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Uppsatsens huvudproblem: Grunden for uppsatsens problematik baseras pa den stora
generationsvéxling som forvantas ske inom det svenska néringslivet under den kommande
tiodrsperioden. Enligt en farsk undersokning beréknas cirka halften av totalt 500 000 svenska chefer da
forsvinna fran naringslivet. Detta beror till stor del pa att den beryktade 40-talist generationen kommer
att gdi pension och pa sa st |amna en stor lucka efter sig. Kommande generationer har déarfor en stor
roll att axla, samtidigt som omvarldskraven pa foretagsledare tycks 6ka. Denna chefsbrist forvarras av
att kommande generationer, sarskilt 70-talisterna, verkar ha en annorlunda och mer negativ installning
gentemot chefgobbet. Utforda undersdkningar visar pa att chefgobbet inte med nodvandighet 1angre
ses som efterstravansvart. Vi ser har tva krafter som samverkar i negativ riktning for den framtida
svenska chefsfoérsorjningen.

Syfte: Syftet med denna uppsats &r att tka forstaelsen kring huruvida den férmodade chefsbristen ses
som ett problem inom néringdlivet, samt undersoka hur val rustade olika foretag anser sig sta infor
kommande faktum. Samtidigt amnar vi utreda vilka faktorer som eventuellt kan ligga bakom yngre
generationers, framst 70-talisternas, instalining att inte verka viljata det sista steget upp till en ledande
befattning inom foretagen.

Tillvagagangssatt: Genom att forst utfora en grundlig litteraturstudie av aktuella teoretiska
resonemang, gavs riktlinjerna for uppsatsens fortsatta gang. Detta bidrog till att problematiken kunde
konkretiseras och vidare avgransas. Da studien &r av forstael sekaraktér togs beslut att genomfora atta
stycken djupintervjuer med personer som dagligen arbetar med chefsforsorjningsfragor, och da skulle
hagod insyni var problematisering. | urvalet av respondenter hittas darfor idel erfarna personer sdsom
professionella rekryterare, personalchefer och en personadirektor. Analysen grundar sig sedan pa
gemensamma namnare och skillnader som framkom vid intervjuerna, vilka aven knyts samman med
information som framkom under litteraturstudien.

Véra dutsatser: Den antagna problemstéllningen visade sig vara valdigt mangfacetterad, dar olika
foretag, eller snarare branscher tycks ha olika grundférutséttningar for att I6sa den framtida
chefsforsorjningen. Foretag som forvantas fa svarigheter med att |6sa chefsrekryteringen ar
olyckligtvis statliga organisationer samt traditionsbundna féretag som verkar i mogna branscher.
Andra sidan representeras av flexibla och solventa foretag som standigt genomgar organisatoriska
forandringar ur ett |angsiktigt perspektiv, dar medvetandegraden for chefsforsorjningen & hog.
Dessutom &terfinns dven organisationer dér medvetenheten infor annalkande problem forvisso & hog,
men dar begransade resurser och kortsiktigt planerande sétter kdppar i hjulet. Faktumet som trots allt
aterstdr, oavsett situation, & att rekryterare och HR-avdelningar stér infor sin stérsta utmaning
nagonsin.
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Main problem of this paper: The base of this problem is situated in the great change of generation that is
expected within the Swedish industry during the next decade. According to a recent poll, about 50 percent
of current 500 000 Swedish managers, will then leave the organizations. Mostly this is caused by the fact
that the notorious 1940-generation is retiring, and because of that will leave a big gap in the Swedish
workforce. Future generations therefore have a huge role to shoulder. At the same time the pressure on
managers seems to rise even more. This presumed lack of future managers, gets even more serious by the
fact that the coming generations seem to have a different and more negative attitude regarding
management. Performed surveys show that the role as manager, no longer is something worth striving for.
Here we have identified two collaborate forces that work together in a negative direction for future
manager recruitmentsin Swedish organizations.

Purpose of this paper: The purpose of this paper is to increase the understanding about whether the
expected lack of managers is known as a problem within organizations, and to investigate how well
prepared different companies actually believe they are, when it comes to the forthcoming situation. At the
same time we mean to investigate what factors may cause people of the younger generations not to strive
for leading positionsin Swedish companies.

Our course of action: First of al we performed a thorough study of known literature, in which the authors
considered theoretical discussions about our subject. This study enabled us to narrow our problem and to
make it more concrete. As we mentioned in our purpose, our goal isto increase the understanding about the
problem. Therefore we decided to carry out eight different interviews with people who daily handle these
kinds of issues. Our selection of respondents therefore consists of nothing but experienced people, such as
professional recruiters, personnel managers and a director of personnel. Our analysis is based on common
denominators and differences that came to light during our interviews. This is aso linked with the
information we discovered during our study of literature.

Our conclusions: The situation we decided to investigate proved to be multi faceted, where different
companies, or rather industries seem to have very different conditions in order to solve the coming
situation. The companies that are expected to have difficulties in solving future manager recruitments, are
sadly the organizations ruled by the government and strongly traditiona companies who operates in
“mature” markets. The other side is represented by flexible and solid companies who constantly experience
organizational change in a long-term perspective, and where the awareness is comparatively high. There
are also organizations in between where the awareness about the coming situation is high, but where
restricted financial resources and short-term thinking are preventing them to start acting. The fact that we
cannot neglect, regardless of what situation the company is in, is that recruiters and Human Resource
Departments are facing probably their biggest challenge ever.
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1. ”Sokes: Unga chefer - Finnes: 250 000 tjanster”

| detta kapitel klargor vi de praktiska och statistiska forutsattningar som foreligger vart
forskningsomrade. Da chefsrollen och chefsforsorjning ar tva relativt subjektiva begrepp
véljer vi har att &ven definiera vad vi syftar pa da dessa begrepp anvands i texten. For att
pavisa vikten, och for att motivera existensen av denna studie ar det viktigt att kartlagga vad
som sedan tidigare finns redovisat betraffande narliggande amnen, vilket vi valt att redovisa
under rubriken tidigare forskning. En kort och koncis problemformulering samt vart

huvudsakliga syfte med studien ar &ven punkter som behandlasi detta inledande avsnitt.

1.1 Vilka ar beredda att ta 6ver?

Att ddre personer gér i pension far anses som en naturlig del av den manskliga livscykeln,
varfor fenomenet |&tt kan uppfattas som trivialt. Enligt en demografisk kartlaggning utford av
SCB, (Statistiska Centralbyran) foddes det under 1930-talet ovanligt fa barn vilket har
medfort att nyblivna pensionarer under den senaste tioarsperioden varit forhalandevis fa till
antalet. Under perioden 1994 till 2004 okade antalet personer 6ver 65 ar endast med en
procentenhet, vilket kan jdmféras med den sammanlagda befolkningen som under samma
period vaxte med 4,3 procent. Antalet nyblivha pensiondrer har med andra ord inte varit
speciellt stort vilket sdledes inte heller gett upphov till ndgra problem gédlande
generationsskiften.

Sverige 2004 yinnor Som vi kan urskilja i detta diagram sa & det

idag en forhdllandevis stor andel svenska
invanare som befinner sig i ddrarna 55-60 ar,
vilka aven & den generation som inom kort
kommer att forsvinna fran arbetsmarknaden. Vi
kan ocksa konstatera att 70-talisterna, som
sedan till stor del forvantas ta 6ver da tidigare
namnda adersgrupp lamnar arbetsmarknaden,
ar betydligt mindre till antalet. (Kalla: SCB)
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Med ytterligare hjalp av statistik frén SCB, kan vi konstatera att antalet personer dver 65 ar
beréknas ©ka med 21 procentenheter under den kommande tiodrsperioden, vilket i
sammanhanget far anses vara en hog siffra. Det beror till stor del pa att den stora och
beryktade 40-talistgenerationen borjar g i pension och lamnar en stor lucka efter sig i den
arbetsfora befolkningen. Andelen personer 6ver 65 & berdknas stiga de ndarmaste aren och

enligt SCB kommer det fram till 2050 att resulterai en 6kning pa 57 % jamfort med idag.

Siffrorna som vi presenterat ovan har medfort att manga forskare intresserat sig for de effekter
och konsekvenser som kan hérledas till 40-talistgenerationen. En av dessa studier har utforts
av Kairos Future AB och presenterades nyligen i tidningen Chef, som & Sveriges stbrsta
ledarskapsmagasin. Enligt denna studie kommer 250 000 chefer att férsvinna fran det svenska
naringslivet inom 10 &, vilket enligt forfattarna & en alarmerande hog siffra’. Ett tecken pa
att denna utvaxling pa ledande positioner redan sa smétt tycks hainletts, framkommer da man
tar del av uppgifter som visar pa att utlysta chefsjobb hittills under 2005 har 6kat med 18 %,
samtidigt som 6vriga platsannonser under samma period minskat®. | ssmmanhanget &r det vért
att belysa att antalet chefer i Sverige, enligt Chef.Agenda 2005, for narvarande uppskattas till
ungefar 500 000°. Definitionen for chef som Chef.Agenda anvander sig av, inbegriper
antingen en person som innehar personalansvar eller har en arbetdedarroll. Observera alltsa
att ensamforetagare inte réknats in i dessa 250 000 chefer som beraknas forsvinna. Skulle man

hatagit hansyn till dessa skulle siffra sannolikt vara an hogre.

Till storsta del kommer detta bortfall bero pa att medeldidern pa befintliga chefer inom
svenskt naringsliv idag ar relativt hog®. Slutsatsen av den genomforda undersokningen &r att
det finns en dverhangande risk for chefsbrist i Sverige inom de ndrmaste aren. Denna brist
forstarksi sin tur av farhagor kring att generationen med 70-talister, som till stor del forvantas
ta 6ver manga av de tunga ledarposterna, till synes inte verkar speciellt angelagna att ta sig an

detta uppdrag.

L www.chef.se

2 \www.ekonominyheterna.se

3 Enligt utsago vid telefonsamtal med reaktionen p& Chef
* Alumni, 2003
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1.2 Definitioner

Begreppen chef och chefsforsorjning & tva ytterst subjektiva uttryck. Av det antalet
forskningsrapporter och bocker inom management vi tagit oss igenom, tycks lika manga
definitioner pa ordet chef forekomma. Vi ser det darfor som en nodvandighet att redan hér, pa
ett tidigt stadium, klargéra vilka inneborder orden chef och chefsforsorjning tillskrivsi denna
uppsats. Genom detta forfarande ar var forhoppning aven att det skall underlétta for |asaren,
da det i fortsattningen kommer sta klart vad vi menar da vi anvander oss av begreppen chef

respektive chefsforsorjning.

1.2.1 Kart namn har manga inneborder

Det finns manga nérbesl dktade begrepp som kan innefattas i ordet chef och chefskap. Enligt
traditionell ledarskapsteori innefattar chefskap alt som har med planering, organisering och
kontrollering att gora’. For att forstd hur vagt begreppet chef & véjer vi att citera Yukl som
har forsoker beskriva detta aningen komplexa begrepp®;

” En person kan vara chef utan att leda och en person kan ocksa vara ledare utan att vara

chef. Det man kan tvista om &r i vilken grad begreppen 6verlappar varandra” .

Knappast blev begreppet chef sa varst mycket klarare efter denna beskrivning. Y ukl fortsétter
sin aning dunkla beskrivning med att kategorisera en chefs arbetsuppgifter i elva olika
funktioner’, medan Mintzberg (1973) gor det lite enklare for sig d& han nojer sig med att
hévda att en chef & en person som innehar tre olika roller, som dock i sin tur inbegriper ett

stort antal arbetsmoment.

Mintzbergs indelning bestdr av en interpersonell roll som ledare, representant och
forbindelselank bade internt och externt. Vidare har en chef en informatorisk roll som

innefattar att vara Overvakare, spridare av information samt talesman for foretaget.

® Arnesson, L, 1993

®Yukl, G, A, 1989

" Nétverksarbete, stod, hantering av konflikter och lagbyggnad, motivering, erkannande och bel6ning, planering
och organisering, problemldsning, konsultering och delegering, styrning, information och klarlaggande.
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Slutligen &r en chef enligt Mintzberg en beslutsfattare. | detta begrepp involverar han moment

s&som entreprendr, stérningshanterare, resurshanterare och férhandlare.®

Inte nog med att ovanstdende beskrivning av begreppet chef kan tyckas vara valdigt diffust
och omfattande. Dessutom &r detta definitioner som, &ven om de fortfarande & ansedda och
gangbara inom dagens organisationsforskning, far anses som aningen till dren komna. Vi
amnar darfor gora en lite sndvare och mera aktuell definition pd ordet chef, som
fortsdttningsvis kommer att vara gédllande i denna uppsats. Denna definition kommer inte
heller att fokusera lika mycket pa de enskilda arbetsuppgifterna, utan snarare pa positionen

som sadan.

Ordet chef kommer ursprungligen fran det latinska ordet caput som Gversatt till svenska blir
huvud®. Forsta gangen vi kom i kontakt med ordet chef inom det svenska spréket, gar s& 1&ngt
tillbaka som till 1727 da Svenska Akademien for forsta gangen uppmérksammade och
noterade ordet. Pa senare tid har det blivit en popul&r beteckning pa en person som & hogsta

befattningshavaren i en organisation.°

Naturligtvis réknas ensamforetagare som sina egna chefer och det &r forvisso dumt att bortse
fran dessa helt. Dock saknar dessa ensamforetag aspekten av chefrekrytering och andra
personalfrégor, varfor dessa enligt vart sitt att se faller kort. Vi véjer daremot att &ven
innefatta personer pa mellanchefsniva, som har ett antal anstallda som jobbar under sig. | och
med detta véjer vi foljaktligen bort egna foretagare som enbart sa att séga & chef 6ver sig
galv. V& definition pa chef & sdledes;

” En person sominnehar ett arbetsledaransvar dver ett antal anstallda och har en mer

pataglig roll, saval internt som externt an 6vriga anstallda i en organisation”

8 Mintzberg, H, 1973
® www.nationalencyklopedin.se
19 Tengblad, S, 1997

10
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1.2.2 Chefsforsorjning

Vid en forsta kontakt med ordet chefsforsorjning & det létt att tro att det handlar om hur
chefer forsorjer sig. Darfor véjer vi att aven definiera vad vi fortséttningsvis hanvisar till da
vi anvander oss av begreppet chefsforsorjning. Det ar ett begrepp som & sammansatt av de
tva orden chef och forsorjning. Vad vi syftar pa nar vi anvander ordet chef har vi klargjort
ovan. Den definition som vi valt att anvanda oss av for det sasmmansatta begreppet, ar till stor
del identisk med den som Kjellstrom (1969) utformade, och som &ven Tengblad anvander sig
av. Med denna definition betonar forfattarna att chefer & en ytterst nddvéandig resurs for ett
foretag och att de darfor maste anskaffas efter behov. De forklarar chefsforsorjning som
synonymt med; ™

" ett systematiskt arbete med att analysera tillgang och efterfragan
pa chefskandidater samt arbete med chefsutveckling”

Chefsforsorjning innebér sdledes att forse organisationen med de chefer som den behover pa
ala nivéer. | dagslaget innefattar chefsforsorjning en rad processer vilka ala syftar till att
forse organisationen med chefer kompetenta nog att leda 6vriga anstdllda och styra
verksamheten. Bland dessa processer aterfinns utveckling av 1ampliga kandidater, rekrytering
av chefer, introduktion, och chefsutveckling. Chefsrekrytering &ar ett nérbed dktat begrepp till
chefsforsorjning och dessa kommer framover att anvandas som synonymer.

1.3 Tidigare forskning

Né&r vi nu klargjort vara definitioner pa de centrala begreppen i denna uppsats, & nasta
naturliga steg att ta reda pa vad som finns skrivet sedan tidigare i amnet. Vi dmnar med andra
ord nedan att belysa studier som vi anser ligga ndra var egen utredning, for att pa sa satt
|&ttare kunna positionera och motivera féreliggande uppsats. Det & relativt |&tt att konstatera
att det finns mycket skrivet inom omradet chefsutveckling. Sérskilt vanligt forekommande &
olika synsétt pa tillvagagangssatt kring chefsutveckling.

1 Tengblad, S, 1997
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Amnet chefsutveckling, eller chefsforsorjning, & inget nykomponerat fenomen.
Beskrivningar som kan hanforas till detta patréffades i Sverige redan sa tidigt som 1905 da
foretaget ASEA valde att infora en traineeuthildning™.

Att chefer av olika anledningar 1amnar sina poster gér inte att forneka, varfor det sdledes
sedan lange funnits ett stort intresse for hur dessa skall ersattas. Med utgangspunkt i tidigt
1900-tal baserades chefsrekryteringen traditionellt pa familje- eller vanskapsband. Detta kan
vara en av anledningarna till varfor det inte finns speciellt mycket dokumenterat i amnet fran
denna period. Det &r inte forran i mitten av drhundradet, nar personalfragor fick en mer
administrativ karaktér, som chefsfoérsorjning borjade uppmérksammas i olika vetenskapliga

artiklar.

Gemensamt for manga vetenskapliga artiklar &r att det poangteras att chefsforsorjning ar en
viktig aktivitet som olika organisationer noggrant bor halla under uppsikt. Bland de senaste
svenska bidragen inom chefsforsorjning aterfinns Stefan Tengblad (1997), forskare vid
Handelshogskolan i Goteborg, som i sin avhandling redogor for fenomenet sett utifran tre
studerade foretag. Han utgdr ifrén en ingtitutionell tolkningsansats vilket medfor att Tengblad
intresserat sig for hur de socialt konstruerade reglerna paverkar organisationsmedlemmarnas
handlingar. Tengblads resonemang landar i att chefsforsorjning ar ett mangsidigt fenomen dar
han identifierat tre huvudsakliga metoder for rekrytering, namligen rationell, normativ och
informell rekrytering. Dessa kommer att behandlas mer utforligt under teoriavsnittet varfor vi

hér ndjer oss med att endast némna dem vid namn.

Ytterligare ett aktuellt svenskt bidrag som ligger néra var problematik, aterfinns i Anna
Eldestrands rapport som belyser vad hon benamner for " det stora chefsskiftet” **. Hon tar har
avstamp i problematiken att halften av dagens chefer kan behdva erséttas inom tio ar. Studien
behandlar chefskapet idag kontra det framtida chefskapet och baseras pa unga chefers asikter.

Till viss man behandlas hér aven forslag till hur man bor sakra chefsforsorjningen.

2 Tengblad, S, 1997
3 Eldestrand, A, 2005
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Docent Tomas Firth & med sin forskning inne pd samma spér och behandlar 70- och 80-
talisterna varderingar samt vilka konsekvenser dessa vérderingar kan f& pd arbetslivet™.
Nyckelfaktorer till ett attraktivt chefskap och sdledes sakerstallandet av forsorjningen klargors
ytterligare i en studie frén 2005 som utforts av Tidningen Chef, i samarbete med Kairo Future
AB. | denna rapport |aggs vikten pa konkreta faktorer som kan gora chefsjobbet mer attraktivt

i framtiden.

Vidare har Mats Lindgren och Ulf Boman i sin studie ocksd intresserat sig for trender som
paverkar det framtida ledarskapet™. Avhandlingen utgér frén en postmodernistisk ansats dér
de menar att manniskor séva maste ta kontrollen éver sina liv och darmed bli sina egna
ledare. Foljaktligen behandlas olika dimensioner av ledarskap och tillhdrande styrfilosofier.
Liknande resonemang om att styrfilosofierna paverkar tillvagagangssattet finns &ven omtalat i

Tengblads avhandling™.

Ett mindre aktuellt bidrag men som vi emellertid fortfarande anser vara av stor betydelse och
darfor inte bor bortses frén, & skrivet av Arne Cox (1986)'. Han har utvecklat et
grundldggande program for att sakerstdlla chefsforsorjningen i organisationer genom
rationella, men &en normativa moment som exempelvis att systematisera rekryteringen och
noggrant kartldgga olika grundprinciper. Cox belyser vidare andra sidan av myntet, dvs. hur
avvecklingen av chefer bor ga till, vilket daven kan ses som en intressant aspekt i detta
sammanhang. Ytterligare ett perspektiv pa rationell chefsforsorjning aterges av Hans
Robertsson vars resonemang séledes delvis ligger i linje med Cox®. Robertsson menar med

andra ord att chefsforsorjning handlar om en strikt formell systematisering.

Vidare har vi @en kunnat urskilja en trend emot att chefsforsorjning inte bara kommit att
intressera den privata sektorn. Manga propositioner och métesprotokoll pa kommunalniva har
pasenare tid visat stort intresse for chefsforsorjningsfragor.

% Frth, T, 2001

> indgren, M, Boman, U, 2005
18 Tengblad, S, 1997

7 Cox, A, 1986

18 Robertsson, H 1962
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Att dven statliga myndigheter behandlar rekrytering av chefer visas tydligast av Regeringens
framtagna chefspolicy, d&r man ndmner att chefsforsorjningen & av vital betydelse i statliga
organisationer™.

| det fortsatta sokandet efter vad som tidigare skrivits inom @mnet chefsférsorjning vande vi
blickarna mot uppsatser skrivna av studenter vid nagra utvalda hogskolor och universitet i
Sverige. Som tidigare namnts finns mycket skrivet inom management, vilket & ett monster
som &ven visade sig dterfinnas bland studentuppsatser. Manga av dessa forfattade uppsatser
behandlar olika ledningsfragor, oftast med utgangspunkt i ett specifikt valt foretag. Nagra fa
tar &ven hansyn till pa vilka grunder som chefer véjer att gora karriar, vilket ligger néra vart
utsedda &mne, namligen chefsforsorjning. Daremot har vi till dagens datum inte funnit ndgon
studentuppsats inom management som behandlar problematiken kring den stora
generationsvaxlingen som kommer att ske inom de ndarmaste 10 &ren. Det narmaste vi
kommer i denna fréga & en pagédende forskning av unga chefer som genomfors av Sophi
Linghag vid Stockholms Handelshogskola. Av forstaeliga skal har vi dessvérre inte kunnat ta

del av denna studie da den for narvarande fortfarande haller pa att sammanstallas.

Davi inte riktigt var tillfreds med sokresultatet inom Sveriges granser var nasta naturliga steg
att leta bland utlandsk litteratur. En forfattare som tydligt foresprékar vikten av
chefsforsorjning & Nancy Webman (2005), som menar pa att organisationer som vill uppna
sina l&ngsiktiga m& bor lagga mer fokus pd att utveckla nasta generations chefer®. Detta
resonemang forstarkts av den brittiske forfattaren Robert Kovach (2005) som betonar vikten
av att tidigt utveckla morgondagens chefer om ett foretag vill skaffa sig en stark position i
framtiden®’. Forfattaren och juristen Fawn Barnes & inne p& samma sp& som Kovach, dar
hon betonar vikten av att tidigt identifiera lampliga kandidater som genom uppmuntran och

traning gors till morgondagens ledare™.

9 prop. 1997/98:136 KU 31, Riksrevisionsverket, 2000 samt Chefspolicy fér Region Skéne
2 \Webman, N, 2005

2 Kovach, R, 2005

2 Barnes, F, 2005
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En forfattare som vi tidigare st6tt pa under utbildningens gang och som har ett relevant
kontextuellt bidrag & Robert Jackall. Han utgédr i sin studie frén en sociologisk ansats och har
s8ledes ett annorlunda perspektiv &n tidigare namnda Tengblad®. Han gor ett gediget forsok
att beskriva hur management fungerar och behandlar &ven hur sociala regler paverkar
aktorernas beteende. Alltsd belyser Jackall de olika forekommande informella vagarna till
toppen, dar karriarmgjligheterna okar genom att individerna stromlinjeformar sig efter
organisationen och de varderingar som genomsyrar denna. Han belyser &ven vikten av att

dluta natverk med for sasmmanhanget relevanta personer.

Vidare har vi funnit andra intressanta och utldndska vetenskapliga artiklar som behandlat hur
man utvecklar chefer i storsta allmanhet. Da dessa & manga till antalet samtidigt som var
ambition inte &r att tréka ut |asaren véljer vi darfor att ndja oss med att konstatera att det vore

en omajlighet att beskriva samtliga, med tanke pa managementomradets stora omfattning.

1.4 Varfor vill man studera chefsforsérjning?

Aldersfordelning av chefer pa de hogsta Att studera chefsiorsorning foll av flera

chefsnivaerna anledningar oss pa l&pen redan pa ett

8%

tidigt stadium. ldén till studien véacktes
efter att vi tagit del av Kairos Future AB:s

@ 40-50 talister
W 60-70 talister
m Oviga information vi tog del av kring snarlika

undersokning kring amnet, och ju mer

amnen, desto mer intressant forefoll amnet.

Dessutom anser vi att den vada

problematiken & hdgst aktuell med hénsyn
tagen till att 40-talisternaredan borjat forsvinna fran det svenska arbetslivet.

3 Jackall, R, 1988
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Cirkeldiagrammet ovan forstarker @mnets aktualitet, dar vi kan utldsa att de hogre
chefspositionerna for narvarande ockuperas av dldre personer som inom en tiodrsperiod
forvantas forsvinna fran det svenska arbetslivet. Avsaknaden av uppsatser som behandlar
denna problemstalining bidrar vidare till att det finns anledning att férdjupa kunskapen inom

detta specifika @mne.

1.5 Viktigt att vara forutseende

Allt eftersom 40- och 50-talisterna kommer att ga i pension, eller av andra anledningar
forsvinner fran arbetsmarknaden kommer det att kravas en naturlig pafyllning underifran. Sett
ur ett foretagsperspektiv ar det viktigt att vara ute i god tid och planera denna ”tronféljd”.
Enligt Young (1986) handlar detta begrepp till stor del om hur man pa ett framgangsrikt sétt
forutser och tyder signaler pa att personer vill eller behover flytta pa sig, samt att besitta en
god forméga att kunna tdppa igen de luckor som uppstér efterhand som duktig personal pa
ledande befattningar férsvinner?.

Det & latt att identifiera en rad olika anledningar till varfor vakanser betréffande
chefsbefattningar uppstér. Dessa kan exempelvis bero pa att personen i fraga véljer att ga
vidare inom foretaget, blir varvad av ett annat foretag, blir uppsagd eller som vi tidigare
namnt, gar i pension. Det réder alltsa knappast nagra tvivel om att det standigt uppstar tomma
vakanser. Emellertid réder det en viss oenighet kring hur pass viktig chefsférsorjningen &r

som aktivitet i en organisation.

Huruvida chefsforsorjning & av betydelse i ett specifikt foretag grundar sig pa hur
organisationen ar uppbyggd och chefernas roll i densamma. | de organisationer som & mindre
beroende av chefer borde chefsforsorjningen enligt oss inte vara lika central. Daremot om
foretagets fortsatta utveckling & beroende av chefers starka nédrvaro  framstar

chefsforsorjningen som en vasentligare aktivitet.

% Young, A, 1986
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Det finnstill och med de forfattare som gar salangt att de pastar att formagan att kontinuerligt
féryngra och forbéttra sin forsdrjning av ledare, & foretags enskilt viktigaste fréga®. | var del
av vérlden tillskrivs chefer normalt en betydelsefull roll varfér chefsférsorjningen har kan
anses vara viktig. Tengblad konstaterar att chefer i vasterlandska lander i manga fall har en
storre betydelse for foretaget an vad de har i 6vriga varlden. Detta resonemang forstérks av
Smircich & Stubbart som menar pa att ledare & centrala individer som genererar
uppfattningar och skapar mening & ©vriga organisationsmediemmar®. Dé&rav blir ocksd
vikten av en bra chefsforsorjning an mer pétaglig i dessa vastlander?’. Resultatet av hur val
man lyckas med att lokalisera och tillsétta kompetenta chefer kan altsd ha en avgorande
betydelse for hur det kommer att ga for foretaget i framtiden®®. Vill man som foretagsledare
fortsétta att expandera och producera bra resultat & det alltsa viktigt att redan pa ett tidigt

stadium férutse hur de nya generationernas varderingar ter sig”™.

