forhaliningssatt till empiri och analys bor ge dig som lasare méjlighet att kunna styrka och

konfirmera resultaten i uppsatsen.

2.6.3 Akthet

Under intervjuerna med kandidaterna har vikt alltid lagts i att férsoka utréna och bekréafta
att pastadda forvantningarna faktiskt fanns och skapades genom rekryteringsprocessen
snarare an att vara kandidatens subjektiva slutsatser om anledningarna bakom deras
kanslor. Detta betyder att exempel eller faktiska handelser har soks for att pavisa en

pastadd férvantan.

2.7 Definitioner och begrepp
2.7.1 Det Psykologiska Kontraktet

Innan vi gar vidare &r det nagra begrepp som boér klargéras. Inom faltet for det
psykologiska kontraktet finns det ingen accepterad definition vilket gor att det finns en stor
kontrovers inom skaran forskare. En av de mest framstaende, och den vi kommer
anvéanda ar Denise Rousseaus att "psykologiska kontrakt ar en individs Overtygelse
rérande émsesidiga skyldigheter?®. Anderson och Schalk?®” utvecklar detta med att séga
att Rousseaus definition inte i sig sjalvt inkluderar organisationen som en enhet utan
menar att det ar i tva individers unilaterala relation dar kontraktet uppstar varefter en
kandidats relationer med flera personer inom foretaget skapar en organisation. Pa sa satt
menar de att det psykologiska kontraktet &r en "subjektiv, individuell uppfattning om den
anstélldas skyldigheter mot organisationen tillika arbetsgivarens skyldigheter mot den
anstallde”®. Boddy fortydligar detta genom att séga att ett psykologisk kontrakt &r "den

informella dverenskommelsen som stracker sig bortom det formella skriftliga dokumentet

% Rousseau, 1990
%" Anderson & Schalk, 1998
% BID
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for att inkludera de delar som kan ha skrivits ned, eller inte, talats om eller antytts snarare

an tydligt bestamts” %°.

2.7.2 Realistic Job Preview, RJP

Inom faltet anvands ocksa Realistic Job Preview som term. Da motsvarande term ej finns
pa svenska kommer vi framéver att anvanda den vanligt forekommande férkortningen
RJP; detta for att inte forlora den kontext och kunskap som finns och byggs upp om amnet
genom uppsatsen. En enad definition finns inte heller har. RUP kommer i uppsatsen inte
anvandas som grundsten varfor vi kan anvanda en mer generell och vid definition: "RJP
inkluderar alla metoder som syftar till att ge kandidaten en balancerad bild av det jobb som

de soker.” (

forf. 6versattning). Saledes syftar RJP till att ge kandidaten insyn i féretaget
och dess organisation for att balansera hennes férvantningar med vad som kommer att

erbjudas.

2.7.3 Arbetstrivsel

Den sista termen vi bor definiera ar arbetstrivsel (eng. job satisfaction). Det finns manga
séatt att mata arbetstrivsel pA men som Freeman skriver sa ar det en subjektiv variabel dar
man oftast méter "vad personer sager” istallet for "vad personer gor”.®! Saledes ar det
svart att definitivt anvanda arbetstrivsel som en variabel i modeller. Locke definierar
arbetstrivsel som det "behagliga, kédnslomassiga tillstand néar ens jobb resulterar i att
kunna &stadkomma eller faciliterar méjligheten att uppna ens jobbvarderingar”®. Det ar
relationen mellan vad man vill ha ut av sitt jobb jamfért med vad man anser sig fa ut av av
jobbet eller vad det innefattar.®® P& s& satt fungerar denna definition val med RJP och det
psykologiska kontraktet. Genom logiskt tdnkande kan vi sedan nyttja the happy-productive
worker hypothesis, d.v.s. att en anstalld som trivs presterar battre &n en som inte trivs.>
Denna hypotes verifieras delvis av Taris & Schreurs som séger, “vi fann i flertalet fall att
organisationens prestationer var relaterad till nivan av de anstalldas trivsel’ (eng. well-

being)” men de fortsatter med “Genomsnittliga nivaer av de traditionella indikatorerna for

% Boddy, 2000; sid. 11
% Roth & Roth, 1995
81 Freeman, 1978

% Locke, 1969

¥ 1BID

% Stahl, 2004
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anstélldas ’gladje’ (eng. happiness) ... var positivt relaterat till kundnéjdhet men inte (inte

ens negativt) till produktivitet™®

. Med andra ord sa beror kopplingen mellan trivsel pa
arbetsplatsen och produktivitet mycket pa vad exakt det ar vi mater. Vi utgar dock fran och

g6br antagandet att hdgre arbetstrivsel leder till mer produktiva anstéallda.

3 Teori

3.1 Teoretisk utgangspunkt

3.1.1 Rekryteringsprocessen

Nar en organisation moéts av behovet att inférskaffa mer personal for att hantera en 6kad
arbetsborda sker detta genom att rekrytera ny personal. Rekrytering &ar de "atgarder som
syftar till att tillgodose [det] behovet av personal™®. Dessa atgarder sker i ett antal steg: (1)
jobbanalysen; (2) s6kandet; (3) utvarderingen och valet; samt (4) introduktionen (eng.
onboarding). Denna process kallas for rekryteringsprocessen som Taylor & Bergmann,
med inspiration frAn Heneman, Schwab, Fossum & Dyers®, definierar som "processen att
soka och fors6ka attrahera individer fran den externa arbetsmarknaden som ar kapabla av

"3 Genom processen paverkas kandidaterna

och intresserade av att fylla arbetspositioner
och den som far jobbet fortsatter att paverkas dven genom introduktionsprocessen. Rynes,
Heneman & Schwab visar att denna paverkan pa kandidaternas attityd och beteende ar
signifikant, bade till det battre och samre.* Deras hypotes &r att det inte bara ar 16nen,
arbetsbeskrivningen och kollegorna som paverkar en kandidats reaktioner utan

influenserna kommer fran flera hall. Boddy beskriver detta fenomen sahar:

Det &r inte vad som redan har férhandlats om i ett vanligt anstéllningskontrakt som

orsakar problem pd arbetsplatsen; det &r oftast vad som inte har diskuterats™

Det &r denna paverkan fran saker som inte har férhandlats om, eller diskuterats i tillracklig

utstrackning, som detta arbete handlar om.

% Taris & Schreurs, 2009; sid. 132

% Granberg, 1994

% Heneman, Schwab, Fossum, & Dyer, 1983
% Taylor & Bergmann, 1987, sid 261

% Rynes, Heneman, & Schwab, 1983

“© Boddy, 2000
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3.1.2 Employer Branding

Redan innan en kandidat far kontakt med féretaget borjar férvantningar skapas hos
kandidaten; detta via det arbete som de flesta féretag genomfér vilket gar under termen
employer branding (éversattning obrukbar). Arbetsgivarens varumarke (eng. employer
brand) syftar till en organisations rykte som arbetsgivare.*’ Employer branding &r sedan
den affarsprocess foretag arbetar med for att skapa och paverka uppfattningarna om
féretaget hos potentiella kandidater.*> Som exempel kan ett féretags hemsidas utformning
paverka kandidatens uppfattning om féretaget.”® Boddy menar pa att de "grundlaggande
forvantningarna rérande vad en organisation erbjuder och vad de efterfragar i gengald
paborjas i rekryteringsprocessen. Karriarsbroschyrer, jobbannonser och headhunterns
telefonsamtal &r alla menade att fresta ... potentiella kandidater™*. Sammanfattningsvis
kan vi sidga att kandidaten fér med sig foérvantningar in i rekryteringsprocessen bade fran
foretagets arbete med employer branding men ocksa via annan, tidigare kontakt med

foretaget och dess varumarke.

3.2 Primaér teori: Herzbergs Tvafaktormodell
3.2.1 Introduktion

Sedan kapitalismens fodelse har foretag, &gare och chefer undrat, "Hur far jag en anstalld
att gora det jag vill att han ska gora?”. Det ar har motivation kommer in och 6ver tid har det
blivit en alltmer viktig fraga i vart samhalle, bade for 6kad produktivitet och invanarnas
livsgladje. Under en period var KITA* (Kick In The Ass) den vanliga rutinen. 1968
publicerade Harvard Business Review, HBR, en artikel av Herzberg kallad "One more
time: How do you motivate employees?” som kom att bli en av deras genom tiderna mest
salda. | denna beskriver han de tre olika typerna av KITA: (1) Negativ fysisk KITA; (2)
Negativ psykologisk KITA; och (3) Positiv KITA. Som exempel ar Negativ fysisk KITA att
bli tvingad genom hot om att bli slagen eller liknande, Negativ psykologisk KITA att bli
psykologiskt attackerad vilket innebar flera férdelar som att en anstallde inte far nagra
fysiska men, och slutligen Positiv KITA vilket innebar att motivera genom att erbjuda en

beldéning sdsom en bonus eller hogre status.

*' Barrow & Mosley, 2005

“2 Lloyd, 2002

“® williamson, Lepak, & King, 2003

** Boddy, 2000

** Herzberg, One more time: How do you motivate employess?, 1968
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Herzberg skriver dock att "den dvervaldigande uppfattningen jag far fran personer i

ledande befattningar ar att ’ja, det &r motivation™. Men, vem &r det da som &r motiverad?

Han fortsatter att beskriva motivation med f6ljande analogi:

Jag har en ettarig schnauzer. Nér den var en liten valp och jag ville att den skulle
flytta pa sig sa sparkade jag den i baken [negativ fysisk KITA] och den rérde sig. Nu
ndr jag har slutfért hans lydnadstréning sa haller jag upp en kaka [positiv KITA] nér
jag vill att hunden ska réra pa sig. | denna situation, vem &r motiverad; jag eller
hunden? Hunden vill ha en kaka men det &r jag som Vvill att den ska réra pa sig.

Igen, jag &r den som &r motiverad och hunden den som rér sig.*

Sammanfattningsvis menar Herzberg att det ar "granslést varre att bli f6rférd an att bli
valdtagen” (i brist pa battre ord, orden innehar inte en sexuell betydelse har); du sparkar’
da dig sjalv an blir sparkad av organisationen vilket ar anledningen till att det ar sa populéart
med beldningar. Problemet med detta ar att nasta gang du vill att hunden ska réra pa sig,

vad maste du da gora? Jo, beléna den.

Motivation, havdar Herzberg, &r nér "den anstéllde har en egen generator.... Han behdver
ingen stimulation utifrdn. Han vill géra det”’. | boken The Motivation to Work® beskrivs
den valkanda tvafaktormodellen (eng. Dual Factor Theory) som presenterar koncepten
hygien- och motivationsfaktorer &mnade att belysa hur man installerar en

motivationsgenerator i varje enskild arbetare.

3.2.2 Hygienfaktorer

Innan vi gar in pa hygienfaktorerna maste vi férst beskriva en central insikt som Herzberg
et al fann, ndmligen att de faktorer som orsakar arbetstrivsel oftast inte & desamma som
de orsakar job dissatisfaction,*® vanligtvis éversatt till "arbetsotrivsel” &ven om Svenska

Akademins® ordlista inte innefattar det ordet. Nedanstaende graf visar pa hur

“® IBID, sid 54
*" Herzberg, 1968
8 Herzberg, Mausner, & Snyderman, 1959
49
IBID
% Svenska Akademien, 2006
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hygienfaktorer &r de som generellt sett orsakar arbetsotrivsel medan de som skapar
arbetstrivsel ar de s.k. motivationsfaktorerna. Med andra ord &r arbetstrivsel och
arbetsotrivsel inte motsatser till varandra utan utgor ett semantiskt problem i diskursen

kring motivation och arbetstrivsel.