Askterna g& emellertid isir négot vad géler betydelsen av ett kontinuerligt skifte p&
chefspositioner. Allen (1981) havdar att det finns &minstone tre teorier om sambandet mellan
fornyelse av chefer och ett foretags prestation. Den tidiga litteraturen sag ett chefsbyte som ett
stérande moment som enbart forsamrade foretagets férmaga att havda sig resultatméssigt.
Déaremellan fanns det en stor grupp forskare som menade pa att ett chefsbyte varken hade
positiv eller negativ effekt pa foretaget. Den allméant gédllande syn som emellertid rader idag ar
att ett byte av chef, oavsett om det beror pa ett tidigare daligt resultat eller generationsskifte, i
manga fall leder till positiva framtida resultat. Det kan visserligen leda till ett nagot sémre
kortsiktigt resultat innan den nya ledaren kommit ini sin roll, men i det 1anga loppet kommer
det att gynna foretaget.*

% Anttila, M, 2001

% gmircich, L, Stubbart, C, 1985
' Tengblad, S, 1997

% Arnesson, L, 1993

2 Jegers, |, Lindgren, M, 1992
% Allen, M, P, 1981
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Smircich & Stubbart menar vidare att chefer pa olika nivaer sitter normer och regler inom en
organisation. Deras synsdtt delas &en av Jackall som menar pa att medlemmar i en
organisation tenderar att stromlinjeformasig efter 6verordnads varderingar och normer®".

Under dessa antagande & chefer viktiga for organisationen och sdledes blir &ven
chefsforsorjningen en central och normgivande aktivitet som inte bor negeras. Ytterligare en
dimension som bor tillaggas och som Tengblad patalar i sin avhandling, & att chefers

betydelse aven beror pai vilken omfattning en underordnad |&ter sig ledas™.

Tidigare har vi konstaterat att chefer i vastvarlden tycks ha forhallandevis stor betydelse for
foretagens framgangar. Vi inser da ocksa att det & av stor vikt att foretagen lyckas attrahera
och motivera anstéllda att vilja ta sig an en ledande befattning inom foretaget. Viktigt & héar
ocksd att d&ven ha formagan att kunna se utanfor organisationen, s.k. extern rekrytering av
ledare®™. Det talas, som vi tidigare hanvisat till, om att s& ménga som 250 000 chefsjobb,
motsvarande 50 %, kommer att behdva erséttas inom de nérmaste 10 &ren®. Hur bér foretag
da ga tillvaga for att skapa denna motivation for de yngre medarbetarna som &r tilltankta att

vandra uppét i hierarkin?

1.6 Problemformulering
Vi @mnar genom att ta avstamp i teorin samt via insamling av priméardata, undersoka

chefsforsorjningen ur olika perspektiv. Hur ser inblandade aktorer pa det forutspadda
problemet med en framtida chefsbrist, samt vilka premisser arbetar de efter, i férebyggande

syfte?

3 Jackall, R, 1988

* Tengblad, S, 1997
*Young, A, 1986

3 \Wwww.chef.se 2005-11-27
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1.7 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att 6ka forstaelsen kring huruvida den formodade chefsbristen ses
som ett problem inom néringslivet samt undersoka hur val rustade olika foretag anser sig sta
infor kommande faktum. Samtidigt amnar vi utreda vilka faktorer som eventuellt kan ligga
bakom yngre generationers, framst 70-talisternas, instéllning att inte verka vilja ta det sista
steget upp till en ledande befattningar inom foretagen. Vi @mnar &en undersoka vilka
organisatoriska dtgarder som i sa fall kan komma att krévas av foretagen for att fa dem att

andra uppfattning.

1.8 Tolkningsansats

Néar syftet med uppsatsen & identifierat, & ett viktigt moment att tillrattaldgga hur det
empiriska materialet vidare skall tolkas. Hur man véljer att se pa ett fenomen varierar fran
individ till individ, och enligt Alvesson & det forskarens individuella preferenser och
fallenhet som blir helt avgérande for vad som senare forefaler rimligt™. Dessutom kan &ven
forskarens bakgrund och inspirationskallor ligga till grund for hur ett material tolkas. Samma
data kan tolkas helt olika beroende pa paradigmtillhorighet, med andra ord vilket teoretiskt
forhélIningssétt forskaren begagnar®. Tolkning utgor alltsd ett centralt moment i forskningen
varpa hoga forvantningar da stélls pd medvetenhet om teoretiska antaganden och sprakets
betydelse®. Interpretation kan icke desto mindre ses som ett viktigt instrument for att ge
forskarens observationer en kontextuell mening®. Tolkningsfasen & sélunda komplicerad och
kvaliteten beror pa noggrannheten och precisionen i tidigare faser. Samtidigt &r det i dennafas
som den storsta oenigheten mellan forskare kan uppsta. Genom tolkning eftersoks, med andra

ord, en storre kunskap om helheten utifrén de mindre delarna som da utgors av var empiri.

% Alvesson, M, 2002

% Backman, J, 1985

3 Alvesson, M, Skoéldberg, K, 1994

% Eriksson, L, T, Wiedersheim-Paul, F, 1997
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D& vi aspirerar pa en helhetsforstéelse, eller snarare en insikt angdende ovan namnda
problematik, kan var tolkningsansats klassas in under hermeneutiken. | denna studie &r vi
intresserade att studera sociala forhallningssétt och andra normer, for att i sluténdan forsta
andra personers handlingar och motiv bakom dessa. Utgangspunkten i denna metod bygger pa
att forskaren bér med sig en forforstéelse av det som skall undersokas. | vart fall utgors
forforstéelsen av de teorier och undersokningar vi tagit del av i inledningsfasen av studien.
Dessa har sedan legat till grund for att intressanta aspekter skulle kunna lyftas upp till ytan vid
datainsamlingen. Nar materialet sedan tolkats har ny forstéelse av fenomenet uppnétts vilket
har lett till att nya relevanta fragestallningar dykt upp. Har talar man om den hermeneutiska
cirkeln dér en helhetsforstael se uppnas genom delarna. Dettainnebéar salunda som Alvesson &
Skoldberg uttryckte sig, ”att meningen hos en del kan endast forstas om den sétts i samband
med helheten”,

Helheten antas sdledes vara summan av de olika aktorernas upplevelser av situationen, vilket i
vart fall kan overséttas till att forstaelse for chefsforsorjning uppnas genom respondenternas

delsvar.

1.9 Disposition

Narmast forestdende ar ett metodkapitel dar vi redovisar de olika val av forskningsmetoder
som vi anvant oss av under studien. Det & alltid en sv&r avvagning att lagga upp denna
redogorel se pa en lagom niva, utan att upplevas som allt for banal. Genom att kort beskriva de
olika metoderna och varfor vi valt att anvanda oss av just dessa, ar var forhoppning emellertid
att uppsatsen skall kunna lasas och forstas, aven av en person med icke-akademisk bakgrund.
Samtidigt hoppas vi att aven akademiker och personer va insatta i amnet, skall uppskatta

denna grundliga redogorel se.

Dérefter foljer ett kapitel dar vi lagger fokus pa att belysa erkdnda teorier och andra tankar av
de forskare som studerat teman som far anses vara nara relaterade till vart amne. Det tycks

finnas en adrig sinande strom av teorier kring chefer och chefsforsorjning.

¥ Alvesson, M, Skoldberg, K, 1994
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Vér forhoppning & emellertid att vi lyckats valjade i sammanhanget mest relevanta teorierna,
som pa basta och mest tydliga sétt beskriver och ger substans & amnet. En noggrann och
saklig teoriframstallning underléttar vart fortsatta arbete med tolkning och analys av insamlad
data, samtidigt som det &ven skapar en okad forstéelse hos lasaren, som da lattare kan folja

med véra resonemang.

Nésta naturliga del av uppsatsen bestar i att beskriva den primardata som framkommit genom
vara expertintervjuer. Har redogor vi for de fakta och synsitt som framkommit vid vara
samtal med utvalda intervjurespondenter. Vi anser det vara att storsta vikt att i ett initialt
skede skilja pa radata och vara tolkningar av det framkomna. Darfér redogors dessa egna
resonerande tankar forst i ett andra skede, dvs. i darefter foljande analysavsnitt. Detta for att
inte riskera att empirin redan fran borjan & formad av var forforstéelse, dvs. vara forutfattade
meningar och véarderingar. Daremot kommer direkta kopplingar till var teoretiska ram som

framkommit under varaintervjuer, att presenterasi analysdelen.

Avslutningsvis véljer vi att summera upp de tankar och lardomar som vi tagit till oss under
arbetets gang. Da detta far betecknas som ett i hogsta grad aktuellt &mne, ser vi garna att fler
studenter och forskare véljer att intressera sig for, i denna uppsats omnamnda problematik. Vi
kommer darfor att ge fordag pa hur en eventuell fortséttning av denna studie skulle kunna

utformas.
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2. Metod

Grundidén med ett metodkapitel far anses vara att beskriva och motivera de
undersokningsmetoder som anvants under studiens gang. Genom att grundligt redogéra for
de metodval som gjorts samt for de respondenter som intervjuats, kan lasaren pa sa sitt
|attare bedoma studiens trovardighet. Vi kommer i detta avsnitt aven efterhand att ge var
egen kritiska syn pa de understkningsmetoder som vi anvant oss av. Samtidigt ges da aven
forslag pa alternativa tillvagagangssétt att utfora en liknande studie pa. Var forhoppning ér

att lasaren, oavsett akademisk bakgrund, skall uppfatta avsnittet som begripligt.

2.1 Befintlig litteratur

For att underlétta arbetet med att hitta lamplig litteratur till en uppsats, & det viktigt att sa
tidigt som majligt ha ett &minstone preliminart problemomrade och syfte. En litteraturstudie
kan sedan brukas for att precisera en meningsfull och vetenskaplig problemstélining, vilket
Backman anser vara en av de viktigaste fasernai en studie™. Vid sbkandet efter kallor & det
viktigt att inledningsvis soka litteratur av generell art, for att skapa en vid forstaelse av
problematiken®’. Dérefter kan sdkomrédet efter litteratur successivt minskas ner, vilket
forhoppningsvis ocksa leder till att kvalitet och relevans i funnen text okar. Ytterligare en
fordel med att inleda en uppsats med en omfattande litteraturstudie, &r att forskaren pa detta

St ges en sammanfattning av befintligt kallmaterial, som d& &ven blir mera dverskadligt®.

Till hjalp for vér litteraturstudie har vi tagit publicerade kallor inom sdva chefsarbete,
management, som organisatoriska framtidsprognoser. For att vidare skapa ckad forstéelse
kring véarderingar och instéliningar, har vi &ven anvant oss av vissa forfattare vars inriktning
ligger narmare psykologi och etnografi. Sokandet efter lamplig litteratur har skett savél
genom elektroniska sokmotorer som t.ex. LOVISA, som genom fysiskt letande vid flera
néarliggande bibliotek. Utvalda vetenskapliga artiklar har lokaliserats via bl.a. ABI/Inform
samt ELIN (Electronic Library Information System).

40 Backman, J, 1985
41 Andersen, E, Schwencke, E, 1998
“2 Eriksson, L, T, Wiederheim-Paul, F, 1997
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For att ytterligare 6ka pa var heltdckande bild av problemomrédet, har &ven véra personliga
nétverk radfragats angaende kringliggande amnen, i syfte att eventuellt kunna fanga in andra
aspekter och idéer. DA ett moment i var studie gar ut pa att undersoka de inblandade
aktorernas handlingar, har dven olika forum besokts i férhoppning att finna intressanta asikter

om den givna problemstéllningen.

For att darefter ytterligare 6ka motiven till varfor just det aktuella omradet undersokts, ansdg
vi det vara av yttersta vikt att &ven pa prant klargora for vad som sedan tidigare finns
dokumenterat i amnet, Ias tidigare forskning. En litteraturstudie &r ett viktigt hjapmedel for
att konstatera etablerad metodik och &ven brister pa tidigare utférd forskning®. Det & sdledes
viktigt att vi som forfattare kan pavisa att det finns ett tydligt tomrum inom forskningen vad
gdller den befarade chefsbristen, och hur detta problem férebyggs ute i organisationerna. En
fragestallning kan namligen vara nog sd intressant att sitta sig in i, sa lange den inte redan
besvarats av ett antal andra forskare. D& upplevs den snarare som ett nyuppfinnande av hjulet,

och tappar snabbt bade géllande relevans och nyhetsvarde.

Allt eftersom studien har fortlopt har det av naturliga ska uppkommit nya uppslag och nya
tankebanor, vilket resulterat i att vi kontinuerligt under arbetets gang fortsatt att |asa aktuella
artiklar och soka efter relevant litteratur. Detta ligger helt i linje med hermeneutiken, dar ny
kunskap kastar nytt ljus pa tidigare funnen information, vilket i sin tur leder till en 6kad

forstael se av fenomenet.

2.2 Kallkritik

Precis som de klassiska hermeneutikerna havdar, & det viktigt att hela tiden ifrégasitta sina
kallors trovardighet®. Givet att forskaren sjalv inte iakttar verkligheten, utan innehar en roll
som mellanlank, bor kéllornas tillforlitlighet granskas®™. Det vore snarast en synd att helt blint
litapa all publicerad litteratur man far tillgang till.

43 Backman, J, 1985
“ Alvesson, M, Skoldberg, K, 1994
* 1bid
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Det tycks namligen vara mer regel @n undantag att artiklar och rapporter & framtagna pa
uppdrag av en intressent av nagot slag, och att de i och med detta darfor & utformade for att
pavisaett visst " 6nskat” samband eller resultat.

Vi har varit vdl medvetna om den risk som foreligger i att anvanda oss av till aren komna
kélor, da vi behandlar ett s pass nutida och i hogsta grad aktuellt &mne som chefsbrist och
chefsforsorjning. Kritiker menar hér att ju langre i tid och rum en kéla befinner sig fran den
aktuella handelsen, desto mindre vérdefull anses denna vara. Emellertid bor, enligt Backman,
det historiska perspektivet inte forringas eftersom dagens metodik till stor del bygger pa
detta™. Vidare har vi hela tiden uppmarksammat riskerna med att utgd ifr8n sekundérdata,
men efter en noggrann granskning beddmde vi att ovan ndmnda undersokning har en hog
tillforlitlighet”’. Det som eventuellt skulle kunna ses som en nackdel med Kairos Futures
undersokning, & i sa fall det formodade "lopsedelsbehovet” som ett kommersiellt
undersokningsforetag har. De vill givetvis marknadsfora sig pa basta sétt for att knyta till sig
nya kunder, varpa ett mera iogonfalande utfall pa en undersokning mahéanda & onskvart

utifran deras perspektiv.

En anledning till varfér vi valt att delvis utga fran statistiska undersokningar & att den
kvantitativa dimensionen da fangas in, vilket underléttar for lésaren att sitta sig in i
problematiken®®. Den kvantitativa dimensionen &r, enligt Andersen och Schwencke, i manga
fall lattare att tatill sig @& den kvalitativa, som ibland tenderar att bli allt for invecklad for en
icke insatt. Ett diagram eller statistiska fakta hjalper da forskaren att forklara ett samband pa
ett mera mdlande sétt. Var férhoppning &r vidare, att vi genom att pavisa de trender och
tendenser som dominerat rent historiskt och de som tycks dominerande idag inom &mnet,
skall kunna skapa ytterligare en okad forstael se kring amnet. Detta & en av anledningarna till
varfor vi anvant oss av just den litteratur som vi gjort. Annu en omstandighet som, enligt vart
Sétt att se, motiverar att hanvisa till "gamla’ kéllor &r att forfattarna an idag &r respekterade
inom forskningen. Deras alster anses fortfarande i hogsta grad gangbara varpa tydliga

kopplingar darfor gar att dratill dagens forskning.

“® Backman, J, 1985
" K airos Future undersdkning baserat p& 5000 70-talister i mellanchefsposition samt rekryterare, 2005
*® Andersen, E, Schwencke, E, 1998
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Vad gdler vara muntliga kallor foreligger altid en éverhdngande risk for att informationen
blir snedvriden, eller pa nagot sétt praglad av var egen subjektivitet. Som vi ndmnde ovan har
vi forsokt minimera denna subjektivitet genom att sténdigt fortsétta att forkovra oss i ny
litteratur. Vidare har vi, utan att pa nagot sétt forringa vara respondenters svar angdende vart
problem, valt att pa forhand utgd ifran en rad kriterier for att faststélla uppgifternas
tillforlitlighet. Dessa kan sammanfattas av nedanst&ende resonemang™. Om tvé kallor, A och
B, & beroende av varandra sdtillvida att B hamtar sina uppgifter fran A, & de tillsammans
inte mer varda @&n A ensam. Med andra ord blir foljaktligen forstahandskallor mer véarda an
andrahandskallor. Vidare &r tidsaspekten viktig, da en aktuell kélla anses vara mer vard an en
adre motsvarighet. Dessutom kan vi konstatera att om tva oberoende kallor bekréftar samma
pastdende, bor dessa uppgifter ses som an mer tillforlitliga Slutligen har vi
auktoritetsaspekten, dar respondenter som besitter stor kunskap och erfarenhet av ett
problemomrade bor vaga tyngre an respondenter med mindre erfarenhet. Detta eventuella
problem gar sdledes med enkelhet att komma runt, genom att endast véja ut erfarna

respondenter, vilket ocksa & en devis vi jobbat efter under hela arbetsprocessen.

2.3 Dominerande angreppsmetod

| denna studie har vi valt att utga frén en deduktiv ansats, vilket innebar att vi tagit avstamp i
befintliga teorier, for att sedan sjosétta dessa i praktiken. Pa sa sétt skulle vi ges mojligheten
att se hur pass val befintliga teorier stammer 6verens med den studerade verkligheten, da en
logisk och tankeméssig slutledning utfors™. Problemet med denna angreppsmetod & att den
mer eler mindre forutsétter vad som skall forklaras. Enligt Alvesson & Skoldberg verkar
metoden inte i ala lagen férklara ett fenomen, utan den fungerar istéllet mer som ett
konstaterande. Motsatsen till den deduktiva ansatsen & som bekant den induktiva, d&ar man
istdllet har for avsikt att skapa nya teorier med hjdp av insamlad data. Detta & emellertid
inget vi & ute efter, dels p.g.a att vi inte kommer att uppna den omfattningen pa
undersokning som kravs for att kunna dra sddana slutsatser, dels for att vi inte fullt ut anser

oss §élva besitta den kompetens som kravs for att inrétta generaliserbarateorier.

9 Alvesson, M, Skoldberg, K, 1994
%0 Eriksson, L, T, Wiederheim-Paul, F, 1997
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Sdledes har vi alltsd konstaterat att vi i denna studie inte & ute efter att komponera nya
teorier, utan snarare vill fanga upp studiesubjektens bakomliggande faktorer och
forhdlningssitt. | och med detta, forefaler det darfor lampligast att anta en studie av
kvalitativ karaktar, vars utgangspunkts vi hamtat i aktorernas verklighet gélande
chefsforsorjning. Detta eftersom kvantitativa studier i manga fall tenderar att rikta allt for lite
uppmérksamhet & just kontextuella forhdllanden, vilket alltsd inte & nagot som vi velat

riskera med denna studie.

Ytterligare kvalitativa kannetecken for var undersokning, &r att vi amnar oka forstaelsen for
fenomenet genom ett flexibelt arbetssétt dar ingen direkt hypotes utformats. Denna Oppenhet,
eller snarare mangtydiga empiri, har lett till att vi inte varit frammande for att beskada
studiesubjektens intressanta synvinklar som framkommit under arbetets gang. Var
forhoppning ar vidare att de manga olika datakéalor och statistiska data som anvants, bidragit
till att fortydliga den radande bilden av chefsférsorjning i Sverige. | manga fall anser vi
namligen, precis som Andersen och Schwencke, att det kan vara l&ttare att ta till sig fakta i

form av diagram och figurer.

2.3.1 Validitet

Kvantitativa studier utgér oftast fran en enskild kélla, varpa validiteten i storre utstrackning
kan ifrgasittas™. Genom att da istallet forhora ett flertal respondenter kring samma amne,
har vi sdledes okat forutsattningarna for en nagot forhdjd validitet. Begreppet validitet kan
kortfattat sagas beskriva hur val en undersokning foljer de pa forhand uppsatta riktlinjerna for
uppsatsen. Har innefattas dven att de primardata som samlats in under arbetets gang,
aterberéttas pa ett sa arlig och korrekt sétt som méjligt. Detta & nagot som vi genom att
forhora ett antal respondenter, ndrmare bestamt &tta, kring samma amne forhoppningsvis i
storre utstrackning har uppnétt. Harmed vill vi &terigen poangtera att vi inte varit ute efter att
skapa en generaliserbar teori. Trots att vi alltsa anvant oss av flera av varandra oberoende
intervjurespondenter som eventuellt skulle kunna réttfardiga just detta, anses de vara for fatill

antalet for att vi skulle kunna dra generella slutsatser.

*L Bryman, A, 2000
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V& studie ar darfor enbart av forstéelseinriktad karaktér, och handlar istéllet om att se
fenomenet utifran olika aktorers synvinklar. Ett tankbart problem med en undersokning av
denna karaktéar, som vi delvis redan flaggat upp for, och som dven & nagot som skulle kunna
bidra till en lagre validitet, ar att den kvalitativa analysen & begransad till var subjektiva
formaga att tolka materialet. Denna férmaga anvands framst for att finna monster som inte
direkt framtrader, utan snarare finns dolda under ytan. Upptackande av det férdolda & nagot
som enligt vart sétt att se stéller htga krav pa oss som forskare. Déarav att vi genomfort och
sammanstallt sdval intervjuer som anayser tillsammans, for att undvika att tolkningarna
praglats av var respektive forforstéelse. Vidare har vi efter sammanstallningen skickat ut bade
anays och resultatdiskussion till véara respondenter for att sakerstélla att vi tolkat deras svar
pa ett korrekt sétt. Detta forfarande stéller tidsmassiga krav pa vara respondenter varfor vi ar
tacksamma for att de tog sig tid att |&sa igenom sammanstélningen. Vi & dvertygade att detta
tillvagagangssétt bidragit positivt betraffande uppsatsens interna validitet. Dessutom har det
fétt till foljd att vi kénner oss helt tryggai var analys, da vi genom denna procedur ytterligare
styrkt att vi uppfattat intervjusvaren pa ett korrekt sétt.

2.3.2 Reliabilitet

Forutom validitet sa finns det dven ett annat begrepp som bor lyftas upp till ytan, ndmligen en
uppsats reliabilitet. Det ar altid svarare att uppna en hog reliabilitet dd man utfor en kvalitativ
undersokning, jamfort med en kvantitativ. Anledningen till detta forklaras enkelt genom att
konstatera att respondenternas svar da inte & lika givna att upprepas vid en aterkommande
undersokning. Sannolikheten for att identiska svar skall inkomma vid tva olika tillfallen ar
betydligt mycket storre vid exempelvis en enkdt med enstaka kvantitativa kryssalternativ. Vad
gdler var uppsats sa kan vi dltsd konstatera att det inte finns nagra garantier for att
nastkommande undersokare kommer fram till exakt samma slutsatser som vi gjort i denna
studie. Givet detta faktum, samt att vi tidigare poangterat att vi inte & ute efter att skapa nagra
generella sutsatser, betonar vi sdledes att reliabiliteten pa denna uppsats inte &r oinskrankt. Vi
anser oss emellertid ha vidtagit de atgarder som stétt i var makt for att skapa en sa hog
reliabilitet som mgjligt. Detta bl.a genom att ha haft som ambition att stdla samma
huvudfragor till samtliga respondenter, vilket & nagot vi kommer att beskriva mera utforligt
framOver i detta kapitel. Vidare har vi i god tid sett till att boka in tillrécklig tid och plats for
intervjuerna, for att skapa en satrygg och avslappnad atmosfar som mgjligt for de inblandade.
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2.4 Empirisk datainsamling

Det finns en rad olika tillvagagangssétt pa vilka man kan samlain empirisk data. Pa ett tidigt
stadium fattade vi beslutet att understka vart problem genom ett antal djupintervjuer, eller
expertintervjuer som det ocksd populart kallas. Vi hade dessutom initialt genomfort en
omfattande dokumentstudie, for att 6ka forstaelsen for problemomradet. En nackdel med en
genomgripande litteraturstudie, som & vérd att flagga upp, & det faktum att den allt som
oftast ger en valdigt formell bild. Emellertid finns det inga garantier for att det gar till sa i
praktiken, darav var starka Gvertygelse om nyttan av att komplettera med intervjuer. Jackall
talar om en nackdel som kan uppkomma vid intervjuer med anstéllda, dér de ofta tenderar att
reservera sina svar pa fragor. Detta kan eventuellt bero pa de anstélldas farhagor for att en
dverordnad chef star som ursprunglig avsandare, €ller att den i slutdndan kommer att ta del av
svaren®”. Genom att intervjua hogre chefer, dar sidana frgor forhoppningsvis inte & en lika

springande punkt, hoppades vi minimera sadana svar.

Enligt Bryman finns det tre huvudsakliga metoder pa vilka man kan samla in kvalitativ data,
namligen via observationer, dokumentanalyser samt ostrukturerade och semistrukturerade
intervjuer™. Dessa insamlingsmetoder har ala sina beskdrda delar av for- respektive
nackdelar. Observationer & nagot som vi tidigt i uppsatsskrivandet valde att forkasta, da det
skulle bli onodigt komplicerat att genomféra inom det valda amnet. Vi nojer oss darfér med
att ge lasaren ett forslag pa hur en observation skulle kunna genomféras. En majlig ansats ar
da att under en langre period folja nagra foretag pa nara hall for att se hur de hanterar olika
chefsforsorjningsfragor. Fordelen med detta tillvagagangssétt &r att tidsaspekten tas hansyn
till, dvs. man kan studera de verkliga konsekvenserna av att chefer |amnar foretaget.
Nackdelen &r att det kraver en betydligt mycket langre tidsram &n den vi tillhandahdls under
en magisteruppsats. Dessutom kréver en observation av sadan karaktér, en betydligt mera
langtgdende och intim access som exempelvis anstdllning, vilket inte & helt lat att
astadkomma.

%2 Jackall, R, 1988
% Bryman, A, 2000
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En litteraturstudie daremot, & nagot som vi inledningsvis av denna uppsats genomférde, och
den lasare som vill friska upp sitt minne héanvisas till avsnitt 1.3 - Tidigare forskning. Da vi
nu konstaterat att vi initialt genomfort en omfattande dokumentstudie, samt att vi avférdat
mojligheterna till att genomfora en observation, kvarstdr nu endast intervjuer som kvalitativ
metod. Frégan var nu bara vilket kvalitativ intervjuform som skulle passa oss bast. Forst skall

vi emellertid klargora for varfor man 6ver huvudtaget véljer att samlain egen data.

2.4.1 Primardata

Vid insamlandet av data & det viktigt att skilja pa vad som & egeninsamlad data, dvs.
primérdata, samt den data som man hamtar fran redan befintliga kallor, s.k. sekundérdata.
Primérdata kan med fordel anvandas nér respondenters beteende samt motiv bakom beteendet
skall studeras™. Anledningen till att detta anses vara den mest vérdefulla formen av data, &
att den framtagits just for det enskilda andamalet och sdledes att den i hogsta grad da ar
aktuell, vilket inte altid & fallee med sekundérdata. Att genomféra en
primérdataundersokning forefoll i vart fall naturligt, da vi pa sa sétt skapade tillgang till
respondenters avsikter och motiv bakom ett beteende, vilket efterstrévades har. Ett av de
vanligaste misstagen som forskare annars gor, &r att de anvander sig av data som tycks snarlik
den som man sjalv eftersoker. Dariskerar man, precis som vi ndmnt ovan, att fatag i data som
pa ett eller annat st ar vinklad, modifierad och framforallt inaktuell. Detta skulle i sin tur
leda till att uppsatsens validitet gunker betydligt. Fordelen med att ta tillvara redan befintlig
data &r givetvis att man da slipper genomféra en egen undersokning, samtidigt som det i de
flesta fall & en betydligt mera ekonomisk och realiserbar metod. Enbart momentet att lyckas
skaffa access till relevanta foretag samt att kommai kontakt med "rétt” personer, kan i manga
fal vara en mycket tidskrévande process. | denna studie har vi emellertid varit lyckligt
lottade, pa sa vis att vi blivit vanligt och positivt bemdtta, samtidigt som vi lyckats fa tag pa
de respondenter som vi 6nskat. Att fa tag i for studien relevanta respondenter, kan enligt
Eriksson och Wiederheim vara nog sa viktigt i ambitionen att astadkomma en forhojd validitet

och &r séledes ett moment som det bor 14ggas stor vikt vid™.

5 Christensen et al, 2001
%5 Eriksson, L, T, Wiederheim-Paul, F, 1997
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2.4.2 Semistrukturerade intervjuer

Anledningarna till att vi slutligen resonerade oss fram till att utfora just semistrukturerade
intervjuer, och inte exempelvis ett kvantitativt angreppssétt eller ostrukturerade intervjuer,
véljer vi har att klargora. | studiens inledningsfas utgick vi delvis fran en undersokning av
kvantitativ karaktar dar ca 5000 personer tillfragats, vilket inte var en procedur vi onskade
upprepa. Att lyckas dvertréffa en sa pass omfattande understkning far dessutom anses som i
princip omgjligt, framforallt med tanke pa de begransningarna vad géller tid en studentuppsats

innebér.

Ett majligt angreppssétt, som alternativ till vart, hade varit att genomféra en rad strukturerade
intervjuer. Dessa tenderar emellertid i slutdndan att bli kvantitativa och sdledes endast 6ka
forstdelsen for vad och hur ndgot har héant. Vi amnar istdlet med semistrukturerade
expertintervjuer komma in pa djupet och hitta bakomliggande faktorer till varfor situationen
ser ut som den gor i dagens organisationer. Samtidigt ville vi fa vara respondenter att tala
nagorlunda fritt utifran de pa forhand givna dmnena. Att |&ta svarande tala fritt kring nagra
valda diskussionsamnen stéller emellertid krav pa forskaren att hela tiden stréva efter att
intervjun inte forlorar sin problemfokus, vilket skulle ha blivit betydligt mycket svérare vid

helt ostrukturerade intervjuer.

Enligt Christensen et al lampar sig intervjuer speciellt da problemomradet anses som
komplext och dar malgruppen & experter eller chefer™®. Att genomfora undersdkningen via
enkater har i vart fall aldrig varit aktuellt, da respondenterna kanske inte vill lamna ut
information som kan upplevas som kanslig. Detta pa grund av att ett papper l&tt kan hamnai
fel hander, samtidigt som man da kanske véljer ett annat svarsalternativ eftersom man inte ges
en mojlighet att utveckla det svar man egentligen skulle ha velat [amna. En intervju ar darfor
att foredra da den kan ledatill att forskaren ges en mojlighet att skapa en fortrolig relation till
respondenten. Detta resulterar forhoppningsvis i att denne da létare kan generera den

information som eftersoks.

%6 Christensen et al, 2001
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Vidare insag vi tidigt att fragornas natur var komplexa varpa dessa i vissa fall skulle behdva
utvecklas och fortydligas. Detta skulle forefalla som en sméarre omgjlighet om en annan
forskningsmetod hade valts.

En tydlig nackdel med denna kvalitativa undersokningsmetod & emellertid att den &
forhdllandevis tidskravande, vilket aven leder till att antalet svar blir relativt 1agt jamfort med
exempelvis en kvantitativ enkdtundersokning. Detta var dven ndgot som vi snabbt blev varse,
framforallt da luckor skulle hittas i respondenternas redan fullspackade decemberscheman.
Aterigen méste vi har med tacksamhet konstatera att detta bevisiigen varit ett &mne som
manga velat vadra sina synpunkter kring. Genom att intervjua personer fran ”olika lager”,
dvs. sdval externa som interna rekryterare, anser vi oss ha skapat en sa objektiv bild av amnet
som majligt. Darmed anser vi oss ha baddat for en hdg trovardighet, eller validitet pa var
undersokning. Eftersom semistrukturerade intervjuer tillater foljdfragor och utveckling av
framkomna svar, lampar sig denna metod séarskilt vid studier med explorativt syfte, sdsom
foreliggande uppsats®’. Vidare insdg vi tidigt att ordningsféljden och tyngdpunkten pd teman
kunde behtva andras beroende pa subjektets preferenser, varfor semistrukturerade intervjuer

forefoll som ett lampligt val.

Innan man inleder sina intervjuer & det nagra saker man bor téanka pa Da vi sedan tidigare
klargjort vilket problemomréde vi &mnade undersoka, visste vi darigenom pa ett ungefar vilka
fragor vi Onskade att bena upp, varpa dessa dokumenterades. Emellertid utgjorde var relativa
brist pa erfarenhet och kunskap i amnet, att vi inte tankte |&ta vara intervjuer styras enbart av
véra fortryckta stolpar. Detta da vi inte ville riskera att missa intressant information eller
andra synvinklar som respondenterna kunde ténkas bidra med, samtidigt som detta skulle ge
oss méjligheten att stalla eventuella foljdfrégor®®. Darfor fattades beslut om att vi, utéver véra
stodpunkter, dven skulle féra separata anteckningar Over sadant som framkom under
intervjuerna och som inte omedel bart skulle kunna kopplas samman med vara intervjufragor.

5 Christensen et al, 2001
%8 Andersen, E, Schwencke, E, 1998
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2.4.3 Kvalitet dverskuggar kvantitet

DA vi redogjort for vilken metod vi &mnade anvéanda oss av, samt hur vi férberedde oss infor
intervjuerna, bor ett metodkapitel i vanlig ordning innehdlla négra va valda ord kring
genomforda urvalsmetod. Tillvagagangsséttet for att finna intressanta foretag och som vi
anvant oss av, valjer vi att beskriva med hjalp av en "snébollsmetafor”. Var relativt korta
erfarenhet av urvalsprocesser ledde till att de forsta intervjuerna fick ligga till grund for att
guida oss till vilka aspekter som skulle kunna studeras framover. Manga intressanta
synvinklar och foretag kom pa tal under dessa forsta intervjuer, varpa beslut togs att kontakta
de omnamnda och foérsoka spinna vidare pa uppkomna uppslag. Vid nastkommande intervjuer
framhavdes ytterligare nya aspekter vilket ledde till att " sndbollen” kom i rullning och snabbt
vaxte i storlek. Det stod relativt snabbt klart vilka foretag och branscher som ansags vl
rustade infor framtiden, samt vilka som kommer fa en betydligt tuffare tillvaro framéver. Vi
har under arbetets gang inte sett ndgra namnvarda nackdelar med detta urval, da vi guidats
genom amnet av de aktorer som dagligen arbetar med dessa fragor och saledes bor besitta den
basta kunskapen.

Att anvanda sig av ett sndbollsurval kan enligt Dahmstrom med fordel anvéndas nér det &r
svart, om an inte omgjligt att finna en komplett urvalsram™. Problemet som belyses vid
anvandandet av denna metod &r att man aldrig kan bekr&fta om ramen &r fullstandig, vilket i
slutdndan innebér att vi far ett okant undertéackningsfel. | detta fall bygger felet pa att vi inte
tar hansyn till alla personer i Sverige som handskas med chefsforsorjningsfragor. Darmed vill
vi &erigen belysa att vi aldrig varit ute efter att dra generella slutsatser, vilket kan motivera
vald urvalsmetod.

D& vi snabbt fick positiv respons fran ett antal potentiella respondenter som kunde ténka sig
att bidra till vér studie, ledde det till ett angenamt problem. Det bestod i att véja ut de
intervjuobjekt som vi upplevde som mest intressanta, men dven mest relevanta for just vart
fortsatta arbete.

% Dahmstrém, K, 2000
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Att avgora vem eler vilka som kan tillfora mest till en studie av detta slag var givetvis svart
att pa forhand avgora. Vi gjorde darfor en helhetsbedémning av personernas gedigna
erfarenheter samt hur positiva de stéllde sig till var undersokning.

Efter att vi granskat vart spelutrymme togs beslutet att sammanlagt genomfdra atta stycken
djupintervjuer med personer vars kompetens inom chefsforsorjning beddmdes som gedigen.
Den samlade kompetens som vi genom vart urval lyckades fa tillgang till, bestod av
utpréglade chefsrekryterare, personalchefer, konsultchefer samt en personaldirektor.
Respondenternas ledande befattningar och deras yrkesmassiga erfarenhet innebér, enligt oss,
att de besitter en ytterst god totalbild 6ver hur chefsférsorjning gar till i skarpt lage. Eftersom
var litteraturstudie givit oss en god inblick i de teoretiska angreppssitten, var detta
komplement darfor, enligt oss, en nodvandighet. Allt som oftast kan det ndmligen
framkomma helt andra synsétt och skeenden i praktiken, an den som beskrivs i publicerad
litteratur. De foretag som vara respondenter representerar har det gemensamt att de innehar en
nagorlunda ledande position i sin bransch utifran de tjanster de tillhandahdller samt de
produkter de tillverkar. Gélande de rekryteringsbyrder vi lyckats knyta till oss, & samtliga
mer eller mindre specialiserade pa just chefsrekrytering. En langre och mera utforlig

presentation av dessa foretag, redovisasi kapitel fyra

Resultatet av de forsag pa foretag som vi tillraddes att intervjua, innebar trots en storre insats
saval tidsméassigt som ekonomiskt, att vi valde att utfora ett antal av vara intervjuer i
Stockholm. Annu en stor anledning till varfor vi valde en resa till Stockholm, var for att det
vid véar forsta intervju framkom att IT-foretaget IBM, i manga aspekter anses vara en svensk
forebild vad gdller forutseendet och effektiviteten vid chefsforsorjning. Att ta reda pa varfor
just IBM ses som en forebild och hur de agerar, var givetvis en mgjlighet vi inte ville l1&ta
passera obemarkt forbi. Eftersom huvudsétet ar beléget i just Stockholm, s&g vi darfor en stor
mojlighet att dar fa en hogkvalitativ intervju till stand. Foljaktligen valde vi att ta kontakt med
dem och foérhdra oss om mdjligheterna att fa tréffa dem for en intervju. Allt eftersom vért
arbete fortskred visade det sig att manga av de intressanta foretag vi tipsats om, ar
lokaliserade i Stockholm. Darfor framstod det som en tacksam bonus da vi lyckades
mobilisera ett antal tunga aktorer for personligaintervjuer i huvudstaden, under en och samma

dag.
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Om vi genom ovanstaende forfarande anser oss ha skapat en hog validitet, sd & vi som sagt
inte sena med att medge att reliabiliteten far ses som férhdlandevis 13g betréffande en
undersokning av detta slag. Aven om vi forvisso ar oerhdrt stolta och tacksamma Gver de
kvalificerade intervjuer vi lyckats fa till stand, kan svaren vi fatt in langt ifran sigas
representera hela yrkesgruppers standpunkter, vilket inte heller varit var avsikt. Forvisso sa
har vi genom att bege oss till Stockholm, lyckats sprida ut intervjuerna till att inte enbart
omfatta den lokala situationen har i Skane. PA sa sétt anser vi oss ha skapat en storre
helhetsbild av den svenska chefsforsorjningen. Da vi inte anser att intervjuerna kan anvandas
for att generalisera, menar vi daremot att de pa ett fornamligt satt anger vilka tendenser och
trender som tycks rada i praktiken, och som i ett eventuellt senare skedde skulle kunna

studeras mer djupgaende.

2.4.4 Praktiskt tillvagagangssatt

Mer konkret anvandes foljande arbetssétt vid vara intervjuer. Da vi amnade hoja kvalitén pa
varaintervjuer skickades faststallda diskussionsteman till respondenternai forvag, sa att dessa
i en lugn hemmiljo skulle ges mgjlighet att ta sté8lining till hur de skulle svara, samt
komplettera med eventuella aspekter som vi missat. Vid samma tillfalle skickades ocksa en
kort beskrivning av problemomradet samt syftet med uppsatsen, detta for att dialogerna skulle
kannas mer givande for respondenten. Intervjuerna inleddes med att vi kort &erberéttade
problematiken, for att friska upp respondenternas minne. Dérefter 1& vi dem ge 0ss sin
dvergripande bild av situationen, med andra ord deras syn pa chefsférsorjningsproblematiken.
Véar ambition var att under intervjun |ata respondenterna tala fritt om problemomradet, och
den péa forhand givna intervjuguiden fungerade enbart som en extra sakerhet och stod for oss,
i vér ambition att fa svar pa alt vi amnade belysa. Vi fattade aven ett beslut om att inte spela
in vara dialoger med hjdp av en diktafon, med den enkla motivering att detta kan uppfattas
som ett stérande moment som &ven kan leda till att respondenten inte svarar sanningsenligt pa
vissa komplexa fragor. Vi &r givetvis medvetna om att vi da grundar vara resultat och analyser
pa egna uppfattningar av samtalen, med risken for att aterigen bli subjektiva. Emellertid
resonerade vi oss fram till att fordelarna skulle dverstiga nackdelarna, varfor vi fortfarande
stér fast vid att detta var ett korrekt beslut.
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Grundregeln enligt Christensen et al &r att ju mer standardiserad en intervju &r, desto mindre
& risken for systematiska fel i materialet™. Systematiska fel uppst&r under interaktionen
mellan understkaren och respondenten, vanligtvis beroende pa hur frégorna stélls, tonlaget
eller betoning som kan paverka respondenten. Detta vagdes mot att ge respondenten ett
nagorlunda fritt spelrum, dar foljaktligen det senare alternativet foredrogs. Vara respondenter
innehar varierande bakgrunder och deras olika preferenser préglade till stor del intervjuerna,
vilket innebér att vi redan dar fick ett oundvikligt systematiskt fel. Denna variation menar vi
emellertid har berikat var uppsats, da vi fatt ta del av problematiken sett utifran flera olika

horisonter.

DA studien som bekant & av kvalitativ karaktér och subjektets asikter foretradesvis skulle
varderas, valde vi aven att innan intervjuerna forbereda oss genom att sétta ossin i respektive
foretag och de arbetssétt som respondenterna representerar. Det gavs o0ss en storre méjlighet
att forsta respondentens svar eftersom det da léttare skulle kunna séttas i ett sammanhang och
jamforas med andras asikter. Véar forhoppning var att detta dven skulle ge positiva effekter pa
var trovardighet under intervjuerna och att respondenterna skulle motiveras till att ge mer
detaljerade svar.®*

2.4.5 Sekundardata

Detta & den andra typen av data som kan anvandas som grund fér en empirisk undersokning.
Christensen et a betonar att en undersokningsprocess med fordel kan utga frén sekundérdata,
d& undersdkaren darmed kan bygga upp en forforstielse av det som avses studeras™. Som vi
tidigare ndmnt kan sekundéardata sdgas vara redan forekommande data, framtagen for ett
annat, om an likartat andamal. Da det i de flestafall & nodvandigt att grunda sina antaganden
i nagon form av litteratur och teori, & det i princip omdjligt att undvika att anvanda sig av
sadana data. Att vélja att inte anvanda sig av inom amnet erkanda forfattare och forskares
erfarenheter, vore enligt oss dessutom ett tdmligen stort misstag, eftersom forfarandet bidrar
till att faststélla och avgrénsa problemstéliningen. Det stéller emellertid hoga krav pa
forskaren, i detta fall undertecknade, att granska trovéardigheten pa uppgifterna.

% Christensen et al, 2001
51 Andersen, E, Schwencke, E, 1998
52 Christensen et al, 2001
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Vi har |6pande under arbetets gang kritiskt granskat de kallor vi anvant oss av och strévat
efter att i storsta mojliga man utga fran ursprungskallorna. Genom att hitta likartade uppgifter
fran flera av varandra oberoende kéllor, anser vi att kéllorna bor anses som tillforlitliga och pa
sa sétt &ven bidragande till en okad validitet. Detta foljer samma antaganden som Alvesson
och Skoldberg framhaller, och som vi tidigare belyste i var kallkritik kring expertintervjuerna.
Sekundardata har i detta sammanhang den goda egenskapen att forskaren i lugn och ro tillats
att utvardera, jdmfora och spela ut kallornas tillforlitlighet mot varandra

2.5 Sammanfattningsvis

| detta metodavsnitt har det inte varit var avsikt att nitiskt aterge det som I&t annars kan hittas
i diverse metodbocker. Véar avsikt har istédllet varit att kort och koncist dterge och motivera de
val som vi gjort under studiens gang. For att skapa oss en sd god och heltdckande bild av
omradet som méjligt, sag vi det som ett naturligt forsta steg att genomféra en dokumentstudie.
Héar skulle vi snabbt upptacka vilka trender som genomsyrat chefsforsorjningens historia,
samt vilka forskare som dterkommer i olika sammanhang. En fordel med var grundliga
litteraturstudie, som vi tog med oss genom hela arbetet, &r att vi tack vare denna skapat 0ss en
relativt klar bild av vad vi velat fokusera pa, samt utvecklat en djupare forstaelse for
problemstalIningen. Studien hjalpte oss aven vid utformandet av de fragor som vi skulle stélla

vid de expertintervjuer som vi annade genomfora.

Det finns en rad dternativa sétt pa vilka vi skulle ha kunnat genomféra denna studie.
Eftersom vi var ute efter att skapa oss en bild av hur vér problemformulering forebyggs, sett
utifran olika gruppers synsitt, foll vart val av metod sdledes tamligen naturligt pa att
genomféra ett antal semistrukturerade expertintervjuer. Anledningen till att vi ratade
exempelvis en kvantitativ enkatundersokning, ar for att vi da inte skulle ges mojligheten att
folja upp med foljdfragor etc. Dessutom & svarsbortfalet av erfarenhet forhallandevis stort
vid en s&dan undersokning. Vi valde vidare att fokusera pa att skapa fortroendeingivande
relationer med ett mindre antal rutinerade yrkesutdvare, vars expertis vi bedémde skulle passa

vél ini var undersokning.
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Detta & &ven nagot vi anser oss ha lyckats val med, delvis tack vare beslutet att bestka vara
respondenter i deras hemmiljo, &ven om det i vissa fal innebar en lang resa. Forfarandet har
forhoppningsvis ocksa lett till att respondenterna kant en storre delaktighet och strévan efter
att bidratill ett lyckat resultat. En del som vi sérskilt anser oss har lyckats val med, &r att hitta
lampliga respondenter. Bland véra intervjuobjekt &terfinns bland annat ett antal
personalchefer, en personaldirektor samt rekryterare pa ledande befattningar i sina respektive
foretag. Vi anser oss darfor i detta fall ha fog for vart pastdende dér vi havdar att kvalitet
Overskuggar kvantitet.

Genom att gardera oss med att ha ett antal pa forhand uttankta intervjustolpar pa fragor vi
amnade stélla, skulle vi undvika ett av de vanligaste problemen som uppstar i samband med
ostrukturerade intervjuer. Vi syftar da pa att man riskerar erhdlla ett valdigt stort antal svar
som & sa vitt skiljda och svéra att sammanstélla, att slutresultatet tenderar att bli alt for
omfattande och fragmenterat. Dérav resonerade vi oss fram till att vi med foérdel kunde
anvanda oss av vissa riktlinjer vid vara intervjuer. Samtidigt var vi valdigt mana om att |ata
respondenterna komma med egna vinklar och synsétt pa sadant som vi inte nodvandigtvis

tankt pa Vi genomforde med andra ord s.k. semistrukturerade intervjuer.
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3 Teoriavsnitt

| denna teoridel kommer vi att redogtra for de, som vi anser vara de mest relevant
forekommande teorierna inom chefsforsorjning. Kapitlet inleds med ett historiskt perspektiv
av omradet, for att pa sa satt bidra till att skapa en forstaelse for lasaren kring hur trenderna
inom amnet har skiftat. Ytterligare en anledning till varfér vi valt att belysa de historiska
trendskiftena av chefsforsorjning, ar for att dessa tydligt gar att aterkoppla till dagens

tillvagagangssétt ute i organisationerna.

3.1 Chefsforsorjning historiskt sett

For att |&ttare skapa sig en dverblick 6ver hur chefsforsorjning gér till idag, anser vi det vara
relevant att visa hur den utvecklats genom aren. Detta har uppnatts genom att ur ett historiskt
perspektiv studera hur begreppet chefsforsorjning véxt fram och hur det anvantsi den svenska
managementlitteraturen. Att rekrytera chefer & inget nytt fenomen, utan snarare nagot som
pagatt sedan |ang tid tillbaka. Forr i tiden utgjorde vanskapsband och andra kontakter en
central del av rekryteringen, och den skottes dd oftast av den hogsta chefen®. For att oka sina
karriarmojligheter gallde det sdledes att tillhora rétt slakte, eller att inneha ett brett kontaktnét.
Forfarandet vid tillsittandet av chefer var da mer av informell karaktér. An idag finns det kvar
manga foresprakare av den informella rekryteringsfilosofin, vilket kommer tydliggoras an mer
langre fram i kapitlet. Det var aven vanligt att foretag skickade potentiella chefsédmnen
utomlands for att |&ta dem praktisera vid ett liknande foretag. Destinationen berodde i hdg
grad pa vilken yrkesgrupp individen tillhérde. Intressant i sammanhanget & att det svenska
foretaget ASEA inréttade en sk. trainee-utbildning redan s tidigt som 1905*.

Under 1950-talet dvergick personalfragor till en mer administrativ skepnad, dar specialister
dvertog manga av de arbetsuppgifter som chefer tidigare utfort. Tio & senare hade dessa
specialister &ven borjat engagera sig i chefsrekryteringar, vilket medforde att professionella
rekryterare nu fick ett allt starkare fotfaste. Personalfragor som tidigare varit informella,

kénnetecknades nu istéllet av en hog grad av centralisering.

® Tengblad, S, 1997
% Ibid
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Enligt Tengblad ansdgs arbetet med systematiska urval, utbildning och en utforlig
introduktion som en potential kélla for att bibehdlla och locka arbetskraft™. Detta forstarktes
av den da radande forestélIningen att planeringen bidrog till att foretag blev effektivare och

mer styrbara.

Under 60-talet utformades system i form av databaser med uppgifter om lampliga kandidater,
som skulle underl&tta chefsforflyttningar®. Kvaliteten p& en organisations chefer skulle under
60-talet sdledes tryggas genom olika planerings- och utbildningssystem. Dessa utvecklade
system ledde i sin tur till en konflikt, eftersom de ansdgs vara alltfor rationella och formella,
allt medan chefer fortfarande tycktes foredra att bedriva en informell chefsplanering. Trots,
eller kanske tack vare denna uppkomna konflikt, okade intresset for forskning inom
ledarutveckling. En betydelsefull person i detta sammanhang var en konsult vid namn Hans
Robertsson. Han forfattade en rad olika artiklar kring chefsférsorjning dér han menade, i linje
med ovanstdende, att det till stor del handlar om systematisering och en noggrann planering.
Detta ligger i linje med Taylors managementteori, som kortfattat innebar att pa ett
vetenskapligt sétt utveckla de mest effektiva arbetsmetoderna®’. Robertsson berdr teman som
exempelvis att féretag bor estimera det framtida chefsbehovet och att tydliga

arbetsbeskrivningar bor utformas.

Tankebanorna kring chefsforsorjning andrades sedan nagot under 70-talet da fokus istéllet 1&g
pd arbetslivsdemokrati®. Kritiken mot de rationella forestallningarna vaxte sig starkare,
mestadels for att den inte ansags utnyttja de anstalldas kompetenser och resurser till fullo.
Ytterligare kritik grundades i att det rationella synséttet inte ansdgs ta hansyn till
medarbetarnas sociala behov, som exempelvis behovet av att kanna del aktighet®. Det tidigare
dominerande formella synséttet levde forvisso kvar men fick konkurrens av nya begrepp som
ansdgs vara mer aktuella, sdsom karriarplanering och utveckling av relationer. Speciellt
karridrplanering och utvecklingssamtal blev véldigt populéra under 70-talet dar den enskilde

medarbetaren nu dessutom borjade fa feedback pa utfort arbete.

® Tengblad, S, 1997
% |bid

" Tengblad, S, 2000
% Tengblad, S, 1997
% Tengblad, S, 2000
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Vidare menar Sandberg och Targama att idéerna kring att chefens roll & att engagera och
motivera sin personal féddes redan under detta &rtionde™. Intresset fér andra demokratifrégor
i arbetslivet okade under forsta halvan av 70-talet och chefer forvantades i allt storre
utstréckning att samverka med 6vriga anstéllda, for att ge dessa ett 6kat inflytande. Detta
forstérktes inte minst i form av lagen om medbestammanderétt i arbetslivet som harstammar
fr&n denna tidsperiod™. Intressant for v& uppsats vidkommande, & att det under detta
artionde borjade foras debatter kring motivering genom icke materiella incitament eller andra
mjuka variabler. Fortséttningsvis kan sagas att resultatet av tankeséttet under 70-talet

sammanfattasi att braledarskap var synonymt med att kunna hantera interaktioner’.

Perioden fran 1980, fram till och med 1990-talet var handelserik vad géller chefsforsorjning,
da ett antal nya begrepp tillkom i debatten. Dessa behandlade bland annat kvinnligt chefskap
och hur chefer dverlag skulle avvecklas. Dessutom tillkom nya aktorer pa marknaden sdsom
konsultforetag, dar nya och effektivare metoder sdsom psykologiska test, mentorskap och
andra datainsamlingsmetoder anvéndes, med intentionen att hitta l&mpliga chefskandidater.
Uppmérksamheten riktades nu aerigen mot chefskap vilket bl.a. ledde till att manga foretag
inforde, eller snarare aterinforde interna chefsutbildningar. Detta okade intresse for
chefsfrgor marktes inte minst av att forsaljningen av ledarskapsbocker 6kade markant™. En
gemensam namnare for de olika perioderna efter 70-talet & att chefsrekryteringen intagit en

mer normativ karaktér med farreinslag av tidigare forestalningar.

Om debatten tidigare handlat om hur man tillsétter chefer, styrdes den nu till att &ven innefatta
hur man avvecklade chefer. 1987 déppte Blomquist & Selin en bok med en nagot
kontroversiell titel, namligen " Avskeda chefer”. Debatterna kring att &en avveckla chefer
resulterade i rekommendationen att infora tidsbundna kontrakt. Arbetet med att rekrytera
lampliga chefer fick &en under denna period en ny dimension som grundades i att
kandidaterna forutom kompetens &ven skulle ha en passande vérderingss och
personlighetsprofil. Darfor kade éven intresset for psykologiska test och andra metoder for
att sakerstallaratt maprofil.

" Sandberg, J, Targama, A, 1998

™ Sveriges lagar, MBL (1976:580), 2005
2 Tengblad, S, 1997

" bid

40



EKONOMIHOGSKOLAN
Lunds universitet

Genom denna historiska resa har vi nu kunnat folja de olika sétt pa vilka chefsrekryteringar
har genomforts genom aren. Viktigt att poéngtera ar att samtliga metoder fortfarande anvands,
aven om vissa tycks vara mer dominerande &n andra. FOr att an tydligare klargora vilka olika
dvergripande tillvagagangssitt som identifierats ovan, valjer vi har nedan att redovisa dessa,
betraktat utifran kand litteratur.

3.2 Hur rekryterar foretagen?

Utifran Tengblads resonemang har vi kunnat identifiera tre huvudsakliga former av
chefsforsorjning i organisationer, namligen den rationella, normativa och informella. Dessa
tre metoder gar tydligt att folja och identifiera i den historiska utvecklingen av @mnet, och
samtliga anses fortfarande vara aktuella trots deras relativa skillnad i innebord. Vi kommer
nedan att klargora for vad dessa innebér, framst med utgangspunkt i Tengblads perspektiv. Vi
har valt att inledningsvis utga fran Tengblad, da vi finner hans resonemang inta ett mera
anaytiskt och kanske nagot mer teoretiskt perspektiv. For att ©ka den teoretiska
referensramen och aven validiteten, har vi dessutom valt att komplettera med andra forskares
betraktel sesédtt. Déar bidrar Arne Cox med en stor del, eftersom hans modell, enligt oss, i stérre
utstrackning ger praktiska forslag pa hur man bor ga tillvaga vid chefsforsorjning. Sdledes
foljer vi det monster som den deduktiva ansatsen féresprakar, namligen att utga fran teori, for
att sedan konstatera hur det fungerar i praktiken.

3.2.1 Det rationella synsattet

Rotterna till den rationella filosofin stracker sig langt tillbaka i tiden. Sava Adam Smith som
Frederick Taylor var foresprékare av denna styrmetod”®. Grundldggande for detta synsétt &r
att organisationer bor styras genom klara beslut, regler och instruktioner, vilka da ansags vara

tillampbart pé alla typer av organisationer ™.

Vidare skulle chefer leda organisationer baserat pa sina expertkunskaper och annan teknisk

kompetens, med andra ord genom att se till att tesen " rétt man parétt plats’ uppfylls.

" Tengblad, S, 1997
" Barley, S, R, Kunda, G, 1992
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Perspektivet kannetecknas @ven av att stréva efter effektivitet genom ett centraliserat
besl utsfattande och en radikal arbetsspecialisering”.

Efterhand som &aren gick si véxte &en en mer administrativ syn pa chefskapet fram.
Forgrundsfigur for detta synséttet, som kom att kallas fér den ”administrativa skolan” var
Henri Fayol (1841-1925). Han valde att sdrskilja administrativa kunskaper fran de rent
tekniska, med motiveringen att detta skulle komma att bli en allt mer viktig funktion for en
ledare. | detta administrativa omréde tillraknades uppgifter sasom planlggning, organisering,
dirigering, koordinering och kontroll.””  Ytterligare en forfattare som dear
koordinationsaspekten & Andrew Sturdy, som menar att detta synsétt handlar om att
systematiskt matcha Idsningar till problem som sedan féljs upp med feedback och

utvardering™®.