=— 1\
—EI0 HEANAAAA

-80% -60% -40% -20% 0% 20% 40% 60% 80%
2 Faktorer som bidrar till arbetsotrivsel

N Faktorer som bidrar till arbetstrivsel

Diagram 1: Sammanstéllning av svar fran 1 685 anstéllda. Diagrammet visar svarsfrekvensen av

faktorer som orsakat en kadnsla av extrem arbetsotrivsel (r6tt) eller extrem arbetstrivsel (gront).

Hygienfaktorerna ar i fallande ordning fran mest betydande till minst betydande (mest

betydande = vanligaste orsak i de fall da extrem arbetsotrivsel forekommer):

—

féretagspolicyer och administration
niva av kontroll i arbetet

relationen till ens chef

arbetsvillkor

I6n

relationen emellan kollegor
privatliv

relation till underordnade

© © N o O~ DN

status

10. arbetstrygghet.”’

Dessa faktorer menar han finns att hitta i arbetetmiljon (eng. job environment) medan

motivationsfaktorerna gar att finna i arbetets omfattning, dvs. jobbinnehallet (eng. job

*" Herzberg, One more time: How do you motivate employess?, 1968
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content). Det som orskar arbetsotrivsel ar pa sa sétt faktorer fran omgivningen medan
arbetstrivsel uppstar invartes. Teorin grundar sig i biologin om att manniskor har tva
behov, dels arbetar vi for att undvika smérta och utdver det ar vi motiverade av att vaxa

psykologiskt.

| tvafaktormodellen ar t.ex. I6n en hygienfaktor, d.v.s. inte en motiverande faktor. Rynes,
Gerhart & Minette menar dock pa att 16n ar en viktig motivationsfaktor och att personer
som havdar nagot annat gar emot "den volym av bevis, baserat pa hundratals studier, som

exemplifieras” i deras artikel.>

Pengar, havdar Locke, Feren, McCaleb, Shaw & Denny, "ar
det avgbrande incitamentet ... inget annat incitament eller motiverande teknik kommer ens
nara pengar med respekt till dess instrumentala varde”.>® Aven om det kan diskuteras,

samt att ny teori vill hdvda, att 16n &r en motivator s kommer vi i detta arbete behandla 16n
som en hygienfaktor. Avsnittet nedan kommer ytterligare behandla motivation och varfor vi

behandlar 16n som en hygienfaktor.

3.2.3 Motivationsfaktorer
Motivationsfaktorerna &r istéllet, i fallande ordning fran mest betydande till minst

betydande i skapandet av extrema trivsel:

1.  prestation
erkannande
arbetet sjalv
ansvar

avancemang

o oA ® N

personlig utveckling.®*

Det viktigaste ar att vi tycker om vara arbetsuppgifter, d.v.s. att vi finner gladje och det vi
arbetar med intressant. Dessutom ar det mycket viktigt att vi har méjlighet att prestera och
lyckas i det vi gor samt att vi vill fa ett erkdnnande nér vi goér nagonting bra. Mindre viktigt

men anda paverkande faktorer for extrem trivsel pa arbetsplatsen ar att vi vill kanna att vi

% Rynes, Gerhart, & Minette, The Importance of Pay in Employee Motivation: Discrepancies between what
people say and what they do, 2004

%8 Locke, Feren, McCaleb, Shaw, & Denny, 1980, sid 379

** Herzberg, F., One more time: How do you motivate employess?, 1968
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vaxer som personer, har en chans till att avancera i organisationen samt att vi far ta

ansvar i arbetet.

3.3 Sekundarteori
3.3.1 Vad ar motivation?

Enligt Herzberg ar det endast via motivationsfaktorerna som féretag kan motivera sina
anstallda till battre arbete. Men, vad menar han da med motivation och varfor varfér anser
vi t.ex. 16n vara en hygienfaktor? Rynes et al havdar att 16n &r en viktig motivationsfaktor
och flera andra, vilka namnts ovan, har bekréaftat detta. Motivation, enligt Herzbergs
definition, diskuteras mer i detalj av Ryan & Deci som beskriver tre olika typer: amotivation

samt extrinsic och intrinsic motivation.®®

Amotivation &r helt enkelt ett lAge nar det finns brist pa motivation, t.ex. om en anstalld
genomfor en uppgift motvilligt, ofta under hot. Extrinsic motivation &r ett resultat fran
omgivningens paverkan, likt Herzbergs hygienfaktorer. Ryan & Deci visar pa fyra typer av
extrinsic motivation. External regulation (externa bestdmmelser) ar den sadmsta typen och
menar pa att vi gor saker for att vi vill vara tillmétesgaende eller pa grund av negativa eller
positiva KITA. Notera att monetar ersattning faller under denna kategori. Typ nummer tva
ar introjected motivation och &r nar vi tar en extern motivator och internaliserar den, d.v.s.
att vi omedvetet inkorporerar uppgiften som nagot vi bér géra genom sjalvkontroll eller att
vi motiverar oss med egna KITA. Den tredje och nast basta utvartes motivatorn ar
identified regulation vilket ar nér vi kan identifiera oss sjalva med resultatet av att
genomfdra en uppgift som da har ett varde for oss personligen eller som vi medvetet
varderar. Till sist har vi integrated regulation vilket ar nar malet fér uppgiften ar nagot vi har
en personlig forbindelse till eller ar férenat med var sjalvbild. Ar du voluntér fér en
valgoérenhetsorganisation och far i jobbet mojlighet att arbeta med att hjalpa denna
organisation sa finns det en tydlig relation mellan din sjalvbild — du vill ses som en

hjalpsam person — och det arbete du fatt som uppgift.

Slutligen har vi ocksa intrinsic motivation vilket &r nér vi har ett inneboende, vissa skulle

sdga medfétt, intresse av en uppgift vilket ocksa ger oss gladje i sig sjalvt nar vi genomfor

° Ryan & Deci, 2000
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aktiviteten. Den "generator” som Herzberg beskriver och vill att féretag ska fokusera mer
pa ar intrinsic motivation; att den anstallde genomfér uppgiften for att han vill eller finner

gladje i att genomfdra den.

En av de mest inflytelserika teorierna kring
motivation &r idag Self-Determination Theory,

SDT. Self-Determination Theory ar en modell

Autonomy Relatedness

som bygger pa en bred forskningsbas dar
Edward L. Deci och Richard M. Ryan ar de

ledande namnen. Denna modell sager istallet

att motivation skapas av tre grundvalar:
sjalvbestammande (eng. autonomy), Bild 1: Christina Donelly, Jtneill @ Wikimedia
kanslan av kompetens (eng. competence)

och social tillhérighet (eng. relatedness).”® Pa senare tid har dessa teorier blivit allmént
kanda mycket pa grund av boken Drive: The Surprising Truth of What Motivates Us

skriven av Daniel H. Pink som numera anvands vitt inom olika affarsomraden.

3.3.2 Det Psykologiska Kontraktet och dess effekt néar det 6vertrads

Tidigare har vi definierat det psykologiska kontraktet som “en individs dvertygelse rérande
omsesidiga skyldigheter™’. Kontraktet skapas d& mellan tva parter via "en social
utbytesinteraktion”® (eng. a social exchange interaction). Rousseau skriver sedan att
"Overtygelser blir kontraktsenliga nar individen tror att han eller hon &r skyldig
arbetsgivaren vissa insatser (t.ex. hart arbete, lojalitet, uppoffringar) i gengéld mot
sarskilda erséattningar (t.ex. hég 16n, anstallningstrygghet)”.*® Cullinane & Dundon visar
aven pa att det psykologiska kontraktet ar en pagaende process och ifragasatter darfér om
det gar att anse det psykologiska kontraktet som ett faktiskt kontrakt. Under tidens gang
traffar en anstélld manga personer fran féretaget vilket ofta leder till tvetydighet samt

avvikande férvantningar.®

%% Deci & Ryan, Handbook of self-determination research
%" Rousseau, 1990

% Cullinane & Dundon, 2006

*° Rousseau, 1990

€ Cullinane & Dundon, 2006
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Sa varfor ar det sa viktigt att féretag ténker pa de férvantningar som férmedlas? Turnley &
Feldman havdar att "psykologiska kontrakt numera spelar en alltmer viktig roll i att hjalpa
till med att definiera och férst& nutida anstéliningsrelationer”.®' Boddy namner att "Det &r
inte vad som redan har forhandlats i det vanliga anstéliningsavtalet som orsakar problem
pa arbetsplatsen; det ar ofta vad som inte har diskuterats” och beskriver problemen som
att "[6]vertradelser av explicita eller implicita férvantningar kan resultera i en férlust av en
anstéllds engagemang for organisationen och en férsémring i hans eller hennes
prestation”.®? Andra problem som kan uppsta &r "reducerad arbetstrivsel, reducerat
fortroende for organisationen, 6kad personalomséattning, forsdmrad kansla av plikt mot

163

arbetsgivaren ... och férsamrad arbetsprestation™" De allvarligaste fallen sker nar

“individen och organisationen skiljer sig at pa daliga villkor och hég kostnad for

arbetsgivaren™”.

3.3.4 Effekter av hoég arbetstrivsel och arbetsotrivsel

Det finns flera registrerade positiva effekter med héga nivaer av arbetstrivsel. Petty,
McGee & Cavender visar i sin meta-analys (N = 3 140) att korrelationen mellan
arbetstrivsel och arbetsprestation ar positiv och fortsétter sdga att sambandet ar
“imponerande”.®® En modern meta-analys av 312 studier, med N om 54 417, gjord av
Judge, Bono, Thoresen & Patton fann istéllet att korrelationen var "moderate” men menar
pa att anledningen till att relationen inte har pavisats sarskilt ofta sedan 1985 i viss man ar
beroende av betydelsen en missvisande artikel av laffaldano & Muchinsky® fick for

diskursen.®’

En annan studie av Faragher, Cass & Cooper, efter att ha analyserat ndstan 500 studier,

visar att det finns ett "ofantligt starkt samband mellan arbetstrivsel och bade mental som

® Turnley & Feldman, 2000

2 Boddy, 2000

® Turnley & Feldman, 2000

% Boddy, 2000

® petty, McGee, & Cavender, 1984

® |affaldano & Muchinsky, 1985

®7 Judge, Thoresen, Bono & Patton, 2001
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fysisk hélsa’.®® Resultaten f6r mental hélsa, inkluderat utbréandhet, fSrsdmrad sjélvkansla,

angest och depression, stod ut lite extra med att visa upp de starkaste sambanden.

Studier, som den av Judge® (1993) och Carsten & Spector’ (1987), har ocksa kunnat
visa pa en koppling mellan arbetsotrivsel och personalomséttning. Mer i detalj visar Judge
att personer som generellt sett ar lyckliga med sina liv i allménhet men otrivs pa arbetet

séger upp sig oftare.