Gemensamt for forskarna under denna tidsperiod var att de sag den rationella och byrakratiska
modellen som den optimala for att uppna basta mojliga effektivitet fér en organisation. En
stark hierarki samtidigt som de anstallda formades till specialisering pa olika arbetsuppgifter
var andra kannetecken for den rationella filosofin. Herbert Simon var till och med sa drastisk
att han forsvarade den starka rationaliteten med att méanniskan i grunden inte & anpassad for
ett savstandigt liv, utan bor styras genom tydliga order och regler”. Den uppmérksamma
lasaren ser har paralellerna till McGregors klassiska teori X®. | och med ovanst&ende
resonemang ansdgs egenskaper som ledarskap och allmanna managementkunskaper som

mindre viktiga.

Kritiken som riktas mot det rationella synséttet grundar sig som vi tidigare namnt i att det inte
tar hénsyn till andra individuella kompetenser. Dessutom finns det kritiker som anser att
manniskor & begransat rationella, varfér manniskor och sdledes dven bedlutsfattare agerar

darefter®,

®Barley, S, R, Kunda, G, 1992
" Tengblad, S, 1997

8 Sturdy, A, 2004

" Tengblad, S, 1997

8 McGregor, D, 1960

& Sturdy, A, , 2004
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Att agera fullstandigt rationellt kan i1 vissa dSituationer, enligt Power, suboptimera
verksamheten och med andra ord verka hammande®. Ytterligare en som inte delar det
rationella tankeséttet & Robert Jackall, som genom sin studie kommit fram till slutsatsen att
chefsarbetet inte handlar om teknisk, utan snarare om social kompetens. Vidare framhéver
Jackall just social kompetens, som bland annat innefattar att genom ett aktivt ledarskap skapa
varaktiga nétverk med sina anstéllda, som en av de viktigaste egenskaperna. P4 detta sétt
skapas ett omsesidigt beroende dar man kan hdlla varandra om ryggen i kérva situationer.
Detta resonemang tar oss osokt in pa det som Tengblad omnamner som den normativa

styrfilosofin.

3.2.2 Det normativa synsattet

| detta synsétt handlar chefens uppgifter istéllet om att formulera mal som denne sedan
uppfyller tillsammans med de anstdllda. Perspektivet fokuserar pa att paverka
organisationsmedlemmarnas uppfattningar, arbetstillfredsstdllelse och normer for att uppna
effektivitet. Vidare anses det vara vasentligt att via malstyrning ge de anstdllda mojligheter att
ta egna initiativ som férhoppningsvis bidrar till en positiv utveckling for organisationen.
Tyngdpunkt l&ggs altsa har pa harmoni och gemensamma vérderingar, vilket i praktiken
genomfors genom en hog grad av sociaisering och kommunikation, dar hansyn tas till de

anstalldas sociala behov®.

En forfattare som belyser detta resonemang, om an ur ett ndgot annorlunda perspektiv, ar
Tony J Watson. Han betonar vikten av att samtliga aktérer i organisationen delar samma
varderingar och normer for att kunna skapa framgang pa lang sikt. Samtidigt bor samma sprak
talas bland medlemmarna, detta for att underldta kommunikationen och sdledes &aven
samarbetet.

Andra foresprékare for denna filosofi och aven kritiker till det rationella synséttet, menar pa

att manniskans yttersta drivkraft & att vara omtyckt av sina néarmaste och arbetskamrater®.

8 power, 1997
8 Tengblad, S, 1997
8 Roethlisberger, F, J, Dickson, W, J, 1984
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De visar vidare pa brister med den rationella metoden, da den inte anses ta hansyn till
individuella kompetenser pa ett fullgott sétt. Detta ar enligt de normativa forskarna en mycket
viktig synpunkt. Inte nog med att chefen bor kunna agera sociat i forhallande till sina
anstallda. Han bor dessutom utveckla en formaga att skapa forstéelse for den anstélldas
individuella sociala behov. Detta for att skapa en kansla av tillhdrighet, delaktighet och
tillfredstéllelse hos den anstéllda®™. Arbetsklimatet, sett ur detta perspektiv ska praglas av en
milj6 dar chefskandidater kan véxa fram, istéllet for ett maskineri som i det rationella®™.

Detta & nagot som Sandberg och Targama till stor del tacker in i sin bok Ledning och
Forstelse®. Viktigt att poangtera med ovanstdende malstyrning &r att det pé intet sitt tar bort
betydelsen av chefen och hierarkin i organisationerna. Istéllet handlar det, precis som bade
Tengblad samt Sandberg & Targama poangterar, om att andra styrinstrument fran regler och
instruktioner till ndgot mjukare variabler sdsom mé& och normer®. Ledarskap, och inte
utpréglat chefskap, ses idag som synonymt med den normativa filosofin. Sandberg &
Targama har synen av att ledarskap skall baseras pa att motivera och uppmuntra
medarbetarna, for att i sutdndan 6ka deras kompetens. Om det rationella synséttet kunde
harroras till McGregors teori X, sa torde kopplingen mellan den normativa filosofin och teori
Y vara lika tydlig®. Ett viktigt moment i kontexten & att de nya cheferna delar foretagets
gemensamma vérdering och normer. For att sikerstélla att ratt mdprofil anstédlldes,
utvecklades arbetsséttet till att aven innefatta en rad psykologiska test och andra normativa

metoder.

Som den uppmérksamme l&saren ser ligger den rationella och normativa tankebanorna till
synes ganska langt ifran varandra. Efter en kort genomgang av de tva huvudsakliga metoderna
valjer vi emdllertid att inte ta stallning till vilken metod som &r att féredra. Trots deras stora
skillnader vagar vi daremot pasta att de snarare bor ses som ett komplement till varandra och
att de sdledes utan problem kan praktiseras tillsammans vid chefsforsorjning.

& Wren, D, A, 1972
% Tengblad, S, 2000
8 sandberg, J, Targama, A, 1998
88 .
Ibid
8 McGregor, D, 1960
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3.2.3 Arne Cox smaltdegel av filosofier

Eftersom Tengblads resonemang intar en mer analytisk stéllning, sag vi det darfér som viktigt
att forsoka hitta nagon forskare som om majligt kompletterar och utvecklar Tengblads synsétt.
Ett viktigt och som vi ser det, aven ett mera konkret bidrag inom amnet chefsforsorjning fann
vi med Arne Cox som upphovsman®. | detta avsnitt kommer det tydligt att framgd att
verkligheten, precis som vi tidigare antytt, inte & svart eler vit, i detta fall rationell eller
normativ. Istéllet framkommer det att de bada metoderna med fordel kan kombineras, for att

uppna ett framgangsrikt rekryteringsprogram.

Cox menar pa att om chefsforsorjning skall kunna kopplas till organisationers langsiktiga mal,
ar det av hogsta vikt att ledningen arbetar aktivt med vissa specifika moment. Dessa moment
bildar tillsammans vad Cox bendmner som ett grundléggande program for chefsférsorjning.
Forst menar Cox att foretaget tydligt maste klargora grundprinciperna, d v s spelreglerna for
chefsforsorjning. Intressant i sammanhanget & att Cox utgar ifran ett ledningsperspektiv, i
vilket det & deras uppgift och ansvar att sakerstélla rekryteringen. Det & alltsa ledningens
ansvar att utforma policys och andra ramar gdlande programmets mal, chefsbehovet,
arbetsformer och krav pa chefer. Detta bor aga rum i ett tidigt skede, for att underl&tta
kommunikationen och samarbetet kring chefsrekryteringen. Trots att Cox anser att detta &r
ledningens uppgift betonar han samtidigt att huvudansvaret fér den egna utvecklingen vilar pa
de anstéllda.

Det andra huvudmomentet i det grundlaggande programmet innefattar att systematisera
rekryteringen. Grundtanken hér baseras pa att det & manga olika aktorer inblandade vid
rekryteringar, varfér urvalet da bor ske pa ett metodiskt sitt efter konstens ala regler.
Resonemanget praglas vidare av en arenasyn, dar Cox menar att hansyn bor tas till de olika
intressenternas krav och 6nskemd pa framgéng i den langsiktiga utvecklingen. En grundlig
och rationell systematisering menar Cox & en kritisk framgangsfaktor vid rekrytering.
Pastéendet bekréftas inte minst da han talar om hur en grundlig systematisering skiljer de

framgangsrika foretagen fran vanliga.

9 Cox, A, 1986
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Aven om det &r svart att bevisa styrkan i hans pastéende har vi funnit en trend emot att storre
och etablerade foretag antingen anlitar en professionell chefsrekryterare eller har
personalchefer och HR-avdelningar som arbetar aktivt med chefsfragor.

Det tredje momentet i detta system innefattar att gora en arlig chefsinventering. Fran centralt
hall, exempelvis via personalchefen, bor den aktuella chefsituationen ses 6ver kontinuerligt,
om &n inte nodvandigtvis en gang om aret. Genomgangen bor avse befintliga chefer och
innehalla konkreta rekryteringsdtgarder, bade pa lang och kort sikt. Ledningen far genom
detta forfarande en Overblick Over nuvarande chefer och &ven signaler vad gdller
erséttningsfragor som exempelvis personer med potential, s.k. palaggskalvar. Samtidigt kan
dettaliggatill grund for en beredskapsplan vid akuta lagen, sdsom en situation dar exempelvis
ett stort antal chefer gar i pension. Vidare anser Cox att foretag under inventeringen forst
lampligen bor utfora kvantitativa beskrivningar, sasom &l dersbetingade variabler. Detta kan
darefter kompletteras med ytterligare information angdende utbildning och specifik
kompetens. Intressant i sammanhanget &r att Cox rekommenderar att organisationer anvander
sig av bevakningslistor som tydligt visar och sdledes varnar for kommande &l dersavgangar.
En sadan lista behtver emellertid inte vara krangligare an en forteckning bestdende av namn
och aktuell alder pa de anstéllda

Den fjarde punkten som Cox program framhdler, & att ledningen bor stodja individuell
utveckling. Enligt Cox &ar det viktigt att ledningen i ord och handling tydligt visar att de
uppmuntrar och stimulerar de anstédlldas och framforalt chefernas utveckling. Feedback pa
utfort arbete némns som en viktig ingrediens, samt &ven att lyckas férmedla till de anstélida
att nasta jobb skall utféras minst lika bra som forra. De konkreta dtgarderna som ett foretag
har att tillga har & personlig utvecklingsplanering, individuell karriarplanering, mentorskap

och informativa stodsystem.

Det femte och sista momentet i Cox chefsforsorjningsplan poangterar att ledningen bor skapa
motivation for chefg obbet. Genom att framhava chefposternas vardefullaroll i organisationer,
och darmed belona dessa genom hdga |6ner kan foretag, enligt Cox, 6ka incitamenten for
chefsarbete.
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Han betonar nagra konkreta punkter for hur man kan gora chefsjobbet mer attraktivt, sdsom
t.ex. att stélla realistiska krav pa chefer, personlig feedback pa prestation, personligt stod,
handledning och slutligen utbildning genom konferenser mm.

Efter att tagit del av Cox resonemang kring hur han anser att chefsforsorjning bor bedrivas,
kan vi konstatera att detta synsatt pa de inledande punkterna préglas av rationalism. Manga av
dessa forslag ber6r hur organisationer genom strikt planering och systematisering kan
sakerstdlla sin nyrekrytering av chefer, vilket kan ses som ett arv fran taylorismen. Ut6ver
dessa kan dérefter noteras att programmet Overgdr till att innefatta tydliga inslag av det
normativa synséttet. Sarskilt de tva sista punkterna i Cox program, vilka behandlar
individuellt stbéd samt att motivera individer for chefsposten, tycks uppfylla det som Tengblad
omnamner som ett normativt styrinstrument. Metaforisk kan dessa tva styrfilosofier liknas vid
Yin och Yang, dvs. ett kompletterande motsatspar som tillsammans bildar en enhet™. D& Cox
tankesdtt har ndgra a pa nacken vill vi harmed hoja ett varningens finger. Den rationella
metoden har forvisso an idag ett starkt stod, framst i traditionsbundna bolag, men alt tyder pa
att den minskar allt mer i betydelse inom managementforskningen. Forklaringen till att de
bada synsitten kompletterar varandra finnes, enligt vart sitt att se, i deras manga
gemensamma namnare. Intressant & att varken den rationella eller normativa styrfilosofin
forkastar organisationers hierarki eller chefers stora betydelse for framgang.

3.2.4 Informellt synsétt

Om det rationella synséttet betonar att individer gor karriégr genom meriter och det normativa
framhaver ledarskapsformaga, kan det informella synséttet ses som ett lampligt komplement
till dessa bada, &ven om de tidigare anses ha varit mera frekvent férekommande. Darmed &r vi
tillbaka i Tengblads resonemang igen, for att beskriva den tredje och kanske mest
forekommande styrfilosofin  som han identifierat. Empirisk forskning visar pa att
chefsrekrytering kénnetecknas av stark subjektivitet och att de ovannamnda teorierna alt som
oftast inte récker till. De som aktivt foresprakar det informella synséttet menar pa att varken
den rationella eller normativa filosofin lyckas forklara hur rekrytering faktiskt gar till i
redliteten. Kritikerna pdpekar vidare att dessa teoretiska metoder forvisso & stilfulla
|Gsningar, men att de misslyckas totalt med att forklara hur det praktiskt gar till bland foretag.

! Tengblad, S, 2000
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Informell chefsférsorjning handlar enligt Tengblad om ostrukturerade, och andra traditionella
aktiviteter som starkt paverkas av den enskilda aktoren. Avgorandet félls alltsa av den som
eventudllt intervjuar vilket medfor att personkemin da spelar en utslagsgivande roll.
Motiveringen till varfor vissa organisationer medvetet tilldmpar en informell
chefsforsorjningsmetod ar for att de framhdler personliga relationerna mellan individer.
Enligt detta synsétt sker alltsd chefsrekryteringen ostrukturerat och resultatinriktat, med fokus
pa att utrétta en handling. Informell chefsforsorjning kan aven innebéra att 6verordnade chefer

anvander sitt personliga ndtverk for att hittalampliga chefskandidater.

3.2.5 Styrande aktdrer inom den informella filosofin

Det finns som bekant en hel del aktorer i organisationer som pa ett eller annat st bidrar vid
rekryteringen av en chef. Vissa av dessa aktOrer blir sarskilt patagliga nar det géler den
informella chefsforsorjningen och innefattar exempelvis 6verordnade chefer, enskilda chefer
och personalrekryterare. Enligt Tengblad brukar vanligtvis éverordnade chefer engagera sig |
tillsattningsprocessen med eventuell hjdp fran personalavdelningen, som da kan foresla

|ampliga kandidater®.

| linje med det informella synséttet betonar Tengblad vidare att den subjektiva personkemin ar
ett vanligt argument for chefers vilja att ha bedlutsrétten over rekryteringen. En intressant
aspekt i sammanhanget & att chefer har den avgérande résten huruvida den tilltéankte passar in
i organisationen eller inte. Om resonemanget forlangs till att &en innefatta chefens chef,
talar man om “farfarsprincipen”, dar dltsd en Overordnad chef engagerar sig i
chefsforsorjningen tva nivaer ner i hierarkin. Farfarsprincipen fungerar da dubbelverkande,
dar mellanchefen far stod i tillsattningsprocessen samt att man genom detta forfarande
ytterligare forstarker att rétt person hamnar parétt plats. Av detta kan sedan slutsatsen dras att
chefer engagerar sig i rekryteringen och att tillséttningen grundar sig i deras subjektiva

varderingar.

En forfattare som aen kommit att intressera sig for dessa informella regler vid
chefsforsorjning & Robert Jackall. Han behandlar i sin studie detta fenomen genom att

fokusera pa 6verordnad chefs stora betydelse for i synnerhet mellanchefens karriar.

2 Tengblad, S, 1997
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Poangen som Jackall framhdller i sitt resonemang intar en relativt pessimistisk syn, dér
karriarframgang inte bara beror pa vad individen presterar. Den grundlaggande kompetensen
sakerstédlls vid den initiala anstéllningen, men for att uppna en framgangsrik karriar maste
individen darefter folja ett antal institutionella regler. Dessa forhdlIningssétt & av informell
karaktar och behandlar exempelvis ett korrekt publikt upptrédande, savkontroll déar individen
stromlinjeformar sig, & sparsam med att visa kanslor och agerar som en lagspelare. Enligt
vart sétt att tolka Jackall styrs sdledes graden av framgangsrik karriar av hur val individen

lyckas f6lja dessa informella och normgivande sociokulturellaregler.

Ytterligare en intressant synvinkel ur Jackalls resonemang &r att en person istéllet for att vaja
jobb, med fordel istéllet bor vélja ratt dverordnad chef. Genom att ndtverka med rétt personer
i foretagsledningen kan vagen upp i hierarkin stakas ut. Mycket av samspelet mellan individer
bygger namligen p& att man klarar av att bygga upp varaktiga natverk®. Detta sista tillagg i
Jackalls resonemang hittar &ven stéd i den svenska lagstiftningen dér aktiebolagslagen ger
VD:n eler ledningen rétten att pa egen hand besluta om sadant som berdr den |6pande
verksamheten®. Chefsforsorjning, undantaget tillséttning av ny VD, ses som en del av den
dagliga verksamheten och kan alltsa ske av personer i det hogsta skiktet.

Sammanfattningsvis kan vi saledes klargora att de inblandade akt6rerna har stor betydelse for
chefsforsorjningen. VD:n och andra bemyndigade personer har en lagstadgad rétt att bedriva
chefsforsorjning medan andra chefer enbart kan utGva rekrytering genom de rédande
informella reglerna som tycks finnas i olika organisationer. N&ar vi nu anser oss ha identifierat
vilka tillvagagangssdtt som anses vedertagna vid tillséttandet av chefer, derstar fragan om
huruvida de kommande generationerna ar beredda att ta sig an uppgiften. Avgorande for detta
tycks vara hur chefspositionen upplevs, samt hur hdgt chefspositionen vardesétts. Fokus
overgar har alltsa fran att studera hur chefer tillsétts, till vem som kan ténka sig att ta sig an
jobbet.

% Andersson, A, Furth, T, Holmberg, |, 1997
% Sveriges Lagar ABL, 2005
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3.3 Andrade varderingar hos framtida ledare?

Manga talar om att det & manniskans varderingar som styr pa vilket sitt den beter sig. Dessa
varderingar & négot som byggs upp och rotas redan tidigt under uppvéaxtaren och benamns
under olika kohortteorier. Detta har till stor del sin forklaring i att ett barns hjarna arbetar med
ett betydligt storre informationsintag, 6verlagset en vuxen méanniskas™. For att kunna ge sig
an och forsta den yngre generationens varderingar &r det darfor, enligt Lonn (1998), vasentligt
att utgd fran deras uppvaxtar. Anledningen till att det & viktigt att identifiera den yngre
generationens varderingar ar att det inte bara anses som en spegling av nuet, utan &en som en
féraning om hur framtiden kommer att se ut®. Det som enligt Lénn har kénnetecknat 70-

talisternas uppvaxt ar®";

e Mangaér uppvaxtamed varlden i vardagsrummet (TV)
» Manga har vuxit upp med materiellt 6verflod
« Manga har upplevt varlden pa egen hand

« Manga&r medie- och teknikbarn

Med dessa punkter i bakhuvudet kan vi konstatera att ungas varderingar enligt vissa forskare
tycks ha skiftat fran en vadigt materialistisk syn till en med individfokuserad syn, dar den
personliga trivseln sétts i storre fokus. Andersson m.fl. har valt att kalla detta for en
postmaterialistisk syn, som bl.a. kannetecknas av globalism, rorlighet, sélvorganisering och
ointresse for ekonomiska systemfragor®®. Den materiella statusen har idag ersatts av en
stravan efter frihet och stimulerande upplevelser. Redan 1984 konstaterade Zetterberg att
fokus bland unga var pa vég att forskjutas fran det som han valde att kalla den yttre véarlden,
som stér for materiellt valstand, till den inre vérlden dér livskvalitet stér i prioritet®™. Den
Okade frihetsstravan har en stor forklaring i att samhallstrenderna skiftat fran ett
industrisamhadlle, till det som litteraturen valjer att kalla for ett kunskapssamhéle. Individens
egna livsprojekt och mal har fatt storre betydelse, jamfort med relationen till arbetsgivaren.

% Lonn, T, 1998

% Andersson, A, Furth, T, Holmberg, |, 1997
9 Lénn, T, 1998

% Andersson, A, Furth, T, Holmberg, |, 1997
9 Zetterberg, H, 1984
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| nedanstdende diagram fran 1990 kan vi tydligt konstatera hur trenden gar fran en starkt
materialistisk syn bland de ddre generationerna, till en, som vi nyss ndmnt, mera
postmateriaistisk syn'®.

Varderingar mellan generationerna

60

50

40 -

W Materialistisk syn

30 A

0O Postmaterialistisk syn

Procent

20 —

10 - —

O a T T T T T
65+ 55-64 45-54 35-44 25-34 15-24

Alder

Hem och familj har allt eftersom blivit viktigare, vilket till viss del kan hasin grund i att 70-
talisternas fordldrar sdllan var hemma pa grund av sitt idoga arbetsliv. Kort sagt, det finns
idag tydliga tendenser till att unga idag vdjer livskvalitet och levnadsmiljo framfor
mojligheten att skaffa sig ett prestigefyllt chefsjobb med en storslagen titel. Att gora karriér &
inget som verkar prioriteras speciellt hogt av 70-talisterna, och att bli chef anses héra till
bland det minst viktigai arbetslivet’®*. Det ses istéllet som viktigare att géra ndgot man finner
intressant, hellre &n att kléttra upp i hierarkin. Ett allt farre antal unga &r idag alltsa beredda pa
att sténga in sig pa en arbetsplats med langa arbetsdagar, uniformt beteende och stort

personligt ansvar.

100 Andersson, A, Fiirth, T, Holmberg, |, 1997
1% ibid
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Enligt en understkning som forfattarna till boken om 70-talisternas varderingar genomfort, sa
hamnar jobbet forst pa en fjarde plats da 70-talisterna fatt gradera vilka saker de ser som
viktigast om de far skéda in i framtiden. Pa placeringarna fore, hamnar savé den egna

d'°?. M&nga ur denna generation tycks dessutom ha

familjen som personlig hdlsa och valstan
en starkt rotad negativ installning till auktoriteter och hierarkiska system, vilket kan vara en

forklaring till att det kan vara svart att attrahera ungatill ledande positioner®.

Det finns de forfattare som talar om att 70-talisterna idag har véaxt upp till att bli den
bortskamda generationen, dar hart arbete hor till det forflutna. Far de inte det mesta serverat,
véljer de att bege sig vidare och prova ndgot nytt. Det finns till och med tendenser som pekar
pa att de hellre véljer arbetsldshet framfor att utféra ett arbete de inte trivs med'®. Tre av fyra
unga idag véjer exempelvis ett roligt och utmanande jobb fére ett valbetalt sddant'®. Att de
hellre kan tanka sig att ga arbetslésa an att vantrivas pa jobbet forstarks ytterligare av en
nypublicerad artikel i tidningen Chef'®. Enligt ansvarig for denna undersbkning,
folkhal soforskaren Lars Axelsson, kommer rekryterare i framtiden inte bara att behdva kdmpa
emot arbetskraftsbrist, huvudsakligen da pa hogre poster. De kommer &ven fa kdmpa mot en
generation vars varderingar gor att de tycker livet & helt okg &en utan ett jobb.
Anstadlningstrygghet, som for tidigare generationer ansetts som oerhort viktigt, & nu inget

som anses vara lika hogt varderat™®’.

Det finns vidare en relativt farsk undersokning utférd av SCB som visar pa att den yngre
generationen inte tycks intresserad av att ga ledarutbildningar (3,5 %). Istéllet & det de dldre
generationerna  mellan 45-65 & som st&r for merparten av  deltagandet pa
ledarskapsutbildningar (48 %).® Om personen i fréga befinner sig i den hogre delen av
intervallet kan detta tyckas vara sloseri med resurser da de inte kommer att befinna sig pa
arbetsmarknaden sa manga ar till. Dock verkar det som om 70-taisterna inte har samma

behov och bradska att kl&ttra uppét i foretagshierarkin.

102 50y 1990:33

13 | 6nn, T, 1998

104 Jegers, I, Lindgren, , 1992

105 Egirth, T, 2001

16 Axelsson, L, Chef nr 10/2005
107 Egrth, T, 2001

108 Nijlsson, P, 2005

52



EKONOMIHOGSKOLAN
Lunds universitet

Ar det da sa enkelt att det ensamt & dndrade varderingar som stér for den enda forklaringen
till att unga inte tycks ha samma yrkesmassiga ambitioner som tidigare generationer? Att
doma av befintlig forskning och litteratur sa & det definitivt en av orsakerna, om &n inte den

enda.

3.4 Tuffare klimat

Ytterligare en forklaring till att 70-talister, av litteraturen att doma, inte tycks beredda att ta
sig an chefsobben, & det alt tuffare klimat som rader i savdl samhdlet som pa
arbetsplatserna. Nar vi talar om tuffare klimat syftar vi pa att kraven blir allt hardare pa att
vara en sorts supermanniska som klarar av bade ett yrkesliv och ett familjeliv med bravur.
Detta & nagot som den amerikanska relationsforskaren Carlson m.fl. fokuserat pai ett antal
rapporter. Hon fokuserar dar pa att jobbet och privatlivet & tva roller dar bada kraver allt
stérre tid och héangivenhet. Pa grund av att man inte upplever att fokus kan léggas till hundra
procent pa bada rollerna, valjer man istéllet att lagga ner mer tid och prioritet pa ett rikligt
privatliv. De andrade prioriteringarna beror alltsa inte bara pa lattja, utan dven pa att kraven

pa den enskildaindividen idag upplevs som allt mer péafrestande.

De dlt storre anspraken pa att kunna iklada sig dessa tva olika roller och &ven férmagan att
kunna skilja pa dem, upplevs alltsd av manga som alltfor svart. Detta leder enligt Carlson till
att en rad olika konflikter 14t uppstar. Dessa olika konflikttyper identifierade Carlson genom
en egen faltstudie som genomfordes under tidigt 2000-tal.

Den tidsbaserade konflikten uppstar, precis som det later, nar den ena rollen tar upp tid for
den andra. Det & exempelvis omgjligt att vara pa jobbet samtidigt som barnen skall héamtas
fran dagis och tvartom. Detta leder till att en av rollerna ofta riskerar att bli lidande. Den
tidigare bilden av att dygnet bestar av 8 timmars arbete, 8 timmars fritid och 8 timmars somn

% Vidare tar

har numera ersatts med ett 24-timmarssamhalle dar alla vérldar skall interagera®
Carlson upp den rollbaserade konflikten, som belyser de problem som kan uppsta da man

lagger ner sa pass mycket energi paen av rollerna att det omedvetet paverkar den andra.

109 Egirth, T, 2001
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Detta kan exempelvis ta sig uttryck i att en individ jobbar s mycket att personen &r
fullstandigt utmattad né&r denne kommer hem, vilket indirekt g&r ut éver det privata livet* ™.
Yiterligare ett exempel kan vara att en svacka i ens forhdlande leder till férsamrad

koncentration pa arbetet.

Konsten, eller snarare vikten av att kunnaiklada sig olika roller beroende pai vilken situation
man befinner sig & aven nagon som Jackall belyser i sin bok Moral Mazes. Han talar har om
att det & viktigt att kunna identifiera sig med bade en privat och en byrdkratisk, eller
yrkesmassig roll, och att veta nér man skall anvanda sig av respektive roll**!. Fokusi Jackalls
bok ligger emellertid huvudsakligen pa hur en anstalld bor upptradai sin yrkesroll for att inte
sticka ut frén mangden och pa sa sétt aventyra sitt jobb. Chefens ord bor betraktas som lag,
vilket innebéar att du som anstalld bor utféra precis de uppgifter som chefen ber dig om,
oavsett om det inkraktar pa det som Jackall betecknar som den privata moralen. Foljande

punkter menar Jackall p& att den byrékartiska rollen kannetecknas av''?;

e Gaaldrig runt dig chef

« Sealltid till att berétta for chefen precis det som han vill hora, &ven d& han poangterar
att han vill hora avvikande asikter

»  Omdin chef vill att du skrinlagger nagot, gor det

» Forhindraatt din chef f&r reda pa nagot som han troligtvis inte skulle vilja kannas vid

* Seigtdlet till att sopaallabevis under mattan

Det som Jackall inte fokuserar lika mycket pa, men som Carlson och hennes forskarkollegor
uppméarksammar i sin rapport, ar den risk som foreligger for att den byrakratiska moralen och
arbetsinsatsen inkraktar pa det privata livet. Detta kan hasin forklaring i att fokus pa senare ar
blivit allt mer forskjutet gentemot individens privata situation, och med tanke pa att Jackalls
bok har snart tva decennier pa nacken, kan detta tyckas som en logisk forklaring. Emellertid
fungerar Moral Mazes fortfarande som en nyttig guide fér den som &r intresserad av hur den

yrkesméssiga, eller byrakratiskarollen tar sig uttryck utei olika organisationer.