3.3.5 Realistic Job Preview, RJP

| avsnitten ovan har vi diskuterat det psykologiska kontraktet och problem som kan uppsta
nar férvantningar skiljer sig mot verkligheten. For att minska dessa problem har forskare
tagit fram en praktisk diskurs i hur fOretag istéllet kan arbeta for att 6ppet diskutera och
informera kandidater om bade férdelar och nackdelar om organisationen, avdelningen och
positionen. Roth & Roth skriver att "RJPs omfattar alla metoder f6r att ge kandidater en
balanserad bild av det jobb de évervager f6r anstallning”.”' Det kan vara ting s& som
broschyrer eller videos men ocksa de personliga presentationer som informerar om bade
positiva och negativa aspekter om arbetet och organisationen. Resultaten av att vara
Oppen och arlig genom rekryteringsprocessen, d.v.s. anvandningen av RJP, &r "relaterat
till 1agre nivaer av bortfall fran rekryteringsprocessen, initiala férvantningar, frivilliga
uppséagningar och all personalomsattning samt till h6gre arbetsprestationer” visar Phillips i
sin meta-analys av 40 studier, varav 26 publicerade.”® Hon beskriver 6ppenheten som en
typ av vaccination kandidaten far genom den dos av organisationell verklighet som RJP
erbjuder. Roth & Roth sammanfattar RJP som att ” férhalliningssattet skiljer sig fran det

traditionella, saljande tillvdgagangssattet som betonar endast positiva jobbaspekter”.”

® Faragher, Cass, & Cooper, 2005
% Judge,1993

7% Carsten & Spector, 1987

"' Roth & Roth, 1995

"2 Phillips, 1998

3 Roth & Roth, 1995
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4. Empiri

4.1 Branschbeskrivning
Klarna &r ett fretag som jobbar inom finansbranschen med det som kallas fér factoring,

d.v.s. att de kdper konsumenters skulder till féretag — i Klarnas fall e-handelsbolag —, och
tjanar pengar pa den ranta samt de avgifter som konsumenten betalar vid aterbetalningen
av sin skuld. Genom en smart webblésning kunde Klarna ta sig in pa en annars mycket
konkurrensutsatt marknad, kreditmarknaden. Ett argument for detta &r att de kan hantera
kreditrisken battre p.g.a. de skalférdelar som uppstar da de skapar en aggregerad databas

over landets konsumenter. De beskriver sin verksamhet pa féljande satt:

Du har sékert hort talas om kortbetalning pa nétet. Vi ar precis som det dér
kortféretaget fast &nda inte. Visst, vi erbjuder ocksa betalséitt fér dig som handlar pa
nétet. Ddremot &r den stora skillnaden att du genom Klarna alltid handlar enklare och
tryggare.”

— Klarna.se

Pa Wikipedia beskrivs Klarna istéllet som ett IT-bolag med betalningslésningar for e-
handelsbranschen.” Enligt Allabolag.se och SNI (Svensk Naringslivsindelning) star Klarna
registrerat som Diverse évriga finansférmedining samt Annan kreditgivning.”® Bolaget
maste ocksa anpassa sig efter lagen for kreditmarknadsbolag om bank- och
finansieringsrorelse. Foretaget utvecklar och férvaltar en webbtjanst men i grund och

botten ror det sig om ett finansbolag.

Intervjuobjekt nummer 2 (framéver anvands férkortningen 101, Andrea osv.) styrker denna
branschbeskrivning och Klarnas kommunikation av féretaget som ett finansbolag.
Dessutom beskriver personen sin férutfattade syn pa ett sadant féretag som ”... hdg
medelalder, ganska, inte s mycket nytdnkande utan nar man inte har varit i branschen

tidigare s &r det bara bankgrottefolk kladda strikt liksom”””.

" Klarna.se (2010-12-18), www.klarna.se
S Wikipedia.se, http://sv.wikipedia.org/wiki/Klarna
e Allabolag.se, http://www.allabolag.se/5567370431/verksamhet

7 Intervju 2
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4.2 Rekryteringsprocessen
4.2.1 Innan intervjuerna — Employer Branding
Klarna har precis tagit fram "ett nytt fundament f6r vad vi vill att en person som jobbar héar

ska uppleva” "®

och det foretaget ska kommunicera utat. De tre grundpelarna ar: (1)
personlig och professionell utveckling genom ansvar och frihet, (2) en méjlighet att vara
med och paverka, samt (3) bygga engagemang fran botten av organisationen genom en

bra kultur, en teamkansla.

En del bakom Klarnas varuméarke som arbetsgivare &r ocksa deras framgangar. Niklas och
Sebastian kommer fran Uppsala sa Sten som studerat pa universitetet dar har foljt
féretaget sedan starten.” De bada grundarna har ocksa kontakt med Uppsala Universitet

genom att vara med pa nagra av de arbetsmarknadsdagar som halls dér.

Kulturen ar viktig foér Klarna och det finns inom ramen fér "kultur-uniten”, Martins avdelning,
vilket har en egen grupp, Office & Events, som ansvar for foretagsevent och trivseln pa
kontoret.®® Trivseln p& Klarna bistar ocksé& féretaget i rekryteringen. Sara séger sig ha
paverkats av sin kompis passion for féretaget; "till slut sa pratade hon bara om Klarna och
dé& kollade jag upp féretaget, fann en bra tjanst och ansékte™'. Fér Linda var det samma

sak. Hennes man arbetade pa Klarna och tyckte det var ett spannande och roligt féretag.

Som verktyg for att kommunicera detta utat menar Susanna att det ar viktigt med en frasch
och uppdaterad hemsida, "det &r dar vi boérjar bygga en sorts relation ju”. Pa hemsidan
presenterar de en lekfull men ocksa spannande bild av féretaget, hur mycket det véaxer och
ovrig statistik. Andrea sager att hemsidan sag bra ut och Sven séger sig tycka
presentationen av féretaget som entreprendriellt, snabbvaxande och ungt vara

"spannande”®?.

"8 Intervju 9
i Intervju 4
% Intervju 9
" Intervju 6
82 Intervju 7
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Jobbannonsen i sig blir ocksa en viktig del i att utmérka sig; "Det ar ju Klarna-spraket som

ar s& viktigt”®. Andrea namner just detta att hon attraherades av bendmningen som
"karismatisk receptionist”. Just ordet karismatiskt var viktigt for henne nar hon sdkte

igenom jobbannonser pa internet.

4.2.2 Sourcing

Jobbannonserna sprids dels pa hemsidan men ocksa via AMS och jobbsajter s& som
Jobbjakt, Jobbdirekt och Monster.?* Den vanliga processen dar ar att kandidaten far ladda
upp sitt CV, betygsutdrag samt gora ett personlighets- och logiktest pa féretagets
hemsida.®® Féretaget anser att det finns en korrelation mellan IQ och prestation. Fér

rekryteringen av senior personal anvands headhuntingbolag.®

4.2.3 Screening and Selection

Vid screeningférfarandet anvands sedan kompletterande tester innan kandidaten gar
vidare till en forsta intervju. Testerna skiljer sig at for vilken tjanst som annonserats; for
avdelningen Finance testar man numerisk formaga medan kandidatens
prioriteringsférmaga testas fér jobb inom kundtjanst.?” Det inskickade materialet i
kombination med resultaten fran testerna ligger sedan till grund for vilka som far mojlighet

att komma till en forsta intervju.

| urvalsprocessen [Selection] ingar sedan tre intervjuer: den férsta med HR, den andra
med rekryterande chef och den sista med en av grundarna. Malet med den forsta intervjun
ar att ge en bra bild av féretaget genom en berattande och vanskaplig dialog men ocksa
att se om personen kommer passa in pa féretaget.®® Intervjun halls pé ett lattsamt sétt for
att kunna skapa en relation med kandidaten, en "standardintervju” dar Susanne vill "ge en
bild till alla” menar Sven.®® "Nér jag var pa férsta intervjun och fick bara s&dana hér bra

190

magkanslor™” sa blev Sara an mer intresserad av féretaget. Under intervjun

8 Intervju 1
8 Intervju 1
8 Intervju 7
8 Intervju 1
8 Intervju 1
8 Intervju 1
8 Intervju 7
% Intervju 6
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kommuniceras dven saker sdsom karriarvagar och formaner.®' HR séger sig ocksa
forsOka beskriva "lite hur kdnslan &ar, men givetvis i positiva ordalag for det handlar

192

fortfarande om att sélja in tjansten och sélja in Klarna™- nar det kommer till de inte alltfor

positiva delarna med foretaget.

Intervju tva med rekryterande chef &r sedan ”svarare och tuffare, man ska kénna att man

"9 Man gar da ocksé in pa detaljer om rollen sdsom 16n samt vad

far jobba hardare
kandidaten kan komma att fa arbeta med men testar samtidigt av vissa kompetenser
genom problem- och case-évningar.”* Susanna beréttar &ven att frdgan "Vilka varderingar
ar viktiga for dig for att du ska trivas” stalls for att ge insyn till hur de ska "sélja in Klarna
sen... Vad gér kandidaten igang pa?”.%°

Den sista intervjun &r sedan "en sista kvalitetskontroll, att det finns en kulturell passform,”®
déar en av grundarna kanner av om personen kommer passa in pa féretaget och i dess

"” menar Sven men séger sig ocksa blivit inspirerade

kultur. Det &r "en personlighetsfraga
av Viktor nar han berattade om sin vision for Klarna. Grundaren har sa att sédga en vetoratt
till kandidatens anstéllning men f6ljer oftast HR och den rekryterande chefens

rekommendation.

4.2.3 Onboarding
Introduktionen pa féretaget ar sedan mindre utarbetad; den nyanstéllda tar sin roll och
ansvarar i mangt och mycket sjélv for sin framgang med viss ledning och stdd fran sin

.9 Detta &r dock nagot som Martin och hans kollegor héller p& att se 6ver; "Vi férséker

che
... stanna upp och reflektera dver hur vi uppfattas och hur vi vill att upplevelsen ska vara

att bérja p& Klarna”™®. P& IT-avdelningen finns det ett buddysystem dar den nyanstéllda far

o Intervju 7
% Intervju 8
% Intervju 1
% Intervju 7
% Intervju 1
% Intervju 9
7 Intervju 7
% Intervju 9
% Intervju 9
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en mentor/coach som denna kan fraga vid tillfalle.'® Ett liknande system &r ocks& pa gang
fér hela féretaget.’®! Klarna arbetar ocks& med en mer gedigen process for talent

management dar det finns "tankar p& en sorts leadership academy”.'®

4.2.4 Uppfattningen av rekryteringsprocessen

Generellt sett ar rekryteringsprocessen valdigt snabb. For Sten tog det tva veckor fran
kontakt till att bli anstalld.’® Aven Sven kommenterar pé& dess snabbhet i positivt ordalag
nar han ndmner att de tre intervjutillfallena genomférdes éver tva veckor.'® Utéver den
snabba processen sager Andrea att "Personerna i receptionen var valdigt trevliga. De
skrattade med négon anstalld s& man kénde varmen redan nar man kom in”.'® Det var
"skont att komma till ett sddant foretag efter att ha suttit pa jattestela konsultfirmor dar allt
ska vara perfekt”'® sa Sara om férsta métet med Klarna nér intervjun hélls i SEB, ett
grupprum inrett med grasmatta och utemaobler. Resultatet blev att "jag vagade sléppa fram
mig sjalv lite mer och inte ha colgatesmilet och liksom sitta rak i ryggen utan vara mig
sjalv”’%’. Sten refererar till sin férsta intervju som "trevlig stdmning, bra och relevanta

fragor” men att han saknade information om vad de faktiskt gér.'®

4.2.5 Peer reviews

Klarna har inte nagon utarbetad policy eller process att kandidaterna ska fa traffa nagon
annan inom féretaget annat &n inom ramen for de tre intervjuerna.'® | ett par av fallen har
detta &nda hant pa ett eller annat satt. Sven fick mojligheten att via sin storebrors kompis,
som &r anstalld pa Klarna, stélla fragor om féretaget. Han kunde darmed fa en personlig
rekommendation och bekréaftelse pa att Klarna var “ett ungt och spannande féretag” som
marknadsféringen sa.''® En liknande situation befann sig dven Linda i som ocksa fick en

personlig rekommendation att bérja pa Klarna. Dessutom fick Linda chansen att traffa en

"% Intervju 8
" Intervju 8
Intervju 8
108 Intervju 4
104 Intervju 7
105 Intervju 2
"% Intervju 6
%7 Intervju 6
108 Intervju 4
"% Intervju 8
1o Intervju 7
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person fran avdelningen nar rekryterande chef var tvungen att ga fran motet. "Det var
hjalpsamt” och héndelsen bidrog till hennes positiva installning till avdelningen; "vi ar lika
pa s& satt att vi gillar samma saker”.'"" Att vissa chefer héller intervjuer tillsammans med
nagon p& avdelningen sker dock p& deras initiativ.''? Men, "[jlag har faktiskt gjort det pa
flera positioner sjalv nar vi rekryterat, exempelvis att man fatt mojlighet att prata éver
telefon med nagon som jobbar hos mig” sager Martin Grauers om sina rekryteringar och
fortsatter "det ar nog just i samtalet som mycket kommer igenom av de héar fragorna som

man kanske inte vill stalla vid ett intervjutillfalle”."™

4.3 Forvantningar och utfall
4.3.1 Foretaget och Organisationen

Klarna har och férsdker bygga en image av att det &r ett ungt entreprendrsforetag.
Samtidigt stéller foretaget hoga krav pa de som anstélls och flera av de intervjuade sade
sig aven soka till stora, kdnda konsultbolag. Att Klarna ar ett kompetent foretag med
manga duktiga och drivna manniskor starks av citatet "Det som ar bra ar att alla ar javligt
kompetenta av de som jobbar har.”'™ Sten uppskattar ocksa att alla &r trevliga och
6dmijuka. Den 6ppna kulturen och Klarnas fokus pa det sociala méarks ocksa pa Linda
kommentar "Det var hjéalpsamt... [att] man k&nner sig bekvdm med dem... och det ar
valdigt viktigt.” Under intervju 2 fick dock Linda mgjlighet att prata med en kollega utan

chefens narvaro.

En del i Klarnas erbjudande till sina anstallda ar maojligheten till snabb utveckling och
avancemang som resultat av sin snabba tillvaxt nagot som Sten beskriver som "Det
pratades mest om att alla &r valdigt drivna och visar man framfétterna sa kan man stiga i
graderna valdigt fort”'°. Detta tilltalades Niklas av medan Sten istéllet attraherades av
tjanstens unika utformning i att det skulle vara mycket projektarbeten och ”i princip inget
rutinarbete alls”''®. De varierande uppgifterna paverkade ocks& Sven positivt i att det

skulle ge mdjlighet till att 1ara sig mycket och utvecklas; "Féraldrarna ... ar nog lite
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chockade 6ver de saker man anda ar med i efter bara en manads tid”. Andrea fick istéllet
en negativ uppfattning av detta da rollen snabbt utvecklades. Rollen som hade
kommunicerats och férhandlats om férandrades snabbt och ansvaret 6kade; "Sa det har ju
blivit enormt mycket mer att géra”''’. Det som inte félide med i detta var I6nen som déarfér

inte kom att motsvara de faktiska arbetsuppgifterna.

Klarna ser sig ocksa som en platt organisation och vardesatter det faktum att
genomsnittsaldern ar sa lag. De séljer in foretaget pa att man far mycket eget ansvar och
darmed en chans att utvecklas snabbt som person. Vi ”"[far] jobba med mycket eget
ansvar” sa Niklas under vart samtal vilket var ndgot som évertraffade férvantningarna.
Sten har samma instéllning och havdar att "Det séger ju nastan alla i princip, alla féretag,

292118 »

men har var det verkligen s&”"'®. "[T]rots att man ar ny”'*®

, sa Linda sa far man mycket
ansvar och inte bara fér sma saker utan stora. Aven "Utstrackningen i den man jag ar fri
att ta egna beslut” &r positivt och éver férvantan.’® Sven sager sig tycka att “det ar véldigt

kul att det &r en s& platt organisation”.'*’

Aven om de varderingar som gor féretaget intressant fér ménga sa skapar de ocksa vissa
problem. Foretaget anses vara ostrukturerat pa manga hall vilket bland annat refereras till
som "lite farligt”’®*. Andrea anser att det &r dalig kommunikation och refererar till
organisationen som "ouppstyrd”?® samtidigt som Sven kénner en avsaknad pa
transparens och vad som sker inom féretaget. Sten som inledningsvis tyckte att
méjligheten att utveckla sin roll 1t intressant anser nu att det ocksa kan skapa vissa
problem da det pagér s manga projekt samtidigt.'** Linda sager att "Eftersom alla &r s&
upptagna sa ar det latt att forvirra sig nagonstans mittemellan” samtidigt som det finns en

avsaknad p& feedback och uppféljning.'?®
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En I6sning pa problemet som namns aterkommande genom intervjuerna &r att “seniora
personer skulle kunna bidra med &r mer och battre struktur”'?®. Det skapar "[p]Jroblem att
man inte har nagon att vanda sig till” séger Niklas vilket &ven Sten sager sig kédnna av,
namligen att man saknar nagon vid lite mer avgérande beslut. Man "saknar nagon att bolla
idéer med”'?’. Exempelvis &r ett intervjuobjekts chef yngre &n han sjalv vilket ocks& namns
av Niklas; de chefer som finns "lider ocksé brist pa erfarenhet och det kan jag sakna”'?.
Men, Sten anser sig ocksa kanna av en storre vilja att dela kunskap och hjalpa varandra
pa grund av denna brist. Detta kommer lite som en chock for de flesta fér att man inte
hade férvantat sig att sakna just det. Problemet ar dock lite kopplat till vilkken avdelning det
ror sig om. Ett intervjuobjekt kdnner inte denna avsaknad pa senioritet eller nagon att prata
med. Avdelningen skiljer sig dock i att den generellt sett har en hégre genomsnittsalder.
HR-avdelningen ar insatt i detta problem och ndmner att "Vi har avdelningar dar ingen ar
éver 30. Det &r klart att det kan bli problem med det”'?°. Det &r delvis av denna anledning
som foretaget nu arbetar med att lansera ett mentorprogram. Ett mentorprogram finns pa
IT-avdelningen dér alla nyanstéllda far en mentor, nagon som kan svara pa fragor nar det
behdvs. Dessutom namns att det varit svart att fa tag pa och "locka till oss seniora
personer for bolaget har inte varit sa kant”'*® men att det ar pa vag att andras i och med att

Klarna vaxer sa mycket och snabbt.

4.3.2 Kulturen

Kulturen ar nagot som Klarna varderar valdigt hogt. Till exempel har de, vilket fa andra
foretag har, en chief cultural officer, CCO, med ansvar for just kulturen pa féretaget. Inom
gruppen ingar 1) HR som ansvarar for all rekrytering, 2) Operational Excellence som &r ett
organisationsstod, 3) Office & Events som arbetar med det sociala sdsom att anordna
evenemang och fredagsfika samt 4) IT operations som hanterar IT-infrastrukturen, d.v.s.
se till att alla ska kunna arbeta effektivt. Klarna vill fortsatta att driva féretaget pa
entreprendriellt satt och bevara entreprendrskapsandan samtidigt som det sociala ar

valdigt viktigt for dem; "Sen pa tredje plats sd kommer var teamkénsla, det vill séga att det
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andé& ar manniskor som tycker det &r roligt att jobba tillsammans ... och ha kul’™®'. Sven
anser att det "k&nns bra” men att det ar svart att uttala sig om pa grund av bristen av
erfarenhet frén tidigare féretag men refererar till en "stark féretagskultur” trots detta.'®
"[V]ad jag verkligen tycker om ar attityden man far fran alla och det &r positivt” berattar
Linda.'® Generellt sett ar alla positiva till kulturen och det sociala men nar man dyker lite

djupare sa lyser vissa andra mer negativa delar igenom.

Klarna har en hog ambitionsniva och detta kanns av. Niklas sager att "[Min chef] sa att han
var tuff” och énskar att detta hade diskuterats mer da det kédnns som att de testar en vilket
ar daligt, "mycket mer negativt &n vad jag trodde det skulle vara”.'** Sven kanner samtidigt
en stress Over att Klarna har hdga forvantningar pa "oerfarna studenter” vilket anses vara
negativt; det "skulle behévas mer coachning”.’®® Sven fortsatter dock med att siga att det
"ligger i kulturen att man ska klara sig sjalv” och att tillvaxten gor jobbet spannande. Martin
Grauers syn pa kulturen ar att det &r unga méanniskor med héga ambitioner som Klarna
rekryterar och menar pa att dessa vill jobba mycket och ofta har en stark social koppling till
jobbet."*® Denna starka entreprendrskultur skapar dock en kénsla av att fenomenet
facetime existerar. Pa fragan om det existerar svarar Sten, "Ja, jag tror delvis att det ar sa,
facetime, att man maste gora sin tid, faktiskt” och menar pa att det finns ett grupptryck i att
sitta kvar lange.”” ”I borjan sa kande jag valdigt mycket att det &r mycket facetime, men
nu &r det mer att de testar en” havdar Niklas. Detta ar dock nagot som Klarna jobbar pa att

138 vilket Martin anser vara

motverka genom att utveckla "tydliga kriterier fér utvardering
problemet i organisationer med facetime. Men, Martin menar ocksa pa att uppfattningen
om att facetime existerar grundar sig i en hdg arbetsbelastning; "var stora flaskhals vad
géller arbetsbelastningen ... &r ju att vi har sa héga krav pa de som bérjar héar sa vi kan

inte attrahera talang i den takten vi skulle vilja”."*®
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4.3.4 Arbetsbelastning

Klarna startades av tre unga, ambitiésa personer som alla gick pa Handelshégskolan i
Stockholm. De jobbade och fortsatter att jobba mycket for att na vidare framgang med
Klarna. Det finns en entreprendrskapskultur och manga som var med tidigt i Klarnas
utveckling &r numera hdgt uppsatta chefer inom féretaget. Detta skapar en organisation
som vardesatter ett hdgt tempo och mycket arbete. "Vi forvantar oss valdigt mycket av

»140

vara medarbetare”’ " sdger Susanna men namner aven att de ar tydliga med att

kommunicera detta under rekryteringsprocessen.