10 Carlson, D, Derr, B, Wadsworth, L, 2003
1 Jackall, R, 1988
12 | hid
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For att atergatill den tredje och sista konflikten som Carlson identifierat, s ligger aven denna
véldigt néra Jackalls bok. Denna konflikt omnamns som den attitydbaserade konflikten. Aven
hér kan direkta paralleller dras till den byrakratiska, respektive den privata rollen. For att
undvika denna konflikt & det, precis som Jackall poangterar, viktigt att kunna skilja pa de
olikarollerna. Det &r till exempel inte att rekommendera att behandla familjemedlemmar med
samma distans och respekt som man behandlar kunder eller konkurrenter. Omvant bor man
inte ha samma fortroende och visa samma kérlek i arbetslivet som man ger sina néra och kéra.

3.5 Unga kraver utbyte

Om det ur ett foretagsperspektiv anses som viktigt att kunna iklada sig olika roller, sa ser
dagens unga det som lika viktigt att fa16n for sin méda. Méhanda har denna instaining blivit
an vanligare idag, jamfort med for ett antal & sedan. Att fa 16n for modan kan forklaras
genom att en individ gérna utfér en uppgift som gagnar foretaget, sa lange foretagen i gengald
bidrar med nagot som gagnar individen, dvs. utger ndgon form av ersdttning. Watson
fokuserar mycket pa just detta utbyte av tjanster i sin bok In Search of Management, dér han
utgdr utifran en arenasyn. Watson menar att for att fullt ut forstd en organisation géler det
dven att Oka forstaelsen for det strategiska utbytet som finns mellan intressenterna. Han
belyser vikten av ett meningsutbyte, altsd att sitta individens utbyte i relation till
organisationens. Detta tankesétt bendmner han som Strategic Exchange Perspective™®. Detta
pastéende bygger Watson p& négra f& grundantaganden;

« Manniskor & socida varelser, dvs. vi har ingen given relation till var omgivning
utan den maste skapas

« Manniskor & begransat rationella. Vid olika beslutsmoment forlitar vi oss pa
sociokulturella forhallanden som exempelvis myter och traditioner

» Dessa sociokulturella forhallanden anger vad som &r rétt/fel, ont/gott, bra/ddligt
dvs de styr vara varderingar

» Manniskor har en reflekterande dialog med sig §8lva och omgivningen

13 \Watson, T, 2000
14 | bid
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Det & dessa grundantaganden som Watson menar ligger som grund till for att nér manniskor
agerar, ar det for att de forvantar sig nagot tillbaka. For att fortydliga detta sa bidrar
medlemmar i en organisation med tid, engagemang, och lojalitet och férvantar i gengad
exempelvis 10n, status eller andra bel6ningar. For uppsatsens vidkommande handlar detta om
att i synnerhet de yngre generationerna, forefaller vara vadigt mana om att fa minst lika
mycket tillbaka i utbyte mot den tid eller insats som de lagger ner pa sitt arbete, och i detta
fall en chefspost. En tankbar slutsats & sdledes att de inte anser att det & vart priset att bli
chef, eftersom det inkraktar for mycket pa saker som inte gér att sitta ett pris pa.

For att sammanfatta detta med andra ord, kan man séga att alting har ett pris och att en
individ allt som oftast har en baktanke med ett visst beteende. Genom en viss uppoffring
forvantar hon sig en riklig bel6ning tillbaka. BelGningarna som tidigare ansdgs vara dvklara
haller i skrivande stund pa att skifta. Enligt en farsk understkning visar det sig att 70-
talisternainte i lika hog grad uppskattar pengar och status utan istéllet foredrar andra mjuka
variabler. Detta beteende forstarks ytterligare av forskaren Carlson som i en artikel belyser

problematiken mellan att gora karrir och familjen'™.

Ovan har nu redogjorts for dels de olika rekryteringsstrategierna, dels fér hur de som star i tur
att ta Over chefgobben resonerar. Genom att nu matcha dessa, till stor del teoretiska
tankegangar, med hur vara intervjurespondenter svarar, kan vi darefter konstatera huruvida
farhdgorna kring en befarad chefsbrist ar befogade eller inte.

15 Carlson, D, Derr, B, Wadsworth, L, 2003
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4. Presentation av respondenter

For att de analyser och resonemang som presenteras i nastkommande kapitel skall bli |attare
att sitta i sin kontext, amnar vi hér presentera ett kortare kapitel dar vi redogor kort for de
foretag som stéllt upp och bidragit till denna studie. Genom detta forfarande ges en god bild
av vilken erfarenhet respondenterna samt deras respektive arbetsgivare besitter nar det galler
chefsforsorjning,  vilket  darigegnom motiverar vara val av  respondenter.
Foretagspresentationerna hanfér sig till uppsatsen utan att direkt ha grundldggande
betydelse for arbetets innehall, varfor dessa sidor kan ses som kursiv lasning. Daremot vill vi

genom denna presentation ge en storre kontext kring vara respondenter.

4.1 People Impact

People Impact AB (hadanefter Pl) &r ett mindre foretag beléget i centrala Malmo, som valt att
fokusera pa utveckling av organisationer men dven pa den specifika individen och mindre
team inom densamma. | huvudsak ror det sig om tillsditning av ledarposter samt att hjédpa
savél ledaren som dess narmaste omgivning att fungera pa ett sa optimalt sétt som méjligt.
Som en tydlig ledstjarnai verksamheten framhéver de vikten av att f& organisationen att forsta

sambandet mellan dess malsattning och den totala kompetensen.

4.2 Poolia

Poolia grundades 1989 och finns numera pa ett trettiotal stallen runt om i Sverige. Forutom i
Sverige har Poolia verksamheter i Danmark, Finland, Norge, Tyskland och England.
Inledningsvis arbetade man under namnet Ekonompoolen, och huvuddelen av verksamheten
bestod d& i at hyra ut och rekrytera hogkvalificerade ekonomer™®. Foretagets
verksamhetsomraden & personal uthyrning, entreprenad och rekrytering inom olika sektorer,
framst inom Ekonomi och IT/Teknik. Att Poolias asikter & relevanta visas inte minst av den
positiva tillvaxten foretaget haft under de fem senaste aren. Dessutom ligger det i deras
affarsidé att forse foretag med den kompetens som tillféligt eller permanent tillgodoser
foretagets behov, vilket som bekant & négot som vi avser att studera™’.

18 \vww.poolia.se
" | bid
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4.3 Adecco
Adecco & idag vérldsledande vad géller bemanning och rekrytering. | Sverige sysselsétter de

40 kontoren sammanlagt 6ver 4500 personer. Rekrytering ingar som en av fyratjanster i deras
utbud. De Ovriga tre & uthyrning, outsourcing och career service. Vid rekrytering av
exempelvis chefer, utgdr Adecco fran ett kvalitetsprogram som & framtaget i samrad med
kunderna, och som & gemensamt for hela den globala verksamheten. Programmet innehdller
12 punkter, och har som syfte att sakerstélla en jamn och hog kvalitet gentemot sava kunder
som chefskandidater.™®

4.4 Alumni

Alumni & det ledande foretaget i Sverige, da det handlar om radgivning inom Executive
Search eller andra strategiskt viktiga HR-fragor. Foretaget grundades 1990, och har allt sedan
dess koncentrerat sig pa att hitta skickliga och engagerade ledare pa hog organisatorisk niva
for diverse bolags rékning. Alumni utgér en del i det internationella ndtverket Globe Search
Group. Bland Alumnis &erkommande kunder hittar vi sdval svenska som utlandska
storforetag. Exempelvis Microsoft, SonyEricsson, Investor, Gambro och Pfizer &r féretag som
tagit hjdlp av dem for att hitta de basta ledarna. Alumni erbjuder sig att tillhandahalla en

komplett I6sning alternativt fungera som radgivare s.k. second opinion.

4.5 Boliden

Nya Boliden &r ett gruv- och smaltverksforetag som fokuserar pa produktion av olika metaller
som exempelvis koppar, zink och silver. Bolaget & en stark europeisk aktdér med en
betydande global marknadsposition i metallhantering. Efter afféren med Outokumpu bedrivs
verksamheten numera i tre affarsomraden - gruvor, zinksmaltverk och kopparsmétverk.

Bolaget har cirka 4 500 anstallda och en arlig omsattning panara 18 miljarder SEK.

18 \\ww.adecco.se
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Foretaget harstammar fran 1931 da tva gruvforetag slogs ihop till dagens Boliden. Foretaget
har sl edes anrika traditioner, &ven vad géller chefsférsorjning.™™

4.6 IBM Svenska AB

IBM é&r ett av vérldens ledande féretag inom informationsbehandling och tekniska |Gsningar.
Foretaget sysselsétter cirka 320 000 medarbetare, varav 3400 & stationerade i Sverige, och
har dessutom tusentals teknik- och afférspartners vérlden over. Detta ger IBM goda
forutséttningar att hjapa foretag med att utvecklas framgangsrikt. For svenskt vidkommande
kan IBM:s produkter kopplas till Affarsmaskinaktiebolaget International redan pa 1920-talet
da ett samarbete inleddes. '

4.7 PolyPeptide Laboratories AB

PolyPeptide Laboratories AB & ett internationellt och privatdgt |akemedelsforetag vars
verksamhet & utspridd Over stora delar av vérlden. Bolaget ligger langt framme i
tillverkningen olika peptider, som sedan ingér som en del i en rad olika lakemedel. Foretaget
ar en av véarldens tre storsta producenter av just peptider. Sammanlagt har PolyPeptide
Laboratories AB over 300 anstdllda, dar majoriteten av dessa innehar nagon form av
naturvetenskaplig och akademisk bakgrund, framst som kemister eller ingenjorer. Intressant i
sammanhanget & att medelddern pa de 145 anstdllda vid Malmokontoret & férvanansvart

l&ga 38 & samt att konsfordelningen & helt jamn mellan manliga och kvinnliga anstéllda.

4.8 Universitetssjukhuset MAS

Universitetssukhuset Mamo Allmanna Sukhus (harefter UMAS), & den enda
organisationen i vart urval som inte kan knytas till den privata sektorn. UMAS utgor en del av
priméarvarden i Region Skane och &r tillsammans med Lunds Universitetssjukhus de storsta

gukhuseni regionen.

19 \sww.boliden.se
120 \svw.ibm.com
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UMAS &r belaget i Mamo och inom regionen finns cirka 7000 anstéllda med anknytning till
de olika disciplinerna. Region Skane har av forstaeliga ské ingen uttalad afféarsidé. Daremot
kan verksamheten sammanfattas i att de samordnar, vardar och utvecklar Skane.
Organisationen Region Skanes arbetsomraden & mangfacetterade och stracker sig bland annat

over folktandvard, turism, samverkan och namnda sjuk- och halsovard.
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5. Analys av expertintervjuer

| detta kapitel redovisas det material som framkom under vara intervjuer. Vi inleder med de
samlade och Gvergripande asikter som framkom, for att darefter mynna ut i en djupare analys
kring olika delmoment inom amnet. Respondenterna kommer hér att nAmnas vid foretagens
namn. Detta for att |&saren skall slippa att standigt leta efter vem som tillhor vilket foretag,
som annars latt kan skapa forvirring och irritation. Dock vill vi poangtera att de asikter som
framkommit ar personliga, men inte desto mindre viktiga i sammanhanget, da vi amnar

undersoka chefsforsorjning utifran aktorernas verklighet.

5.1 Allmant om chefsrekrytering

Inledningsvis kommer vi kort att redogtra for nagra av de Gvergripande och spontana tankar
kring vart problemomrade, som framkom under intervjuerna. Vi har i analysen av
undersokningsmaterialet stravat efter att ha en sa hog neutralitet som mgjligt. Denna
neutralitet bygger, enligt vart sitt att se, pa att vi inte medvetet kvaser sddana pastédenden som
talar emot egna uppfattningar. D& de respondenter vi intervjuat representerar sava intern som
extern rekrytering, véljer vi att kort konstatera att det forekommer bade fér och nackdelar med
respektive metod. Detta faststallande gors eftersom vi valt att presentera resultatet av vara
intervjuer i en och samma anays. Emellertid tas ingen narmare stdlning kring huruvida den
ena metoden &r att foredra framfor den andra. Daremot kan vi med hjdp av Alumni konstatera
att fordelningen mellan de bada tenderar att vaga 6ver emot att mellan 70-80 % av all
chefsforsorjning sker internt fran de egna leden, men att andelen tenderar att minska ju hogre

upp i foretagen tjansten &ar bel&gen.

5.1.1 Intern vs extern rekrytering

Tidigare har fragan huruvida det skall anlitas en extern konsult och i slutdndan kanske dven
anstdlla en extern chefskandidat, till stor del varit en fréga om ekonomiska forutséttningar.
Allt eftersom medvetenheten kring chefens betydelse har okat, har emellertid mera fokus
hamnat pa att hitta rétt person for jobbet, oavsett om denna finns inom foretagets vaggar, eller

tas utifran.
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Den stora fordelen med att befordra en anstalld fran det egna foretaget & att individen, precis
som Boliden papekar, da redan & bekant och har testats i skarpa légen. Ytterligare en fordel
& givetvis att individen ifréga redan & inforstadd med, och inskolad i foretagets kultur och
varderingar. PolyPeptide bidrar hdr med en hogst intressant erfarenhet, knuten till att foretaget
standigt har kontakt med anstdllda i andra lander. Deras asikt & att en gemensam
foretagskultur & onskvard da en sadan underléttar varderingar och sdledes aven rekryteringar.
Detta har emellertid visat sig vara svart att realisera, pa grund av de kulturella skillnader som
rader mellan olika lander. Att anamma foretagskulturen & alltsd nagot som blivit allt
viktigare genom &en, d&en om det kan komma att bli alt svarare i takt med att

globaliseringen bland foretag okar allt mer.

Grundférutsdttningarna for intern rekrytering varierar valdeliga mellan de olika foretagen, dar
UMAS exempelvis framhévde att deras totalt 7000 anstéllda utgdr en stor resurspool att
hamta lampliga kandidater ifran, vilket far anses vara en fordel att dra nytta av. Ju fler
anstédllda en organisation har desto fler chefsdmnen borde det rent logiskt finnas. Vidare
kannetecknas véardyrket av stor kunskapsintensitet dar det & viktigt att ha réatt
specialkompetens, vilket leder till att rekryteringen begransas nagot pa de ledande

positionerna, atminstone pa mellanchefsniva.

Att anvanda kulturaspekten vid intern rekrytering kan dven vandas till en nackdel, da det
innebar att foretaget l&tt fastnar i samma indlagna spér och pa sa sétt blir vad som brukar
omnamnas som "hemmablind”. Genom att vidga sina vyer och vagatain externa ledare, ges
altsd mojligheter att sldppa in nya synsétt och pa s st aven fortsétta utvecklas. En av
respondenterna menar pa att foretaget kan kommatill en punkt dér de interna resurserna tomts
pa chefskandidater, vilket innebar att rekrytering da tvunget maste ske utifran. Respondenten
betonar vidare att detta galler framst smatill medelstora foretag. Ytterligare en negativ aspekt
med att rekrytera internt, som framkom under ndgra av vara intervjuer, & den nya situation
som kan fdlja bland de anstélldai ett foretag. Fran att ena dagen ha varit en mer eller mindre
jamstalld arbetsgrupp, till nasta dag d& en person helt plétsligt ansvarar for och delegerar
ovrigai gruppen. Detta kan |&tt leda till missngje och illojalitet vilket verkar hammande for
organisationen. Flera tillfragade svarade att intern och extern rekrytering inte utesuter

varandra, utan kan istéllet med fordel fungera som goda komplement till varandra.
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5.2 Ett aktuellt ickehomogent problem

Poolia konstaterar tillsammans med ett flertal av de Ovriga respondenterna, att amnet
chefsrekrytering pa senare tid uppmérksammats av alt fler inom Humanrelations (HR), och
att det sdledes bor betraktas som ett i alra hogsta grad aktuellt problem for svenska
organisationer. Boliden medger att fokus pa ledarskapsfragor har blivit alt mer
forekommande, da bra ledarskap leder till att den dagliga verksamheten underléttas. Adecco
menar vidare att det kan komma att bli en akut och springande punkt fér en hel del foretag i
det svenska naringslivet. Specidllt farligt lever de foretag som praglas av starka traditioner,
t.ex. de som & verksamma i "mogna’ och traditionsbundna branscher. Alumni visar genom
en egenutford studie tydligt pa inom vilka branscher, och dven inom vilka regioner som
problemet beraknas bli akut'®. Vad galler chefsrorligheten p&pekar Boliden att méanniskor
Overlag ogarna forflyttar sig till andra regioner, av arbetsrelaterade orsaker. Det finns givetvis
altid undantag, men regeln &r att rorligheten & dubbelverkande. Exempelvis &r det lika svart
att faen norrlanning att flyttatill Stockholm som att fa en stockholmare till Norrland.

| farozonen inkluderas enligt Poolia dven de foretag som inte tycks ta ndgon namnvérd hansyn
till att en stor del av deras chefer forsvinner inom kort. Det & sdledes inte bara den faktiska
och demografiska snedfordelningen pa chefer som spelar in, utan dven hur val medvetna
foretagen & infor den stundande situationen. Sa tidigt som under 60-talet talade Robertsson
om vikten for foretag att estimera och pa s sétt forebada det framtida chefsbehovet, vilket
pekar pa att det inte &r ett alldeles nytt fenomen. Aven Cox tar i sin tredje punkt upp som
forslag att foretag kontinuerligt bor upprétta bevakningslistor pa chefssituationen.

Enligt majoriteten av vara respondenter, om an inte riktigt alla, har just denna medvetenhet
tidigare varit lagre i stat och kommun an i den privata sektorn, vilket enligt utsagor ytterligare
kommer att forvarra den offentliga sektorns situation. UMAS som & en landstingskommunal
verksamhet, forsvarar sig har ndgot genom att papeka att det snarare & beredskapen som
brister och inte medvetandet. Enligt uttalande & statliga och kommunala organisationer allt
som oftast sent ute eftersom det saknas en tydlig beredskapsplan.

121 Se hilaga 1 for regioner
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Vidare papekades att det finns manga idéer och forslag pd hur man eventuellt kan gatillvaga
vid rekrytering. Daremot saknas tydliga system och strukturer for att kunna genomfora dessa i
praktiken. Cox har genom sitt utvecklade program visat att det inte behover handla om
stilfulla skrivbordslGsningar utan egentligen racker med enkla listor med namn pa personer,
deras alder samt eventuella &géarder. Med andra ord behdver man inte gora det svarare én vad
det &, utan snarare nagot som statliga och kommunala verksamheter kan dra léardom av.
Ytterligare ett tydligt problem som framkom under samtalet med UMAS, & ait
kunskapsoverforingen inte tycks ha fungerat tillfredstallande vilket da skapat ett glapp till de
undre leden. Dessa medarbetare som besitter mindre kunskap och kompetens far pa sa satt allt
svarare att kléttra uppat i hierarkin, eftersom vardyrket generellt & starkt beroende av specifik
yrkesmassig kompetens.

Annu en anledning till att offentlig och kommunal verksamhet kan komma att f& problem, och
som framkom under nagra av vara intervjuer, tycks vara att organisationerna &r
konjunkturberoende. Den lagkonjunktur som varit, har i manga av dessa foretag lett till
langvariga rekryteringsstopp. Rekryteringsstoppen kan forklaras med att offentlig verksamhet
har ytterligare en part att ta hansyn till, i form av styrande politikers krav och onskemal. |
sammanhanget betonade UMAS att alla besparingskrav som &gt rum de senaste aren forsvarat
situationen for manga offentliga organisationer. Ytterligare en faktor som forsvéarar
omstandigheterna &r att den offentliga verksamheten arbetar efter arsbudgetar vilket gor det
svarare att planera langsiktigt. B&de Cox och Robertsson poangterar att chefsférsorjning ar en
langtgdende process som med fordel bor planeras sett utifrén ett langre tidsperspektiv.
Dessutom kan som jamforelse namnas att tunga aktorer inom det privata naringslivet i storre
utstrackning kan planera just sett ur flerdrsperspektiv. Dessa rekryteringsstopp tillsammans
med den kortsiktiga planeringen, har lett till ett lderglapp dar den naturliga pafylIningen av
potentiella chefer inte &gt rum. Ett generationsskifte av den omfattning som vi nu star infor ar
emellertid, enligt IBM, ndgot som tar tid att genomfora, varfor det ar vasentligt att borjai tid.
Detta & nagot som p.g.a. osaker ekonomi alltsd inte kunnat iscensattas i manga av de statliga

och kommunal a organi sationerna, trots att faran uppméarksammats.
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5.2.1 Viktigt att inta réatt position

Vidare under intervjuerna framkom det att ett foretags strategiska positionering ocksa kan
inverka pa chefsrekryteringen. Tydligast pa att poangtera detta & Alumni, som ser att den
offentliga sektorn har svart att behdlla kompetent personal, eftersom dessa lockas over till den
mer formanliga privata sektorn. PolyPeptides respondent, vars erfarenhet aven stracker sig till
den offentliga sektorn, forstérker samma resonemang. Vi bor éaven har flagga upp for, som
Boliden papekade, att det rader stora skillnader &ven mellan statliga organisationer. Telia och
Vattenfall ar tva exempel pa statligt &gda bolag som an idag ses som populédra arbetsplatser.
Dessa exempel inkluderas, enligt Boliden, darfor inte i den grupp som kan tankas fa problem
framover. Inte heller UMAS vill kdnnas vid nagra namnvérda problem med att behdla
kompetent personal. Atminstone inte d& det géller kunskapsintensiva positioner dar det kravs
specialkompetenser, sasom exempelvis inom handkirurgi. Daremot vidhdller UMAS att det
stora problemet snarare ligger vid den stora mgoriteten av "vanliga® tjanster inom
organisationen dar det rader storre problem att dels lockatill sig ny kvalificerad personal, och
dels svarare att behdla befintlig styrka.

Vidare gdllande positionering menar PolyPeptide, precis som Alumni, att kommande
generationer i alt storre utstréckning tenderar att vilja identifiera sig med foretaget och dess
varderingar. En respondent beskriver detta med en vilja av att kunna kénna en stolthet i att
arbeta for det specifika foretaget och de varderingar foretaget star for. Att som foretag tydligt
ta avstand ifran foreteelser som barnarbete eller miljofarliga produceringsprocesser &r saledes
ndgot som Okar i betydelse och ocksa ett bra exempel pa en tydlig positionering som
attraherar alt fler unga idag. Om foretag inte inser detta tror vara respondenter att sddana
avvikande beteenden eller kontroversiella asikter ytterligare riskerar att bygga pa ovan

namnda foretags " identitetskris’.

Att svarigheterna med den framtida chefsforsorjningen alltsa tycks variera valdeliga mellan

olika typer av organisationer, framkommer tydligt under flertalet av varaintervjuer.
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Stora foretag verkar, enligt tillfrégade, vara béttre rustade for chefsforsorjning savé
ekonomiskt som genom en hégre medvetandegrad'®. Branschen i sig kan &ven den visa sig
vara en betydande faktor for en lyckad chefsforsorjning.

Enligt PolyPeptide visar erfarenhet pa att de inte tidigare haft problem att knyta till sig
kompetenta medarbetare, som sedan kandiderar for chefspositioner. Deras bransch anses
namligen, enligt utsago, ha en stor attraktionskraft bland arbetssbkande, vilket bidrar att det

rader en tacksam situation for foretaget.

Klimatet i mekaniska foretag kannetecknas daremot i manga fall av att individen gor karriar
fran ruta ett, dvs. borjar panoll for att darefter arbeta sig uppét i hierarkin. Rekryteringen sker
sdledes till storsta del internt och underifran i organisationen, troligtvis mer an den siffra pa
70-80 % som vi namnt ovan. | mekaniska och traditionsbundna foretag stélls tydliga krav pa
prestationen i sig, och mycket fokus ligger sdledes pa liknande métbara faktorer. Huvuddelen
av de organisationer dar detta forekommer &r, som vi tidigare namnt och som aven far stod av
vara respondenter, traditionella industriféretag som i storre utstrackning tenderar att préaglas
av en utbredd byrakrati. Den bild av traditionsbundna organisationer som mélas upp av
flertalet av véra respondenter stammer bra dverens med Tengblads resonemang kring den
rationella styrfilosofin, dar rekrytering i stort sker pa basis av systematiska och strikta

processer.

| organisationer av denna karaktér ses chefen oftast som en expert som agerar enligt vél
utformade och beprovade séljtekniker, eller med stéd av annat tekniskt kunnande. Chefen
intar sledes en nagot mer rationell roll. Dessa kunskaper &r, enligt Pl, galvklart viktiga for
foretagen, men storre vikt borde kanske istédllet 14ggas pa alternativa och "nya’ varden med
normativa inslag, vilket dven foresprékas av Sandberg & Targama. Detta & nagot som Pl
framhdller att de hogteknologiska, och i synnerhet de vasterlandska foretagen ligger 1angt

frami utvecklingen av.

122 Se hilaga 4 for klassificering av foretag
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Poolias respondent, vars spetskompetens ligger inom just hogteknologiska foretag, papekar
dock att den tekniska kompetensen inte bor forringas i denna typ av foretag, men att en
lamplig kandidat enligt honom ocksa kan vara en person som & smart nog att lara sig rétt
saker som den aktuella tjansten kréver. Poolia far har &ven medhall av PolyPeptide, som anser
att normativt ledarskap dminstone &r lika viktigt som teknisk kompetens i deras komplexa

bransch.

Oversitter man da detta till den nuvarande situationen for den svenska chefsforsorjningen, sa
antyder Pl att storre och mer val etablerade foretag, sdsom exempelvis IBM, har langt skridna
och valutvecklade system kring hur den kontinuerliga forsorjningen av ledare skall gatill. Ett
mera langsiktigt perspektiv kan sdledes identifieras, vilket tycks ga hand i hand med Cox

123" Aven om det under intervjun med

resonemang kring vikten av en langsiktig malstyrning
PolyPeptide inte direkt uttalades som en medveten handling, tyder deras laga medeldlder pa
en langsiktig medvetenhet vad géller chefsférsorjning. Boliden framhévde héar en intressant
aspekt, dar hogre positioner kraver erfarenhet, vilken kommer med aldern och sdledes innebar

att aldre personer & nodvandiga for organisationers framgang.

En tydlig forklaring till varfér s mycket arbete 1aggs ner pa att hitta rétt ledare ges da man tar
del av en farsk Gallupundersokning som fastdar att chefen, nast efter affarsidén & den
viktigaste komponenten i en va fungerande organisation. Som vi tidigare ndmnt menar
forskare pa att dettai synnerhet géller vasterlandska foretag. Detta bekréftas dven av flertalet
respondenter, som anser att god kvalitet pa cheferna ar kritisk for en organisations langsiktiga
framgangar. De mer traditionella foretagen forefaler emellertid, som namnts ovan, mer
fokuserade pa individuella kompetenser samtidigt som forutseendet vad géller
chefsforsorjning inte verkar vara lika stort. Som vi redan pétalat ser vara respondenter att

detta kan ledatill vissa problem i framtiden.

Kontentan av respondenternas dvergripande asikter kring chefsforsorjning ar alltsa att det &
ett mangfacetterat problem dar det inte gér att hitta en enkel 16sning som gér att Gverfora pa

alla organisationer.

123 cox, A, 1986
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Att det skulle finnas en universallosning for foretag var nagot som vi med utgangspunkt i
Kairos Futures undersokning, kanske till en borjan delvis var naiva att tro. Harmed vill vi
emellertid dementera alla sddana forhoppningar, genom att konstatera att alla situationer &r
olika och att foretag som verkar i olika branscher har helt olika forutséttningar att hantera sin
forsorjning av framtida chefer. Genom detta resonemang blir 6vergangen tamligen naturlig till
hur véra respondenter forhdller sig till den diversifierade problematiken. Under vara samtal
framkom manga intressanta asikter kring hur problemet kan angripas genom en vidare
indelning.