Har finns det en viss diskrepans i vad som faktiskt uppfattas av kandidaterna. Sten sager
sig ha hort att de under rekryteringsprocessen sagt att det "ar ingen som férvéantar sig att
du ska jobba &vertid, bara att du gér klart ditt projekt”.’*' Men, Sten férvantade sig
samtidigt att behdva “jobba betydligt mer &n vad som féregick under intervjuerna” och
papekar samtidigt att det finns en dubbelmoral nér Klarna sager sig vara man om att deras
anstélla ska ta tillvara pa sin fritid.'** Aven Sven sager sig ha haft en liknande installning
och att det inte kom som en chock att inte jobba 8-17; "Du ska visa att du klarar av att vara
kvar”.'*® Niklas sager sig "paverkas ratt mycket” av den héga arbetsbelastningen men trivs
samtidigt bra.’** HR-avdelningen ar medveten om de langa dagarna fér ménga av de
anstéllda men hanvisar till det som att "det ligger ju i det har drivet vi vill att alla ska ha...
Det &r mer en attitydfraga.”’*°. Men, Niklas sager att det paverkar ens fritid och sociala liv
negativt och anser att det borde ha preciserats mer under rekryteringsprocessen; "daremot
s& hade jag nog tankt till en extra gang”."*® Som ett bevis p& detta s hanvisar Niklas till att
“en tjej som kom in efter mig har redan gatt” efter bara tvd manader.'"’ Niklas sager sig
ocksa ha férvantningar pa sig att ta med jobbet hem och vara antraffningsbar medan Sten

sager sig inte kunna ta med jobbet hem fér att de inte har barbara datorer. Samtidigt
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verkar andra trivas under dessa forhallanden; “jag gillar press och stress” *® séger Linda

medan 109 lyfter upp méjligheterna att utvecklas snabbt om man goér sitt jobb.

4.3.3 Anstallningen

| Klarnas medarbetarerbjudande ingar en marknadsmassig 16n och flera férmaner. Martin
Grauers berattar hur ett konsultbolag har anlitats for att se 6ver Klarnas lénenivaer. Det
konsultbolaget fann var att Idnerna var i paritet med en normal ingangslén for en nyexad
inom Stockholmsregionen.'*® Detta till trots ar de nyrekryterade inte lika néjda. “Lénen var
okej” sager Niklas och fortsatter "Sen, i relation till hur mycket man jobbar, sa blir den inte
s bra langre men fran bérjan var jag ndjd”.'® Sten anser den vara "hyfsad” fér en
provanstallning men namner ocksa att anstaliningen saknar dvertidserséattning.'’
Anstéllda pa Klarna ar sa kallade fértroendeanstéllda och med det avgér man sjalv hur
mycket man jobbar.'® Den generella synen pa Iénen &r att den ar okej med viss tendens
att vara lag i férhallande till konkurrerande arbetsgivare. Linda tycker dock att I6nen &r bra
och "enligt mina férvantningar”.’®® Den férhallandevis generella I6nenivan verkar dock vara
forvantad da Klarna ar ett ungt féretag som samtidigt erbjuder andra viktiga delar i en
anstallning vilka tidigare diskuterats; "Jag misstankte att Idnenivaerna skulle vara lagre har
men det hade jag liksom med i berakningen”'**. Det som enligt Niklas k&nns lite tungt &r
att I6nen verkar som en symbol for det varde man skapar och menar pa att i relation till
ens vanner som tjanar mer pa en managementkonsultbyrd sa kénns lénen dalig &ven om
den kénns okej objektiv sett.’>® Léneutvecklingen &r heller ingenting som diskuteras under

rekryteringsprocessen utan “endast Iéneansprak just nu”'*®

under rekryteringsprocessen.
Alla nyrekryterade férutom nagra fa seniora rekryteringar anstélls under en
provanstallning. Klarna ser provanstallningen som den enda méjligheten att utvardera

kandidaten utan att ta en stor risk. ”[D]et &r enda séttet i svensk arbetsratt dar man har en
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chans som arbetsgivare att testa” kandidaten menar Susanna som ocksa anser att alla
féretag borde géra det.® Malet ar dock att alla provanstalining ska leda till
tillsvidareanstallning. "Nollvisionen dar &r ganska tydlig” fortsatter Susanna och hanvisar
till det faktum att man inte tjanar nagonting pa att gallra ut folk; "Det forlorar vi bara
employer branding pa”."*® Provanstallningen ar dock négot som ger en ytterligare
stresskansla. Sten sager sig tycka det ar svart att veta "om de ar ndéjda med en eller inte”

samt att "Det ar svart att veta vad som ar en bra insats”.'®®

Da Klarna inte forlitar sig pa tydliga arbetsbeskrivningar och kommunicerar detta under
rekryteringsprocessen sa uppstar en del misskommunikation som paverkar uppfattningen
av foretaget. | ett fall har det insinuerats att Sven ska fa arbeta pa ett visst satt och félja

med pa ett antal resor. "Sa har det inte blivit tyvarr” sa Sven med en viss nedstamd ton.

Utbver 16n erbjuder Klarna aven friskvardsbidrag, pension, gratis frukost och middag samt
taxi hem om man jobbar éver; "Klarnas férmaner &r véldigt lika en konsultfirmas”'®. Aven
om Klarna har ett valutvecklat medarbetarerbjudande sa verkar det &nda som att det inte
kommuniceras under rekryteringsprocessen. "Férmaner togs inte upp” sager Sten och i
flera andra intervjuer var detta inget som togs upp. Loneansprak fragades det efter och i

nagra fall nAmndes pension som férman.

4.3.5 Sammanfattning

Generellt sett ar alla néjda eller till och med mycket néjda dver Klarna som arbetsgivare
aven om det finns ett antal negativa sidor som beskrivits ovan. | mangt och mycket sa
uppskattar man ens kollegor och det sociala engagemanget pa féretaget. Under
intervjuerna har flera kommentarer uppkommit som styrker detta, till exempel sa Linda att
"Mina kollegor ar fantastiska”. Kollegorna i den sociala kontexten &r inte det enda man
uppskattar utan dven héjden pa kompetens och drivet &r ndgot som uppskattas. Aven om
flera féormaner inte diskuterats under intervjun sa uppskattas férmaner som frukost, middag

och taxi.
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Bland det negativa som uppkommit under intervjuerna ar den hdga arbetsbelastningen
och hoga férvantningar vilket av flera nyrekryterade kdnns som en testande miljé och okar
kanslan av stress. Klarna stéller hoga krav och det "ska vara svart att stanna kvar” menar
Sven trots att HR pratat om en nollvision i personer som inte uppnar foérvantningarna. De

flesta intervjuade har haft forvantningar om att arbeta mycket vilket kommit att inférlivas.

5. Analys

5.1 Introduktion till analysen
Klarna &r en av de starkast lysande stjarnorna inom den svenska startupsfaren. Deras

enorma tillvaxt, varldskénda investerare och geografiska expansion har inte bara fatt
samhallet att se foretaget som lite av ett under utan aven Iatit féretaget utvecklas fran ett
startupbolag till en finansiell institution som numer har nagot av en monopolstallning pa
den skandinaviska marknaden for betalning med faktura pa webben. Detta likval som
andra, i vissa fall nytdnkande, initiativ sdsom deras CCO och fokus pa kulturen paverkar

deras organisation starkt.

| den foljande analysen kommer vi inledningsvis titta pa nulaget, d.v.s. vad som paverkat
och fortsatter att paverka Klarnas nyanstéllda samt deras instéllning till arbetssituationen.
Trivs de inom Klarna eller inte? FOr denna teoretiska analys utgar jag fran Herzbergs
tvafaktormodell for att pa sa satt forsta vad som medverkar i att orsaka arbetsotrivsel

respektive arbetstrivsel.

Efter detta féljer en problematiserande analys déar jag amnar férklara och reda ut
anledningarna till varfér de nyanstéallda kdnner som de gor. Mer specifikt kommer denna
del analysera kopplingen mellan de férvantningarna som skapats under
rekryteringsprocessen och arbetssituationen. Notera dock att intervjuerna som gjorts ar
med relativt nyanstallda. Teoretiskt sett genomgar de fortfarande deras avslutande steg i

rekryteringsprocessen, onboarding.

5.2 Teoretisk analys
5.2.1 Inledande analys
Generellt sett anser intervjuobjekten att Klarna ar ett mycket bra féretag att jobba for. |

detalj utmarker sig foretagets fokus pa kulturen, att alla ska ha roligt pa jobbet och trivas
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med varandra. Som Sara uttrycker det; "Det &r som att jobba med 300 kompisar”. Detta
styrks ocksa av att féretaget har rekryterat en Chief Cultural Officer under vilket tva
anstallda jobbar heltid i gruppen Office and Events. Kulturen medverkar ocksa i strategin
for att behalla entreprendrskapskéanslan vilket méarks av i att Klarna staller hdga krav pa
deras anstéllda. Som anstalld pa Klarna férvantas man jobba mer &n 40 timmar, ta mycket
ansvar och leverera pa sina mal och de krav som stélls. HR-avdelningen medverkar ocksa
till att bevara detta d& de séger sig "[s]akerstalla att det &r en Klarna-person”'®' som
anstalls. Med detta som grund ska vi nu dyka djupare in i Herzbergs modell f6r vad som

motiverar personer pa arbetsplatsen.

5.2.1 Hygienfaktorer

Den av Herzberg mest paverkande faktorn for arbetsotrivsel &r féretagspolicyer och
administration. | intervjuerna har policys knappts ndmnts. Det enda fallet av policys ar den
emot facetime vilket &r nagot som upplevs pa arbetsplatsen. Saledes &r resultatet av detta
inte att det ar policyn de upplever negativt utan det faktum att policyn inte efterstravas eller
levs upp till. Vad géaller administration sa finns det tecken som visar pa negativa kénslor
aven om dessa ar relativt sma. Daliga strukturer for arbetet samt svarigheter i att
kommunicera leder i vissa fall till 6kad arbetsbdrda inom vissa arbetsroller. Detta orsakar

ett visst missndje hos de som paverkas av detta.

Herzbergs andra punkt &r nivan pa kontrollen i arbetet. Det marks att de nyanstéllda har
tilltalats av att jobba fOr ett entreprendrsféretag men vad de inte har reflekterat dver ar hur
det paverkar organisationen. | mangt och mycket &r kontrollen 6ver ens arbete stort och
man ar till viss del fri att vélja och utveckla sina egna arbetsuppgifter. Men, kontrollen
forsamras av att Klarna ar ett ungt féretag med brist pa senioritet. Nar en anstalld kanner
sig oséker pa nagot sa finns det fa personer med erfarenhet att bolla idéer med, personer
som man kénner fértroende for. | vissa fall ar chefen yngre an en sjalv samt utan hogre
utbildning och storre erfarenhet fran nagot annat foretag. Detta far flera av de intervjuade
att kénna en brist pa kontroll i arbetet. Aven kopplat till facetime &r att det verkar finnas en
osakerhet kring vad det innebar att leverera och prestera vilket &ven Martin namner. Med

otydliga mal skapas en viss otrygghet som inverkar negativt.

'*! Intervju 8
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Avsaknaden pa senioritet paverkar ocksa nasta faktor, relationen till ens chef. Som vi
namnt innan ar kulturen pa Klarna valdigt bra och sa aven relationen till ens chef,
mestadels. De flesta inom foretaget ar unga vilket verkar bidra till en hég sammanhallning.
Men, bristen pa senioritet paverkar ibland tillforligligheten till sin chef som ofta innehar sin
forsta chefstjanst med personalansvar. Denna faktor skapar en kontrovers mellan det
sociala och professionella. Med ratt person, en person som trivs med och kan hantera

osékerhet — i korta drag en entreprendr — sa mitigeras denna faktor.

Vad galler arbetsvillkoren sa finns det dven hér en viss tvetydighet. De indirekta krav som
stélls ar att arbeta mer &n de 40 h per vecka som kontraktet s&ger. Flera av
intervjuobjekten séger sig vara okej med att jobba mer, ofta pa grund av att deras
alternativ staller liknande krav. | ett par av fallen har intervjuobjekten ocksa sokt tjanster pa
konsultbyraer kdnda for att krdva langa arbetstider. | ett annat fall sa var langa arbetstider
en del i personens kultur och integrerad i personligheten. Pa sa satt var hdg

arbetsbelastning planerad fér de flesta och kanske till och med eftertraktad.

Debatterad, men av uppsatsen konkretiserad som hygienfaktor, ar /Ié6nen inklusive
forméner. Aven hér paverkar alternativa arbetsplatser. Av de som dven kandiderat for
konsultbyraer och féretag med hogre status i samhallet sa erbjuder dessa ofta hdgre 16n
an vad Klarna erbjudit. | dessa fall paverkar detta negativt, men ofta vags detta upp av
motivationsfaktorer samt av det faktum att Klarna haller den sociala aspekten valdigt hogt

vilket kan konkretiseras med citatet:

Det hon paverkade mig mest med var att ndr hon pratade om Klarna sa var hon sa
himla passionerade i det och det liksom lyste om henne att hon &lskade det har

stéllet.'%?

Vad géller férmanerna sa ar det inte nagot som varken Klarna eller de rekryterade lagger
sa mycket vikt vid. Det &r snarare resultatet av att bjuda pa frukost, friskvardsbidraget etc

som paverkar, d.v.s. den sociala aspekten av att detta genomférs.

"% Intervju 6
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En bra relation emellan kollegor &r en grundstomme i Klarnas strategi vilket marks av
genom att det ligger ett stort fokus i rekryteringsprocessen pa att hitta en Klarna-person.
Den avslutande intervjun med en av grundarna har ocksa som huvudsaklig uppgift att
stamma av detta ytterligare en gang. Aven om Herzberg inte ser detta som en
motivationsfaktor sa visar forskning inom ramen for SDT att kénslan av tillhérighet &ar en
motiverande faktor. Inom Klarna marker man av detta da, bland annat, flera personer har
rekryterats via Klarna-anstélldas néatverk efter att de gett en sa positiv bild av foretaget i

samtal med vanner och bekanta.

Den sociala aspekten vager ocksa in i nasta punkt pa Herzbergs lista éver hygienfaktorer,
privatliv. Som tidigare namnts ar Klarna ett ungt féretag med manga anstallda som har
héga ambitioner. Manga forvantar sig i mangt och mycket och vill jobba langa arbetsdagar;
varfér kommer att diskuteras lite senare. De har ocksa ett civilstatus som tillater dem att
arbeta langa dagar da ingen av intervjuobjekten har barn. Detta betyder att manga
spenderar storre delen av sin vakna stund pa jobbet. Har medverkar den starka kulturen
och relationen till kollegorna att &nda upplevas positivt, generellt sett, men det insinueras i

enstaka fall att jobbet gar ut och paverkar ens privatliv negativt.

Da ingen av de intervjuade har har haft en chefstjanst sa finns det ingen empiri som

stddjer en analys av punkten relationen till underordnade.

Nasta hygienfaktor ar ddrmed status. Det kan diskuteras vad samhéllet anser om att jobba
i ett entreprendriellt, snabbvéxande bolag men det ar inte syftet med denna uppsats.
Intervjuobjekten verkar dock vara 6verens om att det tillfor nagot att jobba for ett féretag
som Klarna, ett féretag som inte bara vaxer men som ocksa har en sa fantastisk kultur
som flera verkar uppskatta att vara en del av. Det hjalper ocksa att féretaget syns i TV och
media da det verkar inge en kansla av stolthet men ocksa att det &r ett féretag som folk

alltmer borjar fa kdinnedom av.

Sista hygienfaktorn ar arbetstrygghet. De flesta av intervjuobjekten har en hégre utbildning
bakom sig och en relativt hog ambitionsniva. Det bidrar till att géra dem sjélvsékra att klara

av de hdga krav som stélls av Klarna. Men, det finns en osékerhet som skiner igenom
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under intervjuerna som kan héarledas till vad som ovan diskuterats: cheferna ar ofta
juniora, det saknas strukturer for uppf6ljning samt att bristen pa senioritet ibland skapar en
osékerhet i utférandet av ens arbetsuppgifter. Det finns ocksa en otydlighet kring
prestationen; man vet helt enkelt inte om man presterar tillrackligt bra eller inte. For Klarna
kan denna osékerhet sa klart bidra till att motivera de nyanstallda — genom KITA — till att

prestera mer men det finns en tendens att detta bidrar till 6kad stress och uppfattad press.

5.2.2 Motivationsfaktorer

Nar vi nu diskuterat och synat Klarna med hjalp av Herzbergs hygienfaktorer ska vi
fortsatta med att titta pa modellens motivationsfaktorer dar den viktigaste ar méjligheten till
prestation. Fér manga roller i dagens kunskapssamhélle &r det svart att vardera prestation
da malen ofta ar abstrakta. Det marks tydligt att de nyanstallda vill prestera men vet inte
om de faktiskt levererar. Kunskapssamhallet och abstrakta mal stéller hdéga krav pa
uppfoljning och kontinuerlig feedback fran ens chef men da Klarna saknar tydliga
strukturer for uppféljning samt har en majoritet juniora chefer skapar detta en viss

osakerhet kring deras prestation.

Vad géller erkénnande sa upplever de nyrekryterade att de snabbt far ett stort eget ansvar
vilket inverkar positivt som ett erkdnnande pa att de &r duktiga. Detta exemplifieras av

Svens kommentar om hans bakantas syn pa hans arbetsuppgifter:

De [féréldrarna] &r nog lite chockade éver dem sakerna man &nda dr med i efter
bara en manads tid, eller det ansvaret man maste sta for... Kompisar ser mer pa
siffrorna, att vi vaxer och att vi & med pa TV... De ser det som ett spdnnande, ungt,

vdxande féretag.’®

Att de far medverka i spannande projekt och ta en ledande roll i att driva sina projekt &ar en

starkt motiverande faktor.

168 Intervju 7
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Da foretaget likval som organisationen véaxer snabbt sa kan en arbetsroll férandras mycket
snhabbt. | ett fall ledde detta till ett erkdnnande nér personen fick mer ansvar och en battre
tjanst. Men, detta inverkade istéllet negativt da personen kande sig otillracklig och inte var
sjalvséker nog att anta den nya rollen. Med réatt stdd skulle detta kunna hanterats battre
men da organisationen verkar under hdg stress sa férsvann stédet och personen. Det
finns ocksa ett externt erkdnnande i att organisationen véaxer, media skriver om féretaget

samt att flera varldskanda investmentbyraer har investerat i foretaget.

Ser man till personens utveckling sa refererar flera intervjuobjekt till att fa lara sig mycket
och snabbt. De anser sig fa arbeta i projekt som de inte hade fatt gora i storre féretag. Har
bidrar féretagets unga alder och bristen pa senioritet istéllet positivt. Dessa motiverande
faktorer &r i mangt och mycket integrerade i varandra; mer ansvar leder till en snabbare
utvecklingskurva etc. | ett snabbvéxande foretag ser flera av de intervjuade personerna
ocksa fram emot att avancera snabbt i takt med att organisationen véaxer. Som ovan
refererats till s& vags manga av dessa motiverande faktorer in nar de star infér valet

mellan Klarna och ett annat féretag.

Jag missténkte att I6nenivderna skulle vara ldgre hdr men det hade jag liksom med
i berdkningen.’®

De intervjuade personerna ar unga och detta genomsyrar ocksa deras uttryck och
varderingar. Som nyexaminerade har de, troligtvis, férhallandevis ldga omkostnader privat
sett vilket minskar kravet pa hog I6n. Det dem varderar ar istéllet mojligheten att paverka,
fa ansvar och utvecklas vilket star i stark relation med SDT, jamfért med I6nen som ar en
hygienfaktor. Sjalvbestdmmandet kommer fran att fa stort eget ansvar och grundstommen
kompetens utvecklas i samband med att de jobbar mycket och med spannande
arbetsuppgifter som resultat av det stora egna ansvaret. Avslutningsvis, och i motségelse

till Herzbergs modell, sa ar den sociala tillhérigheten viktig. Martin Grauers uttrycker det sa

har:
[J]ag vet ju att i manga fall &r det sa att om dom &r nyutexade vill dem jobba ganska
mycket. Manga av dem har en stor del av sitt sociala liv kopplat till jobbet ocksa.

164 Intervju 4
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Det blir att man jobbar ganska mycket under veckorna. Manga &r ju hér, kékar

middag, gar a trdnar, gér annat och kommer tillbaks lite till.

5.2.3 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan man séga att Klarna har skapat en véldigt bra kultur som &r
motiverande, men dér strukturella problem skapar viss osdmja och negativa effekter hos
de anstallda. Nedan foljer darfér en analys av vilka faktorer som paverkas negativt utifran

de férvantningar som finns och kontinuerligt skapas av de nyanstallda.

5.3 Utokad Analys och Problematisering
5.3.1 Introduktion

Utgangspunkten i detta arbete var att personer som trivs pa arbetet presterar béttre; den
s.k. happy-productive worker hypothesis. Teorin som presenterats visar pa att intrinsic
motivation &r efterstravansvart for ett foretag samt att kunna erbjuda jobb som inbjuder till
motiverande arbetsuppgifter i enlighet med SDT. Det som slutligen paverkar om den
anstallde kénner sig motiverad pa arbetsplatsen ar dock nagot som ofta ligger utanfor
anstalliningskontraktet. Har nedan presenteras inledningsvis de punkter dar Klarna har natt
upp till de forvantningar som stéllts for att sedan titta pa de exempel som orsakar negativa

effekter.

5.3.2 Positiva effekter som foljd av métta férvantningar

Majoriteten av de som rekryteras till Klarna har nagon form av hégre utbildning. Det ligger
ocksa i Klarnas intresse att rekrytera duktiga personer med héga ambitioner for att behalla
den entreprendriella kulturen. Inom ramen fér denna kultur far de anstéllda stort eget
ansvar och vara delaktiga i projekt som de troligtvis — detta enligt deras egna analyser —
inte far géra pa andra foretag. Att ddma av svaren fran de intervjuade personerna sa tolkar
jag ocksa det som att Klarna ocksa ger mer eget ansvar och stérre projekt an férvantat;

nagot som verkar uppskattas.