5.3 Myntets tva sidor - chefsforsorjningens olika nivaer

People Impact (Pl) borjar med att tidigt poéngtera att problematiken kring chefsférsorjning
bor delas in i tva separata delar, da forutsittningarna mellan mellanchefer och det dversta
toppskiktet till stor del skiljer sig markant &. Att vara mellanchef innebér en betydligt mera
utsatt position, vilket samtliga respondenter till stor del & 6verens om. Detta eftersom det i
denna roll uppstér tryck sava fran de undre som fran de Gvre leden i organisationen. Pl véljer
att likna detta fenomen vid en "hamburgermetafor”, déar mellanchefen symboliseras av den i
mitten placerade kéttbiten, och dar brodhalvorna likstadlls med den hogsta ledningen
respektive de anstéllda. Det Okade trycket ter sig i hoga forvantningar och hogt stéllda krav
som majligen gor chefsjobbet mindre attraktivt. Dessutom har andra respondenter pdpekat att
aven hogre chefspositioner har blivit tuffare, i form av okat medietryck och férandrade
omvérldskrav. Vidare bor det poangteras att kraven pa ledare forefaler olika beroende pa
organisation och bransch, varfor det i sluténdan ar svért att dra nagra generella slutsatser.
Detta for oss aterigen tillbaka till konstaterandet att chefsforsorjning &r ett i allra htgsta grad

mangfacetterat problem utan universalbeskrivningar.

Alumni véljer ocksa att dela in problematiken kring chefsforsorjning i tva avsnitt, om an
n&got annorlunda an Pl. Har talas det istéllet om dels det stora generationsskiftet, och dels
framtida ledares krav pa chefstjansten samt deras vilja att ta 6ver dessa. Viljan eller snarare

oviljan att ta Over har lett till att vissarekryterare uttrycker oro.
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En minskad popularitet leder dlutligen till att chefjobbet tappar status, samtidigt som bra
chefer tycks vara viktigare &n nagonsin for organisationerna. Bra chefer har &ven en viktig roll
som foérebild i arbetet att attrahera nya och kompetenta medarbetare, vilket kan knytas an till
det faktum att ingen vill identifiera sig med en chef som star for ett kontroversiellt eller
iogonfallande beteende. Motsatsen galler ocksa dar exempelvis Ingvar Kamprad genom sitt
forhallningssétt, enligt Alumi, utgér en stor del i varfor IKEA ses som en s populé@r och
attraktiv arbetsplats.

Gér vi sa over till att istéllet fokusera pa tillséttning av de absolut hogsta chefstjansterna i
organisationer, sa kan vi konstatera ett antal andra problem. Hogsta ledningen i en
organisation har en storre besutanderétt och en relativt sett storre frihet, varfor inte samma

tryck uppstar pa dem jamfort med mellanchefernas situation.

Vid rekrytering av hogre chefer ser Poolia och Alumni emellertid ett uppenbart problem. Om
en tilltankt chef exempelvis skall jobba néra VD:n, gédller det att hitta en komplement till
denne, inte en kopia. Annars finns det en Gverhangande risk att man "far tva tuppar i en
honsgérd”, som konkurrerar med varandra. Poolia & dessutom noga med att podngtera att
dettainte bara géller chefer emellan, utan &ven relationen gentemot de anstéllda som & nog sa
viktig for att uppna ett bra resultat.

Risken for tuppfaktning ar 6verhangande da rekryteringen forutom att den sker baserat pa
nuvarande chefs onskemal, genomférs via befintliga eller andra informella nétverk. Det
forefaller mycket |&ttare att anstalla nagon som du kénner till eller som ténker och agerar
precis som dig sav medan det, som IBM papekar, egentligen handlar om att hitta ett
komplement for att p& sa séitt uppna positiva synergieffekter. Detta handel sefrlopp &r inte allt
for ovanligt och intraffar oftast da ledningen radfrégar VD:n hur han eller hon vill att den nya
chefen skall vara. Ofta har denne da en valdigt god galvbild och ser den bilden av sig salv
som den fullfjadrade ledaren. Detta kan fa valdigt stora konsekvenser sdval ekonomiskt som
produktionsmassigt for foretaget, da de i ett senare skede tvingas medla i och l6sa denna
tuppféktning. Poolia & darfor valdigt noga med att skapa en tydlig bild av t.ex. VD:n, for att
da hitta ett komplement och undvika att ta fram en dubbelgangare.
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Ibland kan synergieffekterna i storre utstrackning uppkomma via samverkan med oOvriga
kollegor, an enbart av ledarens " nettobidrag” till organisationen. Poolia tror darfor att det, i
synnerhet pa ledningsniva, kommer bli allt vanligare att hitta en val fungerande ledningsgrupp
istallet for enbart en kompetent ledare. P& sa sétt tas ytterligare steg mot tkad snabbhet och
kommunikationseffektivitet.

Vidare har det altsa vid samtliga av véara intervjuer framkommit att det informella séttet att
rekrytera chefer pa tycks vara vanligt forekommande, sarskilt vid tillséttning av hogre
positioner. | Tengblads avhandling ges den informella rekryteringsmetoden ett relativt brett
spelrum och anses tacka in det som varken kan forklaras av den rationella och informella
metoden. En aspekt som dock inte framgdr av Tengblads resonemang & just nér den
informella rekryteringsmetoden & vanligast forekommande. Detta verkar alltsd véra
respondenter vara eniga om att det férekommer i storst utstrackning vid tillsdttning av hogre

chefspositioner.

Enligt IBM & informell rekrytering ett tamligen naturligt monster i ménga foretag. Detta
eftersom manniskan i grunden & en socia varelse som uppskattar sociala natverk, vilket
Watson belyser utforligare i sin forskning. Aven historiskt sett kan vi konstatera att den
informella rekryteringen har tagit stor plats. Sdedes far kritikerna till det rationella och
normativa synséttet vatten pa sin kvarn, nér de havdar att den informella rekryteringsmetoden
& den som bast beskriver hur verkligheten ter sig. Vanligt férekommande pa de hogre
nivéerna &r, enligt Poolia, att chefer tillsétter andra chefer och att det sdledes ar personliga
relationer och nétverk som & avgorande for vilka dorrar som Gppnas. Detta & nagot som
likasa Jackall pa ett foredomligt sétt lyckats fanga in i sin bok, déar han konstaterar att det ar

relationen till din Gvre chef som & avgorande for hur langt du sdv kommer att gai karridren.

Jackall som belystes i teoriavsnittet hyser for Ovrigt ett stort intresse for just hur den
informella rekryteringen gar till. Problemet som kan uppsta med detta tillvagagangssétt ar
altsd att det & beroende av stora natverk, samtidigt som man inte vill sldppa nagon for nara

inpd, eftersom problem da kan | &tt uppsta.
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Ytterligare en negativ aspekt pa det informella tillvagagangssittet, vilket flertalet
respondenter papekat, ar att natverk ofta finner en lamplig kandidat, déarmed inte sagt att detta
ar den basta kandidaten for jobbet. Tengblad haller med om detta och papekar att en informell
tillsattning till stor del bygger paindividuell subjektivitet, vilket kan vara en stor fara. Enligt
Adecco & detta tillvagagangssétt darfor att se som otillrécklig research, och foljaktligen nagot
som bor undvikas. Alumni delar denna asikt och framhaler att man genom informell
rekrytering da missar att stalla kandidater mot varandra, for att pa s sétt jamfora deras styrkor
och svagheter. IBM forsoker tvinga bort detta informella monster genom att for samtliga
tjanster som utlyses, nominera ett minimum av tre kandidater, varav en skall vara kvinnlig.
Detta underléttar i sokandet efter den basta kandidaten och tvingar som sagt bort det annars
vanligainformellatillvagagangssattet.

Ett liknande monster &erfinns dven hos UMAS som regelbundet rédfrégar sina chefer om
lampliga chefskandidater. Detta kan jamféras med Cox praktiska rekommendation om att
utforska den egna organisationen i jakt pa lampliga chefsamnen. Som uppfdljning far aven de

anstéllda, i olika medarbetarunderstkningar besvara vilka karriarambitioner de har.

Om den anstéllde har hoga ambitioner samtidigt som 6verordnad chef anser denne vara en
lamplig kandidat uppstar en matchning som sedan leder till nagon form av chefskap. Detta
forfarande kan enligt oss anses vara en, med grund i Tengblads definition, normativ
rekryteringsmetod med starka informella inslag. Ytterligare normativa inslag betonades av
UMAS, som anser att fokus allt mer bor l1aggas pa klara ledaregenskaper istéllet for teknisk
kompetens, aminstone for hogre positioner som exempelvis sukhuschef. For att fortydliga
resonemanget behdver en sukhuschef inte ha varit hjartkirurg for att kandidera utan istéllet
bor alternativa ledaregenskaper premieras. Daremot & det fortfarande viktigt, som vi
framférde ovan, att exempelvis en avdelningschef for handkirurgen besitter den tekniska
kompetens som just den tjansten kréver.
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| vissa situationer soker man &ven stod och radgivning hogre upp i hierarkin, for att cementera
en nyrekrytering. D& & vi derigen inne pa det som vi i teoriavsnittet bendmnde som
"farfarsprincipen” samt Jackalls resonemang om att ha ndgon som héller en om ryggen. Under
antagandet att organisationer har olika forutséttningar att hantera chefsforsorjningen, finns det
darfor, vilket vi tagit fasta pd nedan, anledning att narmare studera hur professionella
rekryteringsforetag tillsétter chefer. Detta kan da bli riktlinjer och senare dven ett hja pmedel
for foretag som spas en mindre gynnsam framtid, sdvida de inte tar den forutspadda
chefsbristen paallvar.

5.4 Nya varderingar, nytt tillvagagangssatt

Enligt vara respondenter sd &r det traditionella och till stor del rationella forfarandet vid
tillsattandet av en chef, inte alltid det mest optimala. Allt for stor fokus har tidigare lagts pa att
klargora vilka specifika kompetenser som den nya chefen maste besitta. S& sent som for bara
ungefar fem ar sedan handlade rekrytering av chefer till stor del om att matcha kandidatens
praktiska kvalifikationer i forhallande till tjansten, dvs. om han/hon hade |&st vid "rétt” skola
och skaffat sig "rétt” utbildning osv. Personliga egenskaper och motivation for jobbet var

inget som da ronte ndgon storre uppméarksamhet.

Detta bekréftades inte minst av Poolia som menar pa att rekryterare for ett antal ar sedan till
70 % utgick efter kandidatens kvalifikationer, medan resterande 30 % bestod av andra
variabler sdsom kommunikativa egenskaper, engagemang och tuffhet. Bilden idag &r, enligt
Poolia, den omvanda dar rekryterare i forsta hand gér efter de sistnamnda egenskaperna
Forklaringen till den andrade synen ligger enligt Pooliai att chefstjansterna andrats pa senare
ar, frén att ha innefattats i linjeprocesser med tydliga styrande roller till mer utmarkande
flodesprocesser med informella grupper. En del vdljer att likna detta handel seforlopp vid den
forandring som amerikanska féretag genomgatt. Som den uppmérksamme l&saren kan uttolka
stammer denna bild 6ver radande rekryteringsmetoder val dverens med den bild som dtergavs

i teoriavsnittet dar trenden gétt fran rationellatill mer normativt praglade metoder.
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Vad géller rekryteringsprocessen i sin helhet, sd utgar respondentforetagen som regel fran
nagon form av modell. | IBM:s fall bygger detta forfarande pa en lang tradition av att
systematiskt rekrytera chefer inifran. De flesta respondenternas tillvagagangssétt bygger
emellertid pa liknande grundstenar varfor vi anser att en redogorelse av samtligas metoder
skulle ses som en enformig upprepning. Vi kommer darfor huvudsakligen att utga ifrén den
allménna modellen forkortad MIOI, som & en beteckning for marknad, insatser, organisation
och individ vilket &en & de moment som Pl arbetar efter. Beskrivningen kommer |6pande att
kompletteras med Gvriga foretags tillvagagangssétt vid rekryteringar. Noterbart hér ar att de
foretag vi intervjuat och som bedriver sin egen rekrytering, till stor del bortser fran delar av
modellen for att istéllet fokusera pa individen. Detta sker, enligt IBM, genom en rad atgarder
sasom medarbetarsamtal och nominering av potentiella ledare. | medarbetarsamtalen ligger
fokus pa den personliga utvecklingen och individens vilja att bli en framtida ledare och ett
snarlik beteende hittas &ven i vissa offentliga organisationer. IBM anser att nominering av
framtida ledare ligger som ala chefers ansvar, da vikten av att kontinuerligt fylla pa
underifran vaxt sig alt starkare.

| modellen utgar man forst och framst fran den marknad (M) som klientforetaget befinner sig
pa, for att gora en djupgéende analys av denna. Den for ekonomistudenter s vakéanda
intressentmodellen kommer har vl till pass. Rekryteringsbyrderna stravar i ett forsta skede
sdledes efter att skapa sig en sd klar bild av foretaget och dess omvarld, som mgjligt. Icke att
forglomma, enligt Alumni, &r att forsbka prognostisera vart foretaget och branschen kan
befinna sig inom en 5-10 arsperiod, vilket kan vara en alt annan an enkel uppgift. Detta
pavisar emellertid annu en gang att chefsforsorjning handlar om ett 1angsiktigt seende och inte

enbart en |6sning for stunden.

Dérefter behandlas de olika insatser (1), sdval individuella som organisatoriska, som kommer
att krévas av inblandade parter med hansyn tagen till ett specifikt uppsatt resultatmal. Har
betonar somliga att vikten bor laggas pa att tydligt skapa befattningsbeskrivningar, for att
sedan |éttare kunna faststélla vilken ledarprofil som eftersoks.
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Nasta skede i chefsrekryteringsprocessen hor till stor del samman med insatsanalysen som
tidigare gjorts, och innefattar en studie av g&lva organisationens uppbyggnad (O). Denna gors
till stor del for att se om fOretaget ar rustat och kan béra de insatser som krévs for att uppna
det Onskade resultatet. Allt for ofta forekommer det namligen, enligt flertalet av vara
respondenter, att foretag klargor ett antal krav géllande resultat pa den tilltradande chefen som
senare visar sig vara i princip omajliga att uppfylla. Anledningen till detta & i manga fall att
organisationer inte & uppbyggda eller organiserade pa ett sddant sitt att ndgon storre
utveckling eller expansion kan astadkommas. De malar med andra ord upp en slags
fantasibild av det egna foretagets faktiska situation och framtid. Aven har tycks traditionella
industriforetag framsta som de som har svarast att anpassa sig till nya krav pa organisatoriska
forandringar, samtidigt som de stéller allt hogre och hogre krav pa ekonomiska resultat. Detta

& i mangafall en ekvation som kan vara svér att bena upp.

En anays av organisationen utfors ocksa for att vid en utvardering l&ttare kunna studera
huruvida foretaget foljt den bild som de gett sken av, alternativt undersoka anledningarna till
varfor en rekrytering inte givit onskat resultat. Analysen kan utféras av den enskilda
konsulten eller i vissafall av en hel researchavdelning, vars enda uppgift ar att kartlagga den
specifika organisationen. | andra fall kan HR-avdelningen spela en betydande roll som en
hjalpande hand foér den externa analytikern. Detta da HR-funktionen i de flesta fall har den
tydligaste bilden av exempelvis ett foretags kultur.

Forst nér dessa omfattande analyser & genomforda och kartlagts, inleds arbetet med att
forsoka hitta |1ampliga individer (1), eller kandidater for jobbet. Policyn i de flesta fall &r att
tjanster initialt skall annonseras ut internt, oavsett om man har for avsikt att rekrytera internt
eller inte. Detta kan emellertid vara kangligt och frangas darfor av forklarliga skal, da det
exempelvis efterstks en erséttare for nuvarande VD, som da &r lyckligt ovetandes om sitt 6de.
| praktiken uppstar det, enligt Poolia, sdllan en perfekt matchning mellan arbetsgivare och
kandidat. Alumni liknar denna sbkprocess vid en strdvan efter att hitta en "blond japan”
medan Poolia foredrar ”en krokodil med vingar”. Det handlar med andra ord om att dessa &r
sédllsynta och att det darfor galler att kompromissa mellan olika aspekter sdsom exempelvis
|6n, pensionsavtal, kompetens eller dldersintervall.
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Detta kan ge sig uttryck i att foretaget soker en kandidat med en specifik kompetensi en viss
ader, men da denna person inte tycks finnas tillganglig, tvingas man uttka sokomradet till att
exempelvis dven innefatta yngre eller dldre personer. Alder och kompetens & variabler som
l&ter sig matas tamligen enkelt. Svérare tycks det vara att bedoma bakomliggande faktorer,
som exempelvis om personen har det engagemang och den motivation som krévs for jobbet.
Enligt en del respondenter blir detta alt viktigare da chefgobbet, sarskilt da
mellanchefspositioner, blivit allt mer krévande.

Viktigt i sammanhanget &r alltsa att forsoka ta reda pa huruvida kandidaten har rétt motivation
och drivkraft att ta sig an uppgiften som ny chef. Foljaktligen leder dettai ett senare skede till
at ju béttre den externa rekryteraren lyckats kartlégga foretagets marknadssituation och
utformat tydliga resultatkrav och férvantningar, desto storre tydlighet géllande tjansten kan
kandidaterna erbjudas. Samtidigt leder en grundlig analys till att rétt magrupp for tjansten
prickas in, vilket forkortar sokprocessen nagot. Den inledande analysen leder sdledesi de allra
flestafall till positiva effekter pa matchningen, samtidigt som den ses som en kvalitetssakring.

Samtliga professionella rekryterare i var undersokning ser det som en skyldighet att véarna om
klientens varumérke, varfér en grundlig analys alltid ses som en ledstjarnai sasmmanhanget. |
matchningsprocessen mellan kulturen och ménniskor studeras vilka bitar som sammanstralar
och vilka bitar som fallerar, for att sedan studera vilka konsekvenser det kan fa i det langa
loppet. Den bilden som samtliga respondenter malar upp &r att chefrekrytering i manga fall ar
en invecklad process som kréver god eftertanke, sarskilt vid beaktandet av vad olika beslut
kan fafor konsekvenser.

Vid sokandet efter potentiella kandidater skiljer sig tillvagagangssétten aningen &t, dér vissa
chefsrekryterare presenterar en rad olika kandidater, medan andra |6per linan ut genom att
endast framhalla en specifik kandidat. Anledningen till varfor det i de flestafall utses ett antal
kandidater & delvis for att undvika att det sker nagon form av informell tillsattning, vilket ar
nagot som samtliga rekryteringskonsulter vill undvika. Det finns emellertid problem med att
kvarhdlla ett antal kandidater under en langre process, da dessa som regel aven soker andra
tjanster och darfor kan visa sig vara otillgéangliga nér tjansten va skall tillséttas.
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Huvudsakligen &r det dock alltid klienten som fattar det slutgiltiga beslutet. Adecco framhéver
vikten av att det & kunden som gor det aktiva valet, vilket far medhdll av 6vriga respondenter.

5.4.1 Konsten att finna en nyckelspelare

Att dagens foretag i forsta hand rekryterar efter kandidaternas egenskaper, konkretiseras vid
den allt vanligare metoden kallad "headhunting”. Har vet foretaget ofta redan pa forhand
vilken person de ar ute efter for tjansten, eftersom denne anses besitta de rétta egenskaperna
som rollen kraver. Ett batteri av tester tilldmpas forvisso aven har, men bor ses som ren
formaliai sammanhanget, da foretaget redan vet att de funnit vad de letar efter. Vid dennatyp
av rekrytering, men aen almant, handlar det i grund och botten oftast om personkemi.
Adecco hojer emellertid ett varningen finger for magkanslan, eftersom den altid mer eller
mindre narvarar vid en rekryteringsprocess. En professionell rekryterare maste kunna ha
distans till sin magkansla och inte tveka for att ifragasétta den for att pa s sétt bryta de

informella tankebanorna

Headhunting som metod &r, enligt Alumni, speciellt vanlig da det ror sig om rekrytering till de
hogsta leden inom organisationer. Detta bekréftas aven av PolyPeptide som menar att denna
metod med fordel kan anvandas vid tillséttning av hogre positioner. Nagon officiell siffra
kring hur vanligt forekommande det &r, forefaller svart att faststélla. Daremot har det under
véaraintervjuer framkommit uppgifter som talar om att upp till 90 % av ala VD-tillsattningar i
stora bolag sker genom just headhunting, vilket forstarker tidigare uppgifter som goér gallande
att intern rekrytering minskar allt eftersom tjanstens rang dkar. Denna metod kan utifrén vara
antagna definitioner i grunden antas vara informell, men som &ven framkom under vara
intervjuer handlar det om att man oftast soker en person med klara ledaregenskaper. Detta
skulle sdledes innebéra att &ven normativa drag kan urskiljas.

En intressant parantes i sammanhanget & att en VD for ett av de intervjuade foretagen
kommer att behOva erséttas inom en snar framtid, pga. pension. Har kan da namnas att
headhunting & den metod som med storsta sannolikhet kommer att tilldmpas vid sokandet
efter en ersdttare. Detta kan i sin tur fungera som ett bevis for att det & en vanligt

forekommande metod vid tillséttningar pajust dessa ledande positioner.
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5.5 Ratt incitament

| linje med att det tidigare ansdgs vara kandidatens individuella kvalifikationer som stod i
centrum, for Pl ett omfattande resonemang kring just den sokande individen. De talar om att
forst sakerstélla att kandidaten har den motivation som krévs for jobbet, for att sedan studera
de personliga egenskaperna. | detta tillvagagangssétt inkluderas aven att ta hansyn till andra
variabler sdsom exempelvis huruvida antalet arbetsdagar som jobbet kraver stammer Gverens
med kandidatens vilja och mdjligheter till detsamma. Har syftas inte pa heltid kontra deltid,

utan snarare pa arbetsi nsatsens omfattning.

UMAS uppmérksammar svarigheterna med att méta nagot som motivation. En kandidat kan
l&tt pastd sig ha rétt motivation for jobbet men problem uppstér da en organisation skall
sakerstdlla denna. Likt de teoretiska resonemang kring andrade varderingar och hogre krav pa
chefer som omnamnts i tidigare teoriavsnitt, sa forstarker Pl detta d& hon sett tydliga tecken
som visar pa att yngre inte & villiga att anta den utmaning som chefstjansterna innebér.
Framforallt tycks detta gélla for kvinnliga kandidater, som enligt Kairos Futures undersokning
upplever det som svart att kombinera en chefsposition med ett rikt familjeliv. Detta géller i
synnerhet om &ven partnern innehar en ledande eller pa annat sétt tidskréavande position. Detta
forstarks av Carlson som hér talar om de tids- och rollbaserade konflikterna, dar den ena
rollen helt enkelt inkréktar pa den andra. | ett forhdllande & det allt som oftast kvinnan som
tar steget tillbaka. P& sikt & respondenterna dverens om att detta ytterligare kan bygga pa den
redan nu glesa kvinnliga andelen ledare. IBM har insett detta och forsoker darfor stévja detta
nagot genom att, som vi namnt ovan, altid ha som krav vid en rekrytering att en av de tre
kandidaterna skall vara kvinnlig. Ett lyckat exempel pa detta, enligt oss, & PolyPeptide som

for ndrvarande har en jamn fordelning mellan kdnen, och dér kvinnligt ledarskap uppmuntras.

Ytterligare viktiga aspekter som bor tas hansyn till, & att noggrant studera foretagets kultur
for att sedan dérefter kunna matcha det med kandidaterna, samt att se hur den enskilda
kandidatens bild av foretaget passar in i dennes varderingar. Detta & nagot som Watson
skriver mycket om i sin bok, dar han belyser vikten av att individen och féretaget innehar
samma véarderingar och talar samma sprak. Har & det med andra ord inte materiella eller mer

konkreta ting sdsom |6n och andra formaner, som styr valet av arbetsgivare.
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Dessa anses forvisso som viktiga, men & enbart sddant som behandlas i det absoluta
slutskedet av forhandlingarna. Anledningen till denna ordning &r att 16nen i sig inte far vara
den avgorande motivationsfaktorn, utan att personen istéllet maste vara motiverad for

arbetsuppgifterna och det som jobbet kréver.

Att en hog grundion visat sig vara langt ifran det viktigaste da 70-talister soker jobb, & dven
nagot som Alumni bekréftar. Den behtver enbart ligga pa en marknadsmassig niva for att i de
flesta fall upplevas som tillfredstdllande. Istéllet & det mojligheter till stimulerande
arbetsuppgifter och feedback som anses vara mer viktiga. Stimulerade arbetsuppgifter och
utmaningar & nagot som PolyPeptide och Boliden tagit fasta pa. Boliden understryker,
forutom personlig utveckling, &en mojligheten att paverka sin omgivning som en central
incitamentsfaktor. | PolyPeptides fall, for att lyckas locka 6ver duktiga medarbetare fran de
storre |akemedel sholagen, ses majligheten att tillhandahalla stimulerande arbetsuppgifter som
ett av de mest centrala verktygen. Istéllet for att kanske enbart fa ansvara for en enskild del av
tillverkningsprocessen, erbjuder PolyPeptide ett ansvar som omfattar betydligt fler moment.

Detta for att i suténdan upplevas som en mer attraktiv arbetsplats.

Vidare kan vi som en parentes konstatera att framst manliga sokande, enligt Alumni, ser

124 Vissa

majligheter till provisionsbaserad eller individuell bonus som ett viktigt incitament
organisationer, som exempelvis UMAS, har inte de resurser som krévs for att kunna erbjuda
sina kandidater hdga l6ner eller liknande formaner. Deras styrka ligger istéllet i att erbjuda
stod, personlig utveckling och méjligheten att fa leda en mycket komplex organisation. Dessa
faktorer patalas &ven i Cox chefsforsorjningsprogram déar fokus bl.a. ligger pa majligheten for

individen att kunna utvecklas.

Mentorskap & nagot som mer eller mindre belysts under samtliga vara intervjuer. Framforallt
IBM ser stora fordelar och mojligheter med denna metod. De anser att metoden sporrar till
hért arbete och engagemang. Cox liksom Sandberg och Targama, patalar vikten av att sporra
och motivera den anstéllda genom individuell utveckling. Har ser véra respondenter just

mentorskapet som en stor bidragskallatill personlig utveckling.

124 Se bilaga 2
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Mentorskap ses vidare som en gavsanerande process, dar dels de som saknar den motivation
som krévs och dels adepters rétta egenskaper, kommer upp till ytan. PolyPeptides metod att
ge de anstéllda mycket ansvar, kan &ven den ses som en géavsanerande metod, eftersom det
da tydligt framkommer vilka som framsté&r som framtida ledare. | och med att det blivit allt
viktigare att stimulera sina anstéllda, & IBM Overtygade om att mentorskap & framtidens
melodi och darfor kommer att vaxa i omfattning bland svenska féretag. Andra respondenter
som inte anvander sig av denna metod, huvudsakligen beroende pa resursbrist, framhaller

emellertid mentorskap som nagot onskvart vilket framhaver forfarandets popul aritet.

5.6 Stora insatser

Huruvida ett foretag skall ta in extern hjdlp eller inte vid rekrytering av en chef, beror enligt
Poolia i dlutdndan pa foretagets kultur. Vissa vill till varje pris finna stoéd utanfor
organisationen, medan andra anser att kompetensen till rekrytering med foérdel kan hittas
bland de egna leden. Att vélja att ga utanfor den egna organisationen kan av vissa ses som ett

underbetyg till den egna HR-avdelningen, vilket kan upplevas som kansligt i manga | &ger.

Enligt PI tenderar foretag emellertid i allt storre utstréckning bli varse vilka enorma kostnader
som foreligger ett chefsbyte p.g.a. en felaktig intern tillséttning, och att de darfor allt mer
efterfrégar noggranna och val genomarbetade metoder vid rekryteringsprocessen. Desto mer
komplicerat foretaget och chefsrollen &r, desto viktigare tenderar ledarens roll att bli. Siledes
stélls det aven alt hogre krav pa genomtankta och val grundade insatser, vilket leder till att
det kan upplevas som avlastande att |&gga dver ansvaret pa en utomstaende expert. Pa sa satt
undviker HR-avdelningen att sté som ytterst ansvarig for en kritisk rekrytering som kan vara
avgorande for foretagets framtid. Detta kan vara en av anledningarna till att headhunting ar

vanligt forekommande vid rekrytering pa hdgre nivaer.

Vidare kréaver rekrytering till hdgre chefspositioner dessutom som regel storre insatser i form
av fler moten med ett storre antal aktorer inblandade. Det & vanligt forekommande att saval
ledning som styrelsen blandas in vid tillséttningen av ny VD, varfor det da av manga ses som

enklare och kanske &en mer avlastande att tain extern hjalp.
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Under antagandet att chefer tillsdtter andra chefer, sa bidrar detta tillvagagangssétt dessutom
till att det skapas en mer objektiv bild av kandidaterna vilket i sin tur tvingar bort ett

informellt monster.

Det & emellertid fortfarande langt ifran alla foretag som anser det vara vart att |1agga ner de
pengar som en utforlig extern rekryteringsprocess kostar, vilket medfort att det huvudsakligen
varit stora organisationer som tagit till detta verktyg. Enligt Poolia & det inte ovanligt att
slutnotan pa en fullstandig process kan sluta pa upp emot 500 000 kronor. Det & dock inte
enbart en frdga om ekonomiska kostnader eller foretagets kultur, utan &ven de védiga
tidsméssiga insatser som man stélls infor vid ett byte av chef. Numera véjer man dltsa fran
foretagens sida att |agga stor kraft pa den inledande analysen som sedan &ven ligger till grund
for en introduktion for den nyanstallde. Introduktionen &r enligt Pl ndgot som l&tt gléms bort i
samband med tillsattandet av en chef, &ven om detta forvisso & nagot som man pa senare ar

blivit béttre p&;

" det ar latt att stalla for hoga krav pa en person som blivit tilldelad rollen som chef,

samtidigt som man glommer bort att denna person maste ges rétt forutsattningar” .

Citatet forstarks &ven av Poolia, som menar pa att introduktionen &r viktig ur den aspekten att
fa in den nytilltradda chefen pa rétt spar redan fran dag ett. Detta speciellt da kostnaderna,
som vi klargjort ovan, & omfattande vid en process av detta slag. Onskemd om utférliga
introduktioner & for 6vrigt ndgot som Tengblad lyckats identifiera sa tidigt som under 50-
talet, men som forst pa senare ar verkar ha fatt gehor. Utdver en genomgripande introduktion,
har Pl och Poolia som policy att félja upp genomforda rekryteringar kontinuerligt, for att dar
utvardera hur val processen slagit igenom. Det kan vara fraga om att personen studerasi flera
manader efter det att han eller hon tilltrétt posten. Uppfoljningen stracker sig vanligtvis over
en tidsperiod pa 8-10 veckor, men kan i vissa komplexa fall utdkas till ett sk.
" hundradagarsprogram”, vilket & en insats som samtliga intervjuade foretag mer eller mindre

har gemensamt.
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Huvudsyftet med uppfoljning ar att ge den nya chefen det stdd och den struktur i nérvaron
som onskas, vilket & nog sa viktigt i en sa pass kréavande situation som ett chefsbyte kan

innebara.

Alumni sarskiljer sig har ndgot, da deras uppfdljning kan vara anda upp till 6 manader.
Forklaringen till detta &r, enligt oss, att stor del av Alumnis verksamhet innefattar att tillsétta
hogre ledarposter i stora bolag, vilket vi tidigare ndmnt som en @&n mer tidskrévande process.
Aven People Impact anvéander sig av uppfdljning, i de flesta fall sa langt som 12 manader
efter tilltrade. Dettafor att faststélla om resultatforvantningarnainfriats.

Adecco forklarar vidare att tiden ocksa kan variera beroende pa individens formaga att ta till
sig rollen som nybliven chef samt pa organisationens komplexitet, samtidigt som aven det
radande ekonomiska forhallandet kan spelain. Vid ldgkonjunktur &r toleransen inte lika hog,

utan det stélls hogre krav paindividen att snabbt anpassa sig till situationen.

Forutom stodet fungerar uppfoljningen &en som en slags garanti gentemot klientféretaget,
dar exempelvis Poolia och Adecco har en uttalad policy déar de utan kostnad arbetar fram en
ny losning om kandidaten i sluténdan inte visat sig vara lamplig for tjansten. Denna garanti
gdler emellertid endast sA lange foretaget inte forandrats eller begétt ndgon form av
omstrukturering, som lett till att forutsattningarna for den rekryterade chefen forandrats.
Vanligtvis & det latt att stélla upp ett antal kriterier som chefen skall kunna hantera, med
forestallningen att det racker att sétta denne pa en stol. Det finns da en 6verhangande risk att
tillsdttningen fallerar och déafor ses stéd och uppfoljning som viktiga indag i

chefsforsorjning.

Aven foretag som IBM, Boliden och PolyPeptide jobbar efter principen att introduktion,
uppfoljning och utvérdering &r viktiga bestandsdelar. Dessa moment sker framst genom
regelbundna utfragningar, ofta i form av enkéter, dar dvriga anstdlldas asikter angdende sin
chef vadras. Samma foreteelse behandlas &en av Cox som i femte punkten pa hans
chefsforsorjningsprogram pavisar att utvardering & minst lika viktig som Ovriga punkter.
Respondenternas processer vid tillsittningen av nya chefer verkar i manga aspekter

sammanstrala.
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Déremot gar bilden isar nagot gallande vilka egenskaper en lamplig kandidat bor inneha
Detta kan dock ha sin enkla forklaringen i att respondenterna utgétt fran olika branscher, men
aven fran egna personliga erfarenheter.

5.7 Vad kannetecknar en bra chef?

Att hitta en specifik profil pa hur den typiska chefspersonen ser ut, vore sett bade ur
foretagens och arbetssokandens perspektiv, en intressant uppgift. Emellertid tycks det inte
finnas nagot bra och enhetligt svar pa denna fréga. Daremot & respondenterna noga med att
an en gang poangtera att alla situationer ar unika och att det darfor &r svart att generalisera hur
en chef bor vara for att bli framgangsrik. Har kan vi aterigen knyta an till M1OI-modellen. Att
ta reda pa vilka egenskaper som den nya ledare skall inneha (1), hanger altsd pa hur den

inledande analysen av M, | och O ser ut.

For att ytterligare tydliggora detta faktum stéller Adecco begreppet analytisk pa sin spets. Det
finns sakerligen ett 30-tal St att vara analytisk pd, vilket far till foljd att klienten maste bryta
ner begreppet i mindre delar for att konstatera pa vilket sétt kandidaten skall vara analytisk.
Med detta vill Adecco ha sagt att det & vdadigt lait att presentera ett antal
standardkompetenser i en befattningsprofil, utan att tanka till pa exakt vad orden star for i just
det specifika foretagets fall. Dessutom kréver olika chefsposter inte nddvandigtvis likartade
kompetenser. Exempelvis kréver ett borsnoterat bolag med storsta sannolikhet en mer
mediatréanad och utatriktad ledare, &n vad ett privat bolag &r i behov av. Likasa stéller ett
globalt foretag hogre krav pa att en ledare besitter ndgon form av internationell bakgrund. Den
uppméarksamma lasaren kan sdledes konstatera att Mintzberg, som vi namnde i inledningen,
var inne pa rétt spar redan 1973, da han beskrev en chef som en person som kunde beméstra
tre olika roller. Han talade da bl.a. om vikten av att fungera som representant och talesman
savé internt som externt for foretaget, vilket den globala expansionen ytterligare byggt pa
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Trots dessa nagot mangtydiga svar ville vi anda forsoka definiera ndgra egenskaper som tycks
fora framgangsrika chefer samman. Efter en del patryckningar enades véara respondenter om
att bra chefer bor vara forandringsbenédgna och sdledes dven vara beredda pa att moéta visst
motstand och skepticism. | detta finns klara paralleller till det som under teoriavsnittet
benamndes vid allt tuffare och snabbt féranderliga omvarldskrav. Tuffhet ar ytterligare en
egenskap som framkom under flertalet av vara intervjuer, och som syftar till ovan omnamnt,
dér en bra chef daven maste vara beredd pa att kunna fatta obekvama beslut. En respondent
understrok att en chef méaste hainsikt i att man inte kan vara omtyckt av allai sin nérhet, utan
att vissa beslut maste tas sett ur ett foretagsméassigt och ekonomiskt perspektiv. En mera
inofficiell bild som framkom under flertalet intervjuer, och som aven Jackall belyser i sin bok
Moral Mazes, & att det &ven krévs en formaga att kunnata beslut som i vissafall inte upplevs
som moraliskt korrekta. Annorlunda uttryckt s& bor en framgangsrik chef kunna ha férmagan
att fatta tuffa beslut som eventuellt drabbar andraindivider, med andra ord hainstéllningen att
mdalen helgar medlen. Dagens foretagande bygger namligen mycket pa snabba beslut, vars
praktiska konsekvenser inte nddvandigtvis pekar i samma riktning som tidigare. Vidare bor
man som chef ha en god formaga att kunna samverka med och lyssna pa sin personal, samt att

genom att forsta sig pa de anstallda och motivera dem till att gora sitt ytterstai allalagen.

Yiterligare en egenskap som, beroende pa foretagets natur, spelar en betydande roll &r
formagan att kommunicera, vilket kan hanvisas till den 6kade medieexponeringen, men dven
internt inom organisationen. Enligt Poolia bér man inom hogteknologiska foretag emellertid
inte heller forringa den tekniska kompetensen. Detta eftersom det i dessa branscher, av
naturliga skal krévs god insyn i tekniska fakta. IBM, som med fog kan réknas till denna
bransch, védjer att beddoma sina blivande ledare utifran 11 st. ledarkompetenser.
Rangordningen sinsemellan & inte av betydelse, utan snarare forekomsten av dem.
Kompetenserna & en blandning av affarsdriv, tydlighet, rakhet, innovationsférmaga samt
motivation. De intresserar sig aven for hur kandidaterna hanterar olika autentiska situationer,
vilket bl.a. studeras genom rollspel. Liknande chefsegenskaper premieras é&en i Boliden och
mer specifikt understroks dven vikten att forsta hela verksamheten, dvs. en helhetsbild for att
kunna skapa mervérde. Genom att sdttasig in i UMAS verksamhet &r det |&tt att konstatera att
den yrkesmassiga kunskapen &r kritisk, speciellt for professioner som exempelvis chefdakare

eller kirurger déar det handlar om att genom komplicerade ingrepp radda andra manniskors liv.
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En intressant aspekt som framkom under en intervju &r det finns chefegenskaper som kan vara
svara att sdtta fingret pa, men som trots detta forefaler tamligen enkla att urskilja
Respondenten betonade att en bra chef & en naturlig auktoritet, vilket kan konkretiseras i att
andra lyssnar da denna har nagot att formedla. Motsatsen till detta & en ledare som pa ett
konstlat eller karridrmedvetet sétt forsoker havda sig. Med andra ord behdver inte en bra
ledare vara den officiella chefen, utan kan &ven vara andra personer i organisationen som
innehar den informellaledarrollen och de anstélldas fortroende.

Enligt en farsk undersokning utford av Kairos Future, skiljer sig morgondagens chefer fran

dagens p& tre centrda punkter'®.

Morgondagens ledare skall vara intresserade av
medarbetarna och sdledes ha en god férmaga att lyssna och ta tillvara pa de anstélldas
varierande kompetenser, vilket ju bl.a. Sandberg och Targama belyser i sin bok Ledning &
Forstaelse. Aven Cox talar i sin fjarde punkt om vikten av enskild individfokus. Vidare skall
chefen vara sakkunnig, dér fokus ligger pa att effektivt leda och organisera arbetet. Slutligen
ska morgondagens chef besitta egenskapen att vara en visiondr och inte bara kunna peka ut
riktningen utan dven kunna driva medarbetare mot organisationens strategiska mal. Fragan
som nu kvarstdr & om denna beskrivning av hur chefer bor vara, stammer in pa den stora kull

av 70-talister som star och glantar pa dorren till naringslivets topp.

5.8 70-talisterna

Vad gédller dagens 70-talister, som till stor del star i centrum for denna studie, ser ett flertal av
véra respondenter inte det som riktigt réttvist att jamféra dem med den generation som for
tillfallet sitter pA manga av de tunga chefsposterna. Poolia och Adecco forklarar exempelvis
detta med att 70-talisterna annu inte riktigt natt anda upp till de tunga chefsposterna, utan att
de oftast sitter pa antingen mellanchefspositioner eller som ansvariga for storre projekt. De
har sdledes inte fullt ut mognat in i rollen som chef annu. Darfor anses altsa en direkt
jamforelse inte vara helt i sin ordning. Dessa positioner som mellanchefer anses déremot vara
den relativt sett svaraste och kanske dven mest kravande chefspositionen, da man i dennaroll

utsétts for mycket tryck, vilket Pl inledningsvis liknade vid den s.k. hamburgermetaforen.
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Huruvida mellanchefsrollen &r tuffare @n att vara foretagschef eller VD & emélertid ett
pastdende som vi varken véjer att ta stallning till eller utreda narmare. Att det & manga
yngre, och kanske framforalt 70-talister som sitter pa dessa mellanchefsstolar skulle
emellertid kunna vara en faktor som lett till att synen pa chefsrollen blivit aningen mer
negativ an vad den borde vara. Detta blir framforallt uppenbart da man studerar UMAS, dar
de méanga och omfattande besparingskraven lett till ett allt mer uppskruvat tempo med okade

krav pa mellancheferna som f6ljd.

En av de tillfrgade vill beskriva problematiken genom att anse att olika varderingar istallet
bor kopplas samman med dder och livssituation, istéllet for enbart generation. Den yngsta
generationen i arbetslivet kommer altid, enligt Boliden, att framhé&va vikten av fritid, frihet,
identitet osv. Nar dessa sedan mognat in i arbetslivet hamnar andra prioriteringar hogst upp pa
dagordningen. Boliden férlanger resonemanget med att tiden |ar utvisa forandringar |

prioriteringar vilket fangas val av foljande citat;

” Vanta bara tills dess att 70-talisterna skall borja amortera”

Respondenternas resonemang kring 70-talisterna fortsétter, och det konstateras att vissa
branscher pa salj- och marknadssidan bidrar till att individer l&ttare kan gora en snabb karriér,
medan tekniska branscher som exempelvis IT kraver mer kompetens och erfarenhet. Saledes
tycks det vara svérare att gora karridr i vissa branscher. Darmed sagt, precis som vi papekat
ovan, att det &r svart att dra alla sektorer och branscher 6ver en kam, och féljaktligen da aven
70-talisternas vérderingar. Detta eftersom véagen uppét i hierarkin tycks tydligare utstakad i

somliga branscher, jamfort med andra.

Poolia antyder att en viss skillnad kan forekomma i 70-talisternas varderingar jamfort med 40-
talisternas, men att det inte & nagot som de direkt markt av, vilket skulle kunna tyda pa att det
snarare & chefspostens omfattning och krav som dkat. Den skillnad géllande véarderingar som
IBM tillsasmmans med Boliden daremot framhéaver, & att 70-talisterna inte langre ser rollen
som chef som ett livstidsuppdrag. De tidigare generationerna har inte kunnat tdnka sig att
jobba som nagot annat &n chef, nar de va en gang for alla nétt dit, beroende pa att de da

uppnatt en viss status.
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De yngre generationerna daremot, valjer i storre utstrackning jobb efter mdjligheten till
personlig utveckling och stimulans, och kan sdledes ténka sig att ga fran en ledande position
till en mera anonym roll, for att dérefter aterigen bli chef. Adecco &r vidare noga med att
betona att det rader stora skillnader i varderingar beroende pa vilken miljo individen fostratsi.
Poolia menar att dagens unga mellanchefer & mer informationsinriktade och
handlingsbenégna, men han tror precis som merparten av vara respondenter att det snarare &r
chefsrollen som forandrats, i form av ett uppskruvat tempo. Foretagen stéller, enligt Poolia,
hogre krav pa sina kandidater och letar sdledes efter extremerna, dvs. de exceptionella 70-

talisterna.

Alumni tillsammans med PolyPeptide ser ndgot annorlunda pa problemet, och de bada
framhéver att grunden till den mer negativa installningen till chefsobb till stor del ligger i
generationens varderingar och prioriteringar, i kombination med det allt mer uppskruvade
tempot. Alumnis antagande bygger framst pa en egen studie av 70-talister som idag sitter i
mellanchefspositioner. Det uppskruvade tempot forklarar Adecco till stor del med att
foretagen genomgétt en rationalisering och bantats ner betydligt vad géller personal. |dag gor
farre personer samma jobb, vilket medfort att ansvaret pa de kvarvarande okat. En intressant
aspekt i sammanhanget & att vissa av de respondenter som maérkt skillnad i 70-
talistgenerationens varderingar & Overtygade om att denna generation tids nog kommer att
sétta sin pragel pa framtidens chefskap. Deras prioriteringar, som exempelvis frihet, kommer
att ligga till grund fér det nya chefskapet. En respondent hyste stora férhoppningar gentemot
70-talisternai att foréndra ledarskapet till det béttre, ur ett hél soframjande perspektiv.

Vad som dn ma vara anledningen till att 70-talisterna & mer negativt installdatill att ta klivet
upp i hierarkin kan en sak konstateras. Diverse undersokningar, litteratur och flertalet av vara
intervjuer pekar mot att 70-talisterna foredrar andra beldningsvariabler &n tidigare
generationer. Andra faktorer sasom flexibel arbete och utvecklingsmdjligheter efterfragas i
storre utstrackning av 70-talisterna, istdllet for tidigare generationers krav pa [6n och status.
For att sedan koppla detta till Watsons resonemang om det strategiska utbytet kan vi altsa
urskilja att ett skifte agt rum fran mer harda till mjuka beloningsvariabler. Gemensamt &r att

samtliga generationer vill bli belonade for sina arbetsinsatser, om &n pa olika sétt.

86



EKONOMIHOGSKOLAN
Lunds universitet

Detta betyder enligt vart sitt att se att incitamenten forandrats och sdledes borde aven

chefsbefattningen forandras for att béttre stdmma dverens med de nya kraven.
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6. Resultat & Egna Funderingar

Som sig bor i slutet av en uppsats, skall det presenteras en sammanfattning av de lardomar
och konstaterande som vi gjort under studiens gang, samt vilket resultat var empiriinsamling
inbringat. Det ar alltid givande att stanna upp och reflektera 6ver vad som framkommit, samt
vilka eventuella samband och skillnader mellan litteratur och verklighet som utkristalliserats.
Just information som framkommit, i synnerhet under vara intervjuer, har aven foranlett att vi
i detta kapitel valt att komplettera med ytterligare publicerade belégg. Detta gor resultatet till
ett av de viktigare avsnitten i en uppsats. Sutligen, med bakgrund i de tillkortakommanden
som vi trots allt konstaterat att uppsatsen innehaller, kommer vi i detta kapitel dven att ge
framtida studenter och forskare forslag pa hur en eventuell fortsittning och utveckling av

denna studie kan se ut.

6.1 En lokalt tickande bomb

Att det inom det ndrmaste decenniet kommer att férsvinna en stor generation ledare inom det
svenska naringslivet & inte bara en spekulation, utan snarare ett kallt faktum. Lika givet som
att denna generation kommer att forsvinna, lika givet & det att ndgon maste ta dver vid
spakarna. Fragan som vi inledningsvis stéllde oss var huruvida 70-talisterna var beredda att
mantla detta ansvar, och om inte, i safall vad denna skepticism gentemot chefskap eventuellt

kan bero pa

Davi, bl.a. med utgangspunkt i Kairos Futures omfattande undersokning kring 70-talisternas
varderingar, gav oss in i denna uppsats, sag vi p.g.a. var relativa okunskap den kommande
chefsbristen som ett mer eller mindre allméant problem. Allt eftersom vi kom djupare och
djupare in i bade litteratur och vart empiriska alster, stod det emellertid klart att problemet
kommer att fa betydligt stérre konsekvenser i en del branscher jamfért med andra. Att
undersokningen malade upp en alman bild forsvaras av att framtidsprognoser & svara att
diktera pa forhand, samtidigt som det publicerande foretaget kan antas ha ett kommersiellt
syfte bakom undersokningen. Det finns da en dverhdngande risk att man Gverdramatiserar

resultatet for att kunna sdljain det béttre till klienter.
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Situationen med en stundande chefsbrist & sdledes Iangt ifrén ett homogent problem, som gar
att applicera pa hela det svenska naringslivet. Att det &r en situation som &r véldigt skiftande
framkom inte minst under vara intervjuer. Snabbt konstaterade vi att det inte skulle spela
négon storre roll for vart resultat, om vi sa gjorde hundra intervjuer med rekryterare och
personalansvariga. Svaren skulle anda mynna ut i samma karnpunkt, namligen just att amnet
chefsforsorjning ar oerhort komplext och ickehomogent, samt att problemet varierar bade fran

foretag till foretag, samt fran bransch till bransch.

En grundldggande dimension pa problematiken &r de stora geografiska skillnaderna som rader
i Sverige. Det finns en del regioner i landet som har en h6g andel aldre personer, kombinerat
med ett |8gt antal unga. Regioner dar detta forekommer har alltsd, enligt oss, redan fran borjan
samre forutsattningar for att klara av en eventuell chefsbrist. En magjlig 16sning &r att gora
dessa regioner mer attraktiva for yngre arbetskraft, som sedan kan axla de vakanta
chefspositionerna. Liknande resonemang kan aven foras pa organisationsniva, déar exempelvis
staten genom subventioner kan gora regioner mer foretagsvanliga, vilket i sin tur skulle fa
positiva effekter pa arbetskraften. | bilaga 1 kan utlasas vilka regioner som befaras ligga

samretill, baserat pa en snedvriden & dersstruktur.

Kortfattat kan sagas att ju léangre norrut vi befinner oss i Sverige desto dldre & befolkningen,
med négra fa undantag. Forlangs resonemanget med aspekten att manniskor generellt ogillar
att flytta regionalt kan detta leda till vissa regioner kommer fa det svart da 40-
talistgenerationen forsvinner. Ytterligare en forklarande variabel kan vara regionens tillvaxt i
form av BNP per capita. En region vars tillvaxt raknas som stark, bor enligt oss kunna locka
till sig mer arbetskraft jamfort med andra regioner. Tittar vi pa befintliga exempel som Silicon
Valley i USA, kan vi se att foretagskluster har bildats och som drar nytta av varandra och pa
sA sitt skapar synergieffekter. Detta torde inte vara en omgjlighet i Sverige dar exempelvis

Oresundsregionen kan komma att utgéra ett framtida kluster.

Med stod i bade aktuella vetenskapliga artiklar, men framforallt i véara respondenters
funderingar, vagar vi pasta att de som tveklost kommer att fa storst problem med brist pa
kvalificerade chefer framéver, & de traditionsbundna féretagen. Aven har forekom det under

varaintervjuer emellertid exempel pa undantag, vilket ger problemet dnnu en forgrening.
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| kategorin traditionsbundna foretag innefattar vi de som tydligt genomsyras av en utpréglad
byrdkrati, med stort avstand mellan ledning och de anstallda. Olyckligtvis pekas offentliga
foretag och manga starka traditionsfokuserande producerande féretag med gamla anor, ut som
exempel pa organisationer som kanske borde ta dessa farhagor pa lite storre alvar an andra.
Ofta kannetecknas dessa foretag av en eller fleraledare, dar mycket av féretagets §a och dess
kunskap, ligger i handerna, eller réttare sagt i huvudet, pa nuvarande ledare. Om inte detta
faktum lyfts upp till ytan, kommer en stor del av foretagen att ga i graven samtidigt som

cheferna, en efter en, gér i pension.

Anledningar till varfor flertalet av vara respondenter pekat ut den offentliga sektorn som den
dar chefsbristen kommer att bli mest pataglig, varierar nagot. Bland de framsta orsakerna
betonas som tidigare namnts den utpraglade byrdkratin. Vidare menas att en del av
forklaringarna gér att finnai konjunkturcykler. Vid lagkonjunktur & det inte osannolikt att det
rader anstallningsstopp pd manga av vara offentliga organisationer, som varar i flera &. Den
uppméarksamme lasaren inser da att dessa restriktioner bidrar till att ett dldersglapp uppstar
och sdledes att ingen naturlig pafylIning ager rum. Det bor aven tillaggas att problemet ligger
i att rekrytering allt som oftast sker underifran, vilket leder till att tilliten darfor 1aggs pa de
egna undre leden. Ytterligare en i sammanhanget intressant faktor & att den offentliga
sektorn visat sig ha storre svérigheter att behdla sin personal i jamforelse med den mer
formanliga privata sektorn. Manga av vara respondenter faststéllde detta faktum genom att
belysa att det inte & ovanligt med individer som startar sina karriérer i stat och kommun for
att sedan karriarmassigt blicka mot den privata sektorn. Resonemanget forstérks inte minst av
Kairos Futures undersokning déar hela 85 % av de anstéllda som tillfragades inom Region
Skane kan tanka sig bli chefer i andra organisationer @n den egna. Har har den offentliga
sektorn en stor not att knacka, i att Oka attraktionskraften for branschen i stort, och pa s satt
undvika den flykt av arbetskraft sa blir allt mer pataglig.

Det som talar for den offentliga sektorn & det faktum att férmanliga |6ne- och bonusavtal

verkar hamna alt l&gre ner i de framtida chefernas prioriteringslista. Istéllet vill unga ges

mojligheten till utveckling och att skapa sig en identitet i Sitt arbete.
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Efter att ha tagit del av Regeringens chefspolicy och andra statliga dokument, inser vi att
medvetandegraden successivt dkat bland stat och kommun'®. Inte minst efter intervjun med
UMAS gavs vi intrycket av att medvetandegraden nu &r relativt hog, dvs man vet om att
manga personer kommer att forsvinna fran chefspositioner inom det ndrmaste decenniet.
Déaremot finns tydliga brister kring hur man skall tackla problematiken d& inga uttalade
riktlinjer finns. Dessutom upplevs budgetsrestriktioner och beroendet av é&nnu en part, i form
av styrande politiker som forsvarande omstandigheter. Det material vi fick till oss visar att en
offentlig organisation som UMAS varken saknar idéer eller viljan vad géller chefsforsorjning.
Bristen ligger snarare i de knappa resurserna och otillrackliga riktlinjer géllande utveckling av
system for chefsrekrytering. Vad som vore onskvért, enligt oss, i statliga organisationer &r att
man centralt fran Regeringens sida lyfter upp och faststéller konkreta atgérder for att kunna
klara sig ur den befarade krisen. Med andra ord att bygga upp klara system for hanteringen
och spelreglerna for chefsforsorjning. Dessvarre, som en av vara respondenter papekade, sa
tar ett generationsskifte lang tid att genomfora varfor det & av hogsta vikt att borja i tid.
Mahanda kan det vara sa att situationen &r kand hos foretagen, men det géller dven att handla
déarefter. Givet detta konstaterande kan det i flera organisationer redan vara for sent att nu

borjaidentifieravad som kommaskall.

6.1.1 Att stoppa huvudet i sanden

Vi & av den asikten att foretag som inte alls tar dessa farhagor pa alvar ligger om majligt an
samre till, jamfort med organisationer som aminstone uppmérksammat problematiken.
Saledes vill vi ha sagt att medvetandegraden spelar en central roll i hur val ett foretag kommer
att klara den framtida chefsforsorjningen. Praktiska dtgéarder for organisationer i farozonen,
som aven belyses av sdval vara respondenter som av Cox, kan vara faktiska system som
utvardering och karriédrplanering men &en mjuka faktorer som att bel6na sa att den anstallda
kanner sig uppmarksammad. Vidare maste foretag bli béttre pa att vaga ta risken att tidigt
satsa pa personer. Ovan namnda resonemang géller inte enbart offentliga organisationer, utan
aven traditionsbundna foéretag med en utpraglad byrakrati. Sledes innebar detta att foretag i

farozonen maste kampa emot saval demografin som varderingsforskjutningar.

126 Regeringens chefspolicy proposition 1997/98:136, KU 31
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Skillnaden mellan offentliga och traditionsbundna foretag &r att 16sningen kan ligga nérmare
tillhands for de senare. Foretagsledningen kan har, till skillnad fran offentlig verksamhet dar
beslut maste fattas med stod fran tredje part, aktivt arbeta med aternativa |6sningar for att
gora bade chefstjansten och regionen i sig mer attraktiv for kommande generationer. Tidigare
arbetssitt forefaller tamligen obsoleta, da allt for stor fokus tycks ha legat pa harda variabler
sasom 16n och status. | takt med forandringar i omvérlden och kommande generationers
varderingar bor tyngden istéllet dverga till mjuka formaner. | detta begrepp kan alt fran
dagisplatser for barnen, hjdlp att hitta bostad och sysselséttning for partnern bidratill att skapa
en helhetddsning for chefskandidaten. Detta fordlag till forandring behéver enligt oss inte
enbart gdlla enstaka foretagsledningar, utan kan aven vara en konkurrensférdel for en hel

region.