Fortroendet for de anstéllda ar darfér nagot som ger ett erkdnnande pa deras kunskap och
ambition. Men, i de fall da de &r osakra och behdver rad eller stod sa saknas detta i flera

fall. Denna brist pa senioritet &r nagot som kommuniceras av Klarna under
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rekryteringsprocessen men dér lyfts det upp som en spadnnande utmaning och kopplas
snarare till samhorigheten och den sociala aspekten. Det verkar inte finnas nagra
forvantningar — i brist pa erfarenhet — av att detta skulle kunna skapa problem men som
anda gor det och bidrar till ett visst missndje genom en tkad stressniva. Som
snabbvéaxande foretag forvantar sig de nyrekryterade ocksa att pa sikt avancera snabbt.
Da intervjuobjekten endast arbetat ett fatal manader pa Klarna ar det for tidigt att dra
slutsatser om dessa foérvantningar inverkar positivt eller negativt pa arbetstrivseln. Det som

kan s&gas ar att forvantningarna fortsatt finns dar.

Vi har tidigare namnt att Klarnas anstallda medverkar positivt till rekryteringsprocessen
genom att beratta om Klarnas starka kultur och gemenskap. Under rekryteringsprocessen
ar det nagot som Klarna tydligt kommunicerar, att det &r ett féretag med en stark och

positiv kultur. Linda berattar om beslutet att borja pa Klarna sa har:

Da sa mitt hjdrta liksom Klarna. Assa, det var den hér kdnslan i maggropen som

bara, jaha, det hér &ar bra!

Vidare refereras det till att "Han salde det bra!” dar han syftar till rekryterande chef Martin
Grauers. Den starka gemenskapen och positiva kulturen ar nagot som undertecknad anser

bidrar starkt till arbetstrivseln pa Klarna.

Majoriteten av den information som framkommit under intervjuerna &r av positiv karaktar:
fantastiska kollegor, bra kultur samt intressant jobb och féretag. Aven om tidigare
forskning visat att &ven ett brutet kontrakt at det positiva hallet kan orsaka en viss
missémija sa finns det inget i denna studie som tyder pa detta. De nyanstallda trivs 6verlag

mycket bra, férutom ett fall som visar pa storre otrivsel.

5.3.2 Ett brutet kontrakt
De negativa aspekter som uppkommit ar facetime, hég arbetsbelastning och brist pa
senioritet samt ett enskilt fall som &r séarskilt intressant i sin helhet da det skiljer sig mot

Ovriga intervjuobjekts recensioner.
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Ett av de mest framstaende problemen &r att de flesta upplever att facetime existerar inom
Klarna. Det kommuniceras tydligt under rekryteringsprocessen, bade inom ramen for
employer branding — Klarna vill ses som ett entreprendriellt féretag — men ocksa mer
konkret i utvardering- och valprocessen. Att det stalls hdga krav samt att 40 timmar inte
kommer récka till for att na upp till dessa kommuniceras tydligt. Bade HR och rekryterande
chef brukar namna att pa Klarna sa férvantas man jobba mer 4n vad som star i
anstallningskontraktet. Denna stravan och fOretagsnorm att jobba mycket inger en kénsla
av att facetime existerar. Det ar dock inte nagot som har foérvantats inom ett ungt foretag
som Klarna; man férvantas jobba for att det &r mycket att géra. Upplevelsen &r dock att det
ar manga som stannar kvar pa jobbet for att man férvantas jobba "mycket”. Martin Grauers
uttrycker problemet pa ett mycket bra satt genom att sédga "Facetime-kulturen far man om

man inte har tydliga séatt att méata prestation pa”'®°.

Forvantningarna som satts av Klarna under rekryteringsprocessen &r starkt relaterad till
arbetstiden. Kommentaren “[V]i jobbar véldigt, valdigt mycket...” fran en rekryterande chef,
bland flera andra, syftar till arbetstiden och inte pa prestation &ven om det uppkommer
under intervjuerna att dven prestation ar viktigt. Har finns det en tvetydighet kring vad som
forvantas, att jobba langa dagar jamte att prestera pa en hog niva. Det &r denna
tvetydighet som aven under onboarding-processen verkar inférlivas och fortydliga fokus pa
arbetstid nar kotymen ar att man ater middag, eventuellt gar och tranar och sedan kommer
tillbaks efter detta fOr att jobba lite till. For att reducera detta problem arbetar dock Klarna
med att implementera nya strukturer fér uppféljning i organisationen. Upplevelsen av att

facetime existerar skapar dock en viss, uppenbar arbetsotrivsel.

Det finns ocksa en brist pa precision i vad som menas med "mycket” eller "mer”. | ett fall
hade den rekryterade en forvantning att jobba mycket i perioder, nagot som uttrycktes sa

har:

“Hér jobbar vi mycket” sa dem varpa jag svarade “absolut, jag kan jobba mycket”,

under vissa perioder, men fér mig &r det inte okej att jobba véldigt mycket jamt."®

"% Intervju 9
"% Intervju 3
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Har finns det en tydlig sarkoppling pa vad som kommunicerats och vad som uppfattats;
férvantningar som sedan orsakar otrivsel. | ett annat fall fick kandidaten under
rekryteringsprocessen prata med en blivande kollega. Enligt RJP-teori anses detta
mojliggora for kandidaten att stalla fragor som annars hade varit svara att stélla. Det
erbjuder ocksa kandidaten en mdjlighet att se om personen man traffar ar lik sig sjélv och
kan pa detta satt minska den upplevda risken att man inte skulle trivas pa arbetsplatsen.
Intervjuobjekten som fick denna méjlighet trivdes ocksa markvart battre &n de med mindre
insikt i féretaget. Stérre och mer omfattande insikt i féretaget, i likhet med vad tidigare

forskning visar pa, leder till 6kad arbetstrivsel.

Det sistnamnda missnéjet med Klarna &r bristen pa senioritet. Intressant med denna punkt
ar att detta lyfts upp under rekryteringsprocessen som nagoting positivt. Klarna
presenterar sig som “ett ungt och spannande féretag”'®’. Problematiken med detta

forklaras béast av Niklas som séager:

Jag har aldrig varit pa ett féretag med sa juniora personer pa sa seniora tjanster. |
och med det sa har man inte riktigt inte stétt pa den problematiken tidigare... Jag har

inte forstatt att jag kanske skulle sakna det.’®

| detta ser vi ett typiskt exempel pa nar nagot presenteras pa ett positivt séatt som sedan
kommer att upplevas negativt. Det gar endast att spekulera kring om det ar problemet i sig
eller den felaktiga férvantningen som gor att detta upplevs pa ett negativt satt. Hade
Klarna under rekryteringsprocessen sagt att "Vi ar ett ungt och spannande féretag men
bristen pa senioritet gor att vi behdver personer som kan lésa problem pa andra sétt an att
fraga sin chef” sa hade eventuellt detta ocksa uppfattats som en mojlighet till att utvecklas
och lara sig. Oppenhet och tydlighet hade méjligtvis Iatit intervjuobjektet sékt seniort stéd

utanfor Klarnas vaggar om foéretaget hade varit uppriktigt kring problematiken.

Slutligen har vi fallet som visar pa andra problem inom féretaget. Majoriteten av de
personer som Klarna rekryterar ar ambitidsa med en hdgre utbildning bakom sig. Men,

vissa roller kraver inte detta. Intervjuobjekt 2 rekryterades till en position dar den

17 Intervju 7
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kommunicerade arbetstiden natt och jamt skulle vara full arbetstid, och utan nagot stérre
ansvar. Sa klart stod ocksa lonen i relation till detta, d.v.s. att den var férhallandevis lag.
Personen var dock néjd med — till och med énskade sig — denna typ av roll och sag fram
emot att borja jobba pa ett positivt, intressant foretag. En kort period efter anstéllningen
hander diverse saker inom gruppen vilket ledde till att den nyanstallda fick axla ett stdrre
ansvar, jobba langre arbetstider och utsattes for langt mer press och stress 4n vad som
var tankt, och férvantat, med rollen. Denna stress marktes av under intervjuerna och
kanslan av otrivsel var relativt hog trots de manga positiva erfarenheterna med Klarna.
Den kanske storsta faktorn till otrivsel var dock 16nen. Trots att ett nytt kontrakt skrevs
under fér den nya rollen férandrades inte I6nen, utan den skoéts upp till det tidigare
planerade I6nesamtalet ett halvar senare. Férvantningen om att med mer ansvar, hogre
stressniva och langre arbetstider sa skulle I6nen férandrats, vilket antytts i
rekryteringssamtalet, efterlevdes saledes inte. Detta faktum var den stérsta upplevda

faktorn till arbetsotrivsel som undertecknad noterade under intervjuerna.

5.3.4 Varfor ser det ut som sa?

| fallet om Klarna verkar det som att rekryteringsprocessen har utvecklats for att
inkorporera det psykologiska kontraktet. Det vags in och betonas att de nyanstallda
forvantas arbeta mycket och langa dagar men ocksa positiva aspekter som att de kommer
ha roligt med sina kollegor, lara sig mycket och, om de presterar, fa utdkat ansvar snabbt.
Forvantningarna verkar Overensstamma i stor utstréckning med hur Klarna vill portrattera
sig sjalvt, d.v.s. som ett entreprendriellt féretag som véarderar kulturen hdgt. Generellt sett
trivs de nyanstallda mycket bra inom Klarna. Problem, om sa av mindre karaktar, uppstar
nar nagot utéver vad som kommuniceras inte efterlevs samt nar det finns en brist i
tydlighet. Detta kan héarledas till att det finns en bristande férstaelse av det psykologiska

kontraktet fran vissa som har rekryterat.

Klarna anvander sig till exempel inte av RJP-strategier som kollegiala intervjuer. Martin
Grauers havdar dock att han sjalv later vissa kandidater prata med nagon pa hans
avdelning 6ver telefon eller i ett fysiskt mote. Med hjélp av institutionell teori kan man
delvis forklara varfor foretaget inte anvénder sig av RJP 6verlag. Det &r chefen som enligt
normen ska rekrytera och saval chefer som kandidater férvantar sig det. Detta stéller dock

hogre krav pa att chefen forstar det psykologiska kontraktet. | flera fall har de nyanstallda
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fatt missvisande eller otydliga forklaringar pa vad som ska férvantas av anstéallningen. Det
forvanar mig dessutom att Klarna inte anvander sig mer av deras anstéllda da insyn i
bolaget har paverkat flera av intervjuobjekten att bade ansoka till och acceptera
jobberbjudandet. Dessutom verkar de nyanstéllda med denna djupare insikt i bolaget
trivas battre an de som inte har haft eller fatt mojlighet till att stélla 6ppna fragor och lara

sig mer om foretaget.

6. Slutsatser & Diskussion

6.1 Slutsatser
6.1.1 Klarnas rekryteringsprocess

En bra rekrytering boér anses vara en dar hygienfaktorerna méts och motivationsfaktorerna
optimeras. Ovan har du fatt I1asa om Klarnas rekryteringsprocess; vad de gor, hur de
presenterar sig sjélva samt vad resultatet av processen har varit. Grundlaggande faktorer
ar att Klarna ar ett framgangsrikt, entreprendrsdrivet foéretag som vaxt snabbt och darmed

bildat sig ett starkt varumérke utifran ett rekryteringsperspektiv.

Utifran HR-avdelningens presentation av vad de goér och fokuserar pa att kommunicera
samt vad de nyanstallda upplevt under rekryteringsprocessen sa bor
rekryteringsprocessen och Klarnas employer branding anses vara valkoordinerad med det
som kandidaten till slut far uppleva pa arbetsplatsen. Allt fran en snygg, modern hemsida
och de nyanserade jobbannonserna till lovorden om intressanta arbetsuppgifter, ett
spannande féretag med en fantastisk kultur upplevs som férvéantat eller battre &n vad som
forvantats. Férutom nagra mindre organisatoriska problem sa lever Klarna val upp till de

forvantningar som skapats under intervjuerna.

Screening- och urvalsprocessen ar ocksa intressant men aven har verkar de lyckas bra.
De finner personer som vill jobba hart och kan bidra till kulturen. Aven om Iénen i vissa fall
ar lagre an alternativen sa vags det faktum upp av flera motivationsfaktorer, samt
framférallt av férvantningar om kopplade till SDT. Det finns dock tendenser av att férskdna
verkligheten i att presentera avsaknaden pa senioritet som en méjlighet att utvecklas etc.
Detta ma vara sjalvklart da bade foretaget och kandidaten &r motiverade till detta, men en
mer objektiv presentation, en bild av bade det positiva och det negativa, av anstéllningen

och foretaget kan minska de férsvarande faktorer som vissa av de anstéllda upplever.
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Genom att ge den nyanstéllda sunda férvantningar pa anstéllningen och jobbet sa antas

de negativa aspekter som upplevts mitigeras.

6.1.2 En lyckad rekrytering

Det intressanta har ar att se pa moderna motivationsteorier, SDT, och analysera Klarnas
erbjudande med hjalp av dess tre grundpelare: sjalvbestammande, kanslan av kompetens
och social tillhérighet. Omedvetet eller inte sa har Klarna utformat ett erbjudande som
kénns som framtaget utifran dessa teorier. Den anstéllde erbjuds mycket ansvar, att
utvecklas snabbare och delta i projekt man annars inte hade férvantats fa medverka i samt
kulturen som erbjuder en stark social tillhérighet. De problem som uppkommit och dér de
nyanstallda kanner sig osékra ar inom omradet kompetens. Bristen pa senioritet orsakas
av kanslan att man inte har tillracklig kunskap och att det inte finns tillrackligt enkel access
for att fa hjalp. Det finns ocksa vissa tecken som visar pa att de nyanstéllda kénner sig
osékra pa om de presterar eller inte. Dessa problem i motivation skriver professor Mihaly
Csikszentmihalyi om dar han definierar flow som ett tillstdnd av koncentration optimalt for

intrinsic motivation.'® Flow uppnar vi nar:

1. var arbetsuppgift ar i balans med var kunskapsniva;
2. vi har tydliga, méatbara mal, samt;

3. arbetsuppgiften féljs upp av tydlig och omedelbar feedback.'”

En for svar uppgift leder till oro och angest medan en for latt uppgift leder till att bli
uttrakad, vilket kan kopplas till avsaknaden pa senioritet. Facetime har sedan bekréftats av
bade HR och CCO Martin Grauers dar steg redan har tagits for att implementera nya
metoder och processer for att mata prestation. Facetime kan anses vara ett resultat av
detta; att man hellre sitter kvar och visar att man &r pa plats an att forlita sig pa att man
gjort sitt fér dagen och presterat pa en hdg niva. Detta faktum samt avsaknaden pa
feedback om man levererar eller inte skapar ocksa en viss osakerhet och negativ kansla

inom Klarna.

1% Csikszentmihalyi, 1990
0 1BID
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6.2 Diskussion
6.2.1 Studiens omfattning

Kanske den mest uppenbara kritiken pa arbetet &r studiens omfattning. Ar det tillréckligt att
endast intervjua sex nyanstallda for att kunna utvardera vad som utgér en lyckad
rekrytering. Utgangspunkten for mitt arbete var dock inte att bidra till mer empiri kring det
psykologiska kontraktets paverkan i arbetstrivsel eller arbetsotrivsel, utan snarare ge en
forstaelse for och insikt i hur det paverkar och koordineras med rekryteringsprocessen,

darav den teoretiska utgangpunkten.

6.2.2 Teoretisk utgangspunkt

Utifrdn ovan grundtes har sedan det motiverande forhallningssattet vaxt fram, d.v.s. att jag
har velat belysa vad det &r som gor att en kandidat valjer ett féretag och pa vilket séatt den
upplevda erfarenheten sedan paverkar arbetstrivseln. Utifran denna standpunkt valde jag
Herzbergs tvafaktormodell och kompletterade med moderna motivationsteorier sdsom
Ryan & Decis motivationsforskning, vilket ar en del av SDT. Férhoppningsvis ska detta
belysa det faktum att kandidaterna valde Klarna utifran ett motivationsperspektiv; att fa
verka autonomt, utvecklas samt kanna social tillhérighet. Lon ar endast en hygienfaktor
som dock ej ar att forakta. Lonen &r ocksa en symbol for kompetens och erfarenhet séa en
for lag 16n ger avkall pa individens motivation om den blir for Iag och inte utvecklas i takt

med att ens ansvar utdbkas och kompetens utvecklas.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Finally, it sets out a case for retaining the psychological contract as a focus for
policy and research and presents an embryonic theory built around the causes,
content and consequences of the psychological contract which implies a rather

different research agenda to that which has dominated the debates so far.””’

— David E. Guest

Min férhoppning ar att HR-staben tillsammans med féretagsledning ska titta narmare pa

motivationsteori, inte bara i det dagliga arbetet utan for att det ar en stor del av employer

" Guest, 1999
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branding och resterande del av rekryteringsprocessen. En tes kring rekrytering som i de
flesta rationella beslutsprocesser ar att ju fler val desto battre resultat. | en
rekryteringsprocess ar det darfor viktigt att kunna attrahera réatt personer och fa dem till att
skriva pa for foretaget. Diskrepansen mellan det som utlovats genom
rekryteringsprocessen far sa klart inte skilja sig alltfor mycket men likval som det inom
foretagsledning blir alltmer intressant att titta pa motivationsteorier sa bor d&ven HR-

avdelningar titta narmare pa motivationsteoriers paverkan pa kandidaterna.

Mina forslag till fortsatt forskning &r saledes att géra stérre studier for varje steg i
rekryteringsprocessen. Paverkar t.ex social tillhérighet att fler soker till féretaget om man
presenterar detta. Ar hég 16n kanske en mer séljande punkt i employer branding? Den
summerande fragan blir saledes var och nar i rekryteringprocessen som fokus pa

motivation blir viktigt och hur det paverkar kandidaterna néar de tar beslut.

Detta arbete har visat att det finns starka kopplingar mellan rekryteringsprocessen i det att
flera av de rekryterade har paverkats av nagon i ens narhets vilja att tala gott om Klarna.
Fokus pa kulturen forblir sedan ett saljargument men alltmer viktigt blir stravan efter

sjalvbestammande och att fa utvecklas.

7. Slutord

7.1 Mina rekommendationer
En inledande rekommendation &r att HR-avdelningen maste sprida och informera

rekryterande personer om det psykologiska kontraktet. Allt det som sags, till och med det
som insinueras, paverkar vara férvantningar. Otydlighet och anvandningen av ord som
tillater tolkning bor undvikas. Dessutom bor séljande argument ockséa analyseras for att
titta pa eventuellt negativa effekter av argumentet. Att ett féretag vaxer och arbetsroller
kan férandras snabbt tilltalar inte alla. Olika personer attraheras av olika saker, se till att
anvanda ratt argument till ratt person och var medveten om hur férandringar kan inverka

positivt eller negativt beroende pa personens férvantningar.

En andra rekommendation ar ocksa att stamma av de foérvantningar som kandidaten har
pa féretaget. Aldrig har jag hort nagon stélla fragan "Vad har du for férvantningar pa oss,

din tjanst och framtida karriar hos oss?”. Att fa reda pa kandidatens férvantningar &r minst
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lika viktigt som att kommunicera sina egna, d.v.s. féretagets férvantningar pa den

nyanstallda.

Det tredje tipset ar att inkludera nagon form av RJP-praktiker i rekryteringsprocessen. Peer
reviews, provdag eller liknande som éppnar upp och tillater kandidaten att syna foretaget
med sina egna dgon &r att rekommendera. Man kan stélla sig frdgan om detta inte kan
orsaka att kandidater forsvinner ur rekryteringsprocessen. Sa klart kan det det men med
tanke pa hur kostsam en felrekrytering kan bli sa &ar kostnaden av att tappa en kandiat som
antagligen anda skulle sluta strax efter han/hon blivit anstélld att rekommendera.

Féretaget Zappos erbjuder t.ex. de kandidater som de erbjuds jobb $2 000 for att tacka nej
till jobberbjudandet; detta for att kandidaten ska syna sig sjélv och sina varderingar for att

se om det faktiskt ar en perfect match.

7.2 Ett stort tack
Jag vill tacka Klarna fér méjligheten att genomféra denna féltstudie, intervjua deras

medarbetare och skriva mitt arbete om deras rekryteringsprocesser. Under min period pa
Handelshogskolan i Stockholm har jag intervjuat fér manga foretag och fatt méjligheten att
jobba for ett flertal arbetsgivare. Klarna var ett av dem dar jag trivdes bast och det &r ett

noje att se att det har gatt sa bra for dem.

Med nya kunskaper, mer erfarenhet sa har det varit otroligt intressant att se denna
uppsats utvecklas, dven om det har tagit lite Iangre tid &n vad jag hoppats pa. Men,
kunskapen och insikten i SDT och motivationsteori har utvecklats mycket pa senare tid.
Utan denna hade jag inte fatt till samma avslutning och férhoppningsvis mitt bidrag till

forskningen om rekryteringsprocessens koppling till motivationsforskning.

Med vanliga halsningar,

Christoffer Hansson
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9. Appendix

9.1 Stodfragor for intervjuerna med kandidaterna

Intervjuobjekt:

Inledande fragor - “Infér intervjuerna”

Hur kommer det sig att du valde att titta narmare pa Klarna som arbetsgivare?
Vad fick dig till att s6ka jobbet?

Vad var spdnnande med jobbet/féretaget?

Vad sag du for negativt med foretaget?

Vad sékte du for jobb? (Livssituation? Student/féralder/karriarist)

Rekryteringsprocessen

Hur gick rekryteringsprocessen till?
Hur val upplevde du att de fick en sann bild av dig?
Hur val upplevde du att du fick en sann bild av féretaget?
| vilket utstréackning diskuterade ni:
o I6n
o karriarvagar
o positionens arbetsuppgifter
o Ovriga formaner

Var det nagot du kanner att ni missade att ga igenom?

Nuvarande situation

Trivs du inom foretaget?
Vad &r bra / daligt?
Vad tycker du nu om:
o Jobbet
o Foretaget
o Kollegorna
Ar det nagot du upplevt som dverstigit dina férvantningar du hade om:
o Jobbet
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o Foretaget
o Kollegorna
 Ar det nagot du upplevt som understigit dina férvéantningar du hade om:
o Jobbet
o Foretaget

o Kollegorna

Specifika fragor om satisfaction
* Hur ké&nner du att dina férvantningar har skiljt sig mot verkligheten? (positivt &
negativt)
* Vad tycker du har overtraffat dina férvantningar?

* Vad har du upplevt som varit sdmre an dina férvantningar?

Hur kdnner du att detta har paverkat dig och paverkar dig idag?
* Kanner du att den bild av dig sjalv som framgick/presenterades av dig under
intervjuerna stammer dverens med verkligheten?

* | vilken utstrackning kanner du att Klarna “salde” in sig sjéalva mot dig?
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