Situationen ar emellertid langt ifran kaotisk for ala foretag i Sverige. Tydligt & att det finns
foretag som redan i skrivande stund ligger vél framme vad géller forberedelser, sava interna
som externa insatser, for att undvika att bli tagna pa singen den dag da 40-talisterna
forsvinner fran chefsstolarna. Som pévisas i vart empiriska alster i foregdende kapitel, sa ar
IBM av alt att doma ett av dessa foretag. Enligt oss finns det ett flertal faktorer som ligger till
grund for ett lyckat generationsskifte, varav manga gar att identifiera pa IBM. Forst och
framst har foretaget cirka 320 000 anstédllda varlden 6ver, vilket i var véarld innebar att det
finns gott om potentiella chefskandidater inom foretaget som redan & acklimatiserade till
foretagskulturen. Vad gdler kulturen betonades aven vid intervjun med personal direktdren for

IBM Svenska AB, att det & alanuvarande chefers ansvar att ta fram nya chefer.

Moment som identifiering, motivering och utveckling av potentiella chefskandidater ingar
sdledes i befintliga chefers arbetsbeskrivning, eller snarare dagliga verksamhet vilket tyder pa
hog medvetandegrad. FoOretaget har dessutom utvecklat ett program dér nuvarande chefer
nominerar potentiella chefer, som da sedan testas i olika moment for att se om de verkligen
hdller méttet. Vidare arbetar HR-avdelningen aktivt med chefsfrégor vilket innebar att
medvetandegraden i hela foretaget & hog. Bland dessa fragor ingdr aven att kontinuerligt
inventera sina respektive marknader for att se var ett chefsbehov kan ténkas uppsta. Det finns
sdledes en sldende likhet mellan flera arbetsmoment som IBM Svenska AB arbetar utefter och

Cox:s resonemang kring hur chefsforsorjning bor gatill.
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For att da knyta an detta till Tengblads resonemang, ser vi att IBM anvander sig av bade
rationella och normativa inslag i sin chefsforsorjning. De rationella dragen bestér av den
systematiska inventeringen som ligger till grund for det fortsatta arbetet som dérefter Gvergar

till en mer normativ karaktér, da man utvarderar och premierar individens ledaregenskaper.

Det som gar att konstatera, ar aven att fler och fler foretag tar till extern hjap for att |6sa
lediga chefsvakanser, vilket foranlett en stor ekonomisk tillvaxt for de externa
rekryteringsbyréerna. Insikten om hur viktig chefen &r for foretagets verksamhet, samtidigt
som den ekonomiska kunskapen om hur kostsamt det &r att gang pa annan behdva inskola nya
chefer i verksamheten, tycks ha 0kat markant. Dessutom har de professionella rekryterarna en
formaga att som utomstéende aktor kommain och gora en neutral analys av foretaget och dess
behov, vilket i slutéandan tenderar att fa ett positivt resultat pa rekryteringsprocessen. Populart
bland foretag & &ven det helhetsansvar som byrderna visar genom att dven se till att skota
inskolning och utvérdering av den tillsatta, och inte bara lamna honom eller henne vind for
vég. Dennainstédlning gentemot att tain extern hjdp vid en chefstillséttning syns inte minst
pa de positiva resultat som bemannings- och rekryteringsbolag under senare & redovisat.
Under tredje kvartalet 2005 redovisades exempelvis en 6kning vad géller extern rekrytering,
utford av professionella rekryterare, med 60 % jamfort med samma period 2004'?’. Noterbart
& dock att detta inte enbart gdler rekrytering av chefer, utan all rekrytering av personal.

Tendensen & emellertid med dessa siffror tydlig.

6.1.2 Informell rekrytering fortfarande vanligt

Samtidigt som vi alltsd gor ovanstdende konstaterande, har vi dven blivit inforstadda med att
det fortfarande i manga fall da det skall rekryteras en ny chef i en organisation, tillampas en
informell rekryteringsmetod. Som vi tidigare redogjort for, s innebér detta att manga
chefstjanster tillsétts genom personliga natverk och kontakter. Detta tillvagagangssétt
omnamns &ven av Tengblad, och anvands som ett komplement till de Gvriga tva metoderna.
Rekryteringsmetoder som varken fangas av det rationella eller normativa metoder klassas
sdledes in som informella, vilket kan ge intrycket att begreppet anvands som en, i ekonomiska
termer, " restpost”.

27 \www.n24.se
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Faran med sadana resonemang ligger altsd i att begreppet &r for brett, och teorier med stort
omfang riskerar vanligtvis att bli oférmdgna att forklara ett fenomen pa ett tillfredstéllande
Sétt.

Vi ser en fara i ett informellt beteende, da vi anser att de ledande posterna i an storre
utstrackning an idag, kommer att bli en "klubb for inbordes beundran”. Pa detta sétt &r det 14t
hént att framtidens ledare stops i samma form som dagens. Detta kan dels leda till, som
omnamnts i empirin, en tuppfaktning inom bolagen, och dels till att utvecklingen hammas
p.g.a. att man gar miste om kreativt nytankande som de yngre generationerna kan bidra med.
Det sista pastéendet forutsatt att de yngre inte ges chansen att kléttra i organisationen, p.g.a
den tidigare omnamnda “klubben for inbordes beundran’. Ar det ndgot som i
ekonomistudenter fatt ta till oss under véra studiedr, sd ar det att foretagsvarlden ar snabbt
foranderlig och vikten av att kunna anpassa sig gentemot denna utveckling. Detta kan i vissa
avseenden anses rimma illa med den informella rekryteringen, da denna metod alltsa riskerar
att stdnga ute potentiella och kompetenta chefskandidater fran de yngre generationerna.

Trots att informell chefsrekrytering & vanligt férekommande &r det en metod som merparten
av vararespondenter stéller sig negativatill. Metoden har bl.a. kallats for oserios research och
kritiserats for oformagan att stélla kandidater mot varandra. Genom att utvérdera och jamfora
kandidater sakerstéller foretaget att den basta personen far jobbet. Utan att forringa Tengblads
insats anser vi att han missat aspekten av att foretag, atminstone de vi intervjuat, till varje pris
vill undvikainformellt rekryteringsbeteende.

Vi har hér upplyst de negativa aspekterna av den informella metoden som framkommit under
intervjuerna. Att det rder en negativ bild av den bland respondenterna ter sig kanske vid
narmare eftertanke inte sa méarkligt. Antagandet bygger vi pa att om rekrytering enbart skulle
ske pa basis av kontakter och egna néatverk, skulle professionella rekryterare och éven stora
delar av personalavdelningen, sittas ur spel. Dromscenariot for dem &r da rekrytering enbart
sker pa rationell och normativ basis, utan informella indag. Vid rekrytering finns sdledes

alltid ett partintresse som styr vilken metod som tillampas.
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| ren akademisk anda &r det svart att 1ata bli att stdlla sig frégandes till situationer nér en
extern firma anlitas, om denna da anvander sitt eget informella nétverk och rekryteringen i
suténdan pa sa sétt anda sker informellt. Detta & emellertid endast en fundering fran var sida,

som inte desto mindre skulle vara intressant att studera narmare.

Det & emellertid inte enbart de externa rekryterarna som domer ut den informella metoden.
Denna skepticism forekommer dven i interna rekryteringssammanhang. Aterigen belyses detta
av IBM Svenska AB, som genom sina metoder stravar efter att standigt bryta mot det
informella tdnkandet. Detta konkretiseras genom att det, som vi namnt tidigare, vid varje
tillséttning skall granskas atminstone tre kandidater, varav atminstone en skall vara kvinnlig.
Foretaget staller hér alltsa kandidaterna mot varandra och jamfér deras egenskaper utifran vad
jobbet kraver, vilket sakerstéller att den basta kandidaten far jobbet. Egenskaperna varierar
och behdver inte nddvandigtvis vara teknisk kompetens, utan kan aven vara hur man hanterar

besvérliga situationer osv.

Om bilden av den informella rekryteringen inte forefaller som speciellt positiv, sa vakomnar
vi det daremot som ett positivt faktum att personliga egenskaper och social kompetens borjar
fa alt stérre utrymme vid jobbrekryteringar. Allt eftersom organisationer bryts upp i fler och
fler underdivisioner, tkar behovet av att deltagarna kan samarbeta och interagera mot ett
gemensamt mal. Den gamla rationella metoden, dar det enbart var den tekniska kompetensen
som avgjorde huruvida en kandidat var intressant eller inte, tycks alltsa ha tappat sin forna
glans och ersétts i stOrre utstrdckning av normativa metoder. Skiftet som ager rum inom
chefsforsorjningsfragor kan till stor del foérklaras med det allt mer uppskruvade tempot som
leder till att det & om majligt an viktigare att fa folk att trivas, oka deras forstaelse for sin
arbetssituation och motivera de anstdllda till gemensamma mal. Med utgangspunkt i
Tengblads tre styrfilosofier har vi kunnat konstatera att dessa kan anvandas separat eller
kombineras. Den rationella och den normativa metoden verkar teoretiskt ligga ndrmast
varandra, da flertalet av vara respondenter kombinerar dessa bada metoder. | sammanhanget
bor namnas att det tycks vaga 6ver nagot mer till den normativas fordel. Det informella
tillvagagangsséttet som namns i stycket ovan, ter sig som nagot ovalkommet men &r trots det

vanligt forekommande, speciellt hdgre upp i hierarkin.
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Manga av vara resonemang har kretsat kring att problematiken langt ifran & homogen och att
ingen universalmedicin tycks bota symptomen. Samtidigt som problemen redan tycks ha
borjat, pekar mycket pa att det & ett |angtgéende problem. Aven om det kan vara naivt att
klassa det som universalmedicin anser vi att tiden star pa naringslivets sida, vilket till viss del

skulle kunna forsvara den instéllning som rader idag.

Foretag har med andra ord bade tid och utrymme for organisatoriska anpassningar vad géller
chefsrollen och foretagsstrukturen. | avsnitt 3.1 kan vi fdlja de historiska tankebanorna kring
chefsforsorjning. Det ar inte helt omgjligt att det under nastkommande tiodrsperiod uppstar
nya filosofier med positiva effekter pa chefsrekrytering. Det & ndgot som tiden far utvisa och
kanske ett uppslag for kommande studentkullar att sétta téndernaii.

Ytterligare en aspekt som bor belysas ar vilka tdnkbara konsekvenser Sveriges medlemskap i
EU kan fa pa langre sikt. Arbetskraftsinvandring &r ett fenomen som kan tankas oka for att
sékerstélla de mest akuta chefsbehoven, givet den fria rorligheten for arbetskraft inom
medlemslanderna. Dessutom kan vi genom att titta pa aderstrukturen i andra europeiska
lander faststélla att de inte har samma aderfordelning som Sverige, vilket innebér att det dar
finns gott om arbetskraft i de yngre aldersegmenten. Ett problem som kan tankas uppsta med
okad arbetskraftsinvandring &r att kulturella skillnader maste bemastras ytterligare. Som en av
vara respondenter belyste, racker det att ta sig over till vart grannland Danmark for att
upptécka stora kulturella skillnader. Chefsbristen kanske |6ses av importerad arbetskraft, men
risken finns att nya problem av kulturell karaktér uppstar. Dessutom forefaller det som att det
svenska samhédllet inte fullt ut & redo att ta sig an en anstormning av utléndsk arbetskraft.

Hur vi &@n vrider och vander pa alla resonemang kan vi konstatera att 40-talisterna forsvinner
inom en tiodrsperiod. Detta innebér att professionella rekryterare och vissa foretag star infor
sin storsta utmaning nagonsin. Aldrig tidigare i modern svensk historia har vi befunnit oss
infor ett generationsskifte av detta omfang, vilket osokt leder oss in pa generationen som &r

tankta att ta Gver patronen.
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6.2 Den forlorade generationen

Ar da 70-talisterna enbart en bortskamd och lat generation, som inte har den vilja och ryggrad
som kravs for att bli en bra chef, eller & det helt enkelt sa att de inte ens har givits mojlighet
att visa vad de gar for? Om detta rader det precis som forfattare och véra respondenter
klargjort, delade meningar. A ena sidan har vi de som antyder att det & 70-talisterna som
blivit krasna och byggt upp andra vérderingar som lutar mer &t det mjuka hallet.

A andrasidan har vi de som hévdar att det & chefsposten och dess utformning som sadan som
gjort att 70-talisternaidag inte i lika stor utstréckning prioriterar att bli chef. Meningarna gar
altsa isar, vilket & naturligt med tanke pa det & svart generdisera ala 70-tdisters

varderingar.

Visst kan det vara sa att unga av idag ser andra varden hér i livet. Emellertid forefaller det
foga troligt att dessa varderingar skulle te sig speciellt annorlunda idag jamfort med for ett
antal & sedan. Att bilda familj och att ha ett rikt socialt umgange har i alatider ansetts som
en viktig riktpunkt i livet. Att darfor pasta att den kommande chefsbristen enbart beror pa
andra prioriteringar hos berérda generation, & sdledes ett resonemang som inte vinner manga
roster hos undertecknade. Forvisso har 70-talisterna mahanda blivit &n mer noga med att setill
att fa valuta for sina insatser, dvs. de utfor endast en uppgift, sdvida de forsakras att fa skalig
ersattning for arbetsinsatsen. For detta finns aven tydliga belégg i aktuell litteratur,
exempelvis i Watsons resonemang. Att stalla upp och gora en ideell insats enbart for att vara
en god samarit utan tanke pa erséttning, & med andra ord négot som tycks allt mer sallsynt.

Att rollen som chef idag innefattar fler och mer komplicerade moment, & nagot som véra
respondenter & tamligen dverens om. Framforallt har organisationerna blivit stérre, vilket
medfort fler led och fler avdelningar. Den traditionella bilden av ett foretag dar en chef sitter
pa sitt kontor och basar Gver ett antal anstallda, har delvis ersatts med ett antal mellanchefer
for olika avdelningar, som ansvarar for rapporterandet sdval uppat som nerédt i organisationen.
Detta & en ytterst krévande post med ett stort tryck och fortroende, saval fran hogsta
ledningen, som fran de narmaste arbetskamraternai projektgruppen.
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Ett flertal av dessa positioner & idag ockuperade av de yngre generationerna, och kanske
framst av just 70-talisterna. Vi & av den Overtygelsen att detta & en stor orsak till att 70-
talisterna, vid statistiska undersokningar, & mer negativt installda till att ta sig ytterligare ett
steg upp i hierarkin. De sitter idag med andra ord pa poster som &r oerhort krdvande, och som
inte existerade i samma utstrackning for ett antal ar sedan da man exempelvis undersokte hur
40- eller 50-talisterna stéllde sig infor chefspositionen. Ytterligare en anledning kan vara
rédslan for att inte kunnaleva upp till sinaegna hogt stallda krav.

Att det altid kommer att finnas individer som sétter karriar och personlig framgang i forsta
rummet, ar ett pastdende som vi inte ser som speciellt vagat. Darfor &r det viktigt att sldppa
fram dessa personer, och inte 13ta dem branna ut sig pa en mellanchefsposition, allt medan det
yttersta styret skéts allt mer inskrankt av de generationer som inom kort kommer att férsvinna
ur organisationerna. Palang sikt kommer detta da att hamma det svenska naringslivet, vilket i
dagens l&ge inte & onskvért, speciellt med tanke pa den okade konkurrensen fran utlandska
marknadsakttrer. Om foretag kan anpassa sig efter nya omvarldskrav &r vi vertygade om att
generationsskiftet ocksa kan leda till att dven 70-talister anpassar sig. Varderingar i livet

forefaller aven varanagot som kan andras beroende pa den dvriga livssituationen.

Foretag kan underlétta denna anpassning genom att gora chefgobbet mer attraktivt i att
familjeanpassa rollen, stotta och uppmuntra, men framférallt ge 70-talisterna den utveckling
som efterfragas. En viktig faktor som foretag kan tillampa &r att ge de nya chefernatillfalle att
sdva bestamma farten pa deras karriar. Det finns garanterat 70-talister som snabbt vill gora
kometkarriar, medan det finns andra som borjar kléttra uppét och som sedan vill taen paus for
att prova pa annat. Detta torde sarskilt galla kvinnor som bor tilldtas ta en paus fran karridren
vid barnafddande. Efter mammaledigheten skall de mer eller mindre kunna ta vid dar de
dutade. Resonemanget kan liknas vid en "klétterstaliningsmetafor” dér individer kan klé&ttra
rakt upp eller ta ett paralellsteg & sidan i sin karriar, istéllet for att vid dterkomsten fa starta

om paruta ett.

Det forefaller finnas fler faktorer som foretagen kan tillampa for att 6ka incitamenten for 70-
talisterna, och i storre utstrackning uppfylla de 6nskemd som generationen framhdller. Ett av

dessa moment & mentorskap.
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Enligt Kairos Future AB, anser dver 60 % av 70-talisterna att just méjligheten till mentorskap,
& en nyckel for att gora chefsobben mer attraktiva. Vi har vidare, precis som den
uppmarksamma lésaren, noterat att mentorskap ar ett begrepp som florerat témligen flitigt i
saval teoriavsnittet som respondenternas utsagor. IBM framholl mentorskap som framtidens
melodi, for att fa bukt med problemet med att f& yngre férmagor att uppleva det som mera
naturligt att ta Over chefsrollerna. Detta foranledde oss att studera detta arbetssétt djupare och
konstatera vilka ka&nda for- respektive nackdelar som metoden foranleder.

6.2.1 Ar mentorskap framtidens melodi?

Den vanligast forekommande definitionen pa mentorskap &r, att det &r ett sétt for foretag att
utveckla individer som &r tilltankta for en hogre position inom en organisation'?®. Flertalet
bocker tar upp ett aktivt mentorskap som en av de mest effektiva metoderna for foretag att
attrahera och motivera unga personer att bli chefer idag, vilket ligger helt i linje med de
resonemang som fordes under varaintervjuer. En viktig forutséttning for att mentorskap skall
vara en lamplig &tgéard & emellertid att organisationen verkligen kan erbjuda goda mojligheter
for deltagarna att i slutdndan avancera inom foretaget’®. Goda utvecklingsméjligheter
framholls ju som ytterligare ett viktigt incitament for de yngre. Uteblir dessa leder det | &t till
falska forhoppningar och frustration bland deltagarna. Ytterligare en forutséttning & att
programmet ingdr i ett langsiktigt tankande, eftersom frukten av ett mentorskap inte kan
skordas eller bedomas forran ett antal & senare. Ett |angsiktigt ténkande & ocksa ndgot som i
allt hdgre grad tycks anammas av foretagen, undantaget statliga och kommunal a verksamheter
dar budgetkrav begransar handlingsutrymmet. Detta kan givetvis ocksa ha sin forklaring i den
for tillfallet uppdtgdende konjunkturen. For att Gversitta detta till ekonomiska termer sa &r
detta langsiktiga tankande troligtvis inte lika latt att ha, d& den ekonomiska situationen &r
mera prekdr, eftersom inputen under ett mentorskap & betydligt mycket stbrre an

motsvarande output.

128 Nilsson, L, 2000
129 Murray, M, Owen, M, 1991
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Forklaringen till att mentorskap &r en sa pass populdr metod idag i forhallande till traditionell
utbildning & att den, helt i fas med dagens unga och deras varderingar, & mer
individanpassad™®. Internt mentorskap & den vanligaste av de tre varianter p& denna metod
och &ven den som foredras i storst utstrackning. Av de foretag vi intervjuat, ligger IBM i
fronten for dessa vad gdler just internt mentorskap. Fordelarna med att rekrytera ledare
internt &r, precis som tidigare framkommit, bl.a. att personen ifraga da redan anammat den
aktuella foretagskulturen. Vidare har hon oftast redan ett va etablerat nétverk inom
organisationen samtidigt som det tenderar att avdramatisera de dverforvantningar och den

respekt som ungaidag har gentemot chefspositionen™3.

En av anledningarna till att svenska foretag idag satsar allt mer pa mentorskap & for att det
visat sig vara ett effektivt sétt att motivera de yngre medarbetarna och aven organisationen i
stort. Mentorskap tycks sdledes ga hand i hand med den, i manga fall, htgre medvetenheten
kring den standande chefsbristen.

Utan att ga in pa hur respektive foretag tillampar mentorskapet sa var vi nyfikna pa hur en
generell beskrivning av mentorskapet ser ut i teorin. Sjalva idén med mentorskap innebér att
en, oftast yngre och definitivt mer oerfaren anstélld, far kontinuerlig végledning i dennes
utveckling inom organisationen. Handledningen leds ofta av en &ldre och mer erfaren kollega,
ofta stationerad pa en hogre position inom foretaget. Ofta & det emellertid tal om ett sa kallat
dubbelriktat mentorskap, dar det inte enbart & adepten som vinner pa det, utan d&ven mentorn
och organisationen i stort, som da i storre utstrackning forsakrar att kunskapen stannar kvar
inom foretagets vaggar. Franzén och Jonsson menar pa att mentorn under processen ges
majlighet att reflektera och fundera 6ver sin egen roll som chef*?. Metoden bygger pa en
langsiktig relation som har som méal att dven paverka adeptens liv utanfor foretaget pa ett
positivt sitt. Aterigen framhéver man alltsi ordet 1&ngsiktighet. Enligt Ahlstrom (2002)

handlar mentorskapet &ven om att strécka ut en hand att héllai nar det bléser sndlt*®.

130 Ahlstrém, G, 2002
131 Cox, A, 1986

132 Franzén, C, 1994
138 Ahlstrém, G, 2002
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Mentorskap forefaler i denna beskrivning som den ultimata metoden fér att spela in 70-
talisterna i rollen som morgondagens ledare. Som med sA mycket annat sa har medaljen
emellertid altid en baksida, vilket antyder att det altsd inte bara & fordelar med ett
mentorskap. Den klassiska risken ar att det inte kommer in nya kunskaper i foretaget, utan att
kompetensen endast gar i arv, generation efter generation. Detta medfor |tt att organisationer
blir hemmablinda och d& missar tydliga signaler pa att organisationen behover

omstruktureras.

Ytterligare en risk som & Overhangande &r att processen l&tt intar en alltfor rationell, eller
hierarkisk karaktér. Enligt Darwin (2000), & det vanligt att mentorskapet bara blir ytterligare
en mojlighet for den oftast dldre mentorn att utbva sin maktrelation gentemot den yngre
adepten, och att processen pa sd sétt blir yiterst enkelsp&rig™*. Vidare anser hon att det &
vanligt att mentorn tar pa sig dran for det arbete som adepten utfort. Eby m.fl. vander pa
relationen och talar istéllet om risken for att mentorn kanner sig hotad av adeptens framsteg,
vilket 14t kan leda till vissa schismer™®. | och med dessa farh&gor, riskerar hela grundidén
med mentorskapet, ndmligen att det skall vara en relation for dmsesidigt larande, att fallera
Lyckas man emellertid undvika alla dessa fallgropar, upplever vi mentorskapet som en
ypperlig metod att skapa ett tacksamt klimat for 70-talisterna. De dipper da att ihdgkommas
som en forlorad generation.

6.3 Historien upprepar sig — forslag till vidare forskning

Under uppsatsens gang och inte minst under v&ra expertintervjuer, framkom manga
intressanta aspekter vérda att studera vidare. | detta avsnitt &mnar vi redogora for vilka
huvuddragen i de, enligt oss, mest relevanta fordagen. Genom att belysa dessa lamnar vi
darmed Over stafettpinnen till véra medstudenter, med férhoppningar att de finner forslagen
minst lika intressanta. Vi & va medvetna om det faktum att var studie & begransad och att
metodiken kunnat utformas pa ett alternativt sétt, vilket bereder véagen for andra liknande

studier inom samma amnesomrade.

13% barwin, A, 2000
%5 Epy, L, McManus, S., Simon, S. & Rusell, J, 2000
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Att historien upprepar sig & ett valkant talesdtt och somliga menar pa att man maste blicka
bakat for att forsta framtiden. Ekonomiska férhallanden utgor inget undantag och det finns
narliggande lander som redan genomgétt en forvandling lik den som Sverige nu majligtvis
stér infor. Englands tidigare foretagsstruktur bestod i stor utstrackning av tunga industrier som
exempelvis de manga kolgruvorna, déar chefer forvantades att styra baserat pa sin tekniska
expertis. ldag finns inte manga spar kvar av dessa tunga industrier, som istéllet har fétt ge
plats & kunskaps- och tjansteforetag vilka med facit i hand har kréavt ett annorlunda chefskap.

Brittiska chefer har med andra ord fétt l1&ra sig nya sétt att vara chefer, allt efter forandrade
krav i deras omvarld. Genom att narmare studera hur dessa forandringar tog uttryck och vilka
konsekvenser det fick pa Englands allménna chefsforsorjning, kan forstaelsen ckas for vad

som kan ténkas komma att hénda i Sverige.

Som vi tidigare namnt &r chefsforsorjning langt ifran ett homogent problem, som enkelt kan
botas med en universallosning. | linje med det resursbaserade perspektivet kan vi konstatera
att varje foretag ar tamligen unikt och sdledes har olika behov vad géller chefsforsorjning. |
denna studie har fokus legat pa att oka forstelsen for problematiken kring den framtida
chefsforsorjningen. Dessvérre har en av bristerna med denna uppsats varit att foretag
betraktats som en enhetlig grupp, sanér som att vi valt bort att innefatta enmansforetag. En
vidare fordjupning skulle sdledes kunna vara att klassificera foretag utifran négra pa férhand
givna kriterier och studera problematiken darefter. Exempelvis utgor smaforetag med fa
anstéllda samt traditionsbundna foretag med hdg genomsnittlig alder i ledningsgruppen,
intressanta grupper att studera vidare. Statliga och kommunala organisationer, dar framtida
chefsproblem vantas bli forhallandevis omfattande, far ocksd anses som intressanta objekt att
studera nérmare. Detta framgick inte minst av vara expertintervjuer dér flertalet delade asikten
att dessa ligger i farozonen for en eventuell chefsbrist, sdvida en snar forandring inte ager

rum.
Ytterligare en asikt som vadrades under var datainsamling var att mellanchefer verkar inneha

den svaraste chefsrollen, eftersom tryck da uppstar béde fran de undre och Gvre leden av

organisationen.
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En undersokning utford av Gallup visar vidare pa att en stor del kvinnor inte anser att det gar
att kombinera en krévande chefsroll, med en stravan efter att forsoka ha ett tillfredstéllande
socialt liv. Detta skulle kunna forebyggas av foretagen genom att pa ett béttre sétt 1ata de
anstédllda "gasa och bromsa’ sin karriar. Exempelvis borde en kvinnlig anstélld kunna ges
mojlighet att ta en temporar timeout fran karriagren vid barnafodande, for att darefter ater
kunna ta vid dér hon lamnade. Vidare menar IBM att ytterligare atgarder bor inforas for att
oka kvinnors incitament till att ta ett forsta steg mot chefskap. Sa & idag inte falet i manga
organisationer. Givet att inget forandras finns det en dverhangande risk for att kvinnor med

ledarambitioner tvingas att valja och sdledes avstar sina karriarmajligheter.

Den uppmarksamme |&saren inser da snabbt att detta kan komma att fa ytterligare negativa
effekter for konsfordelningen pd hogre positioner. Mansdominansen inom naringslivet
riskerar alltsa att bli an mer pataglig framdver. Segregeringsfragor av denna karaktar har
under en langretid flitigt debatterats, varfor detta kan vara vart att studera vidare.

Slutligen har vi konstaterat att informella rekryteringsmetoder forefaller vanliga an idag, och
att ett problem enligt oss ligger i den avsaknad pa studier som behandlar detta pa ett fullgott
sét. Vi & va8l medvetna om att detta kan vara kéndligt for foretag att prata om, varfor en
studie likt den Jackall genomforde i sin bok Moral Mazes, aven vore lamplig att genomfoéra
aven i Sverige. Vi ser att vi genom denna uppsats endast blottat toppen av isberget, och en
lamplig fortséttning vore darfor att dyka ner pa djupet, for att undersoka individers
bakomliggande motivationsfaktorer for ett chefsobb. Undertecknande & av asikten att
amnesomradet varit mycket intressant att studera samtidigt som vi fatt positiv respons fran

vara respondenter varfor vi vill uppmuntratill vidare forskning inom chefsforsorjning.
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7. Kéllforteckning

| detta kapitel presenteras de kéllor vi anvant oss av vid forfattandet av denna uppsats. Till
skillnad fran i texten, presenteras de har i sin helhet. Detta for att |asaren pa ett snabbt och
enkelt satt skall kunna g tillbaka och kontrollera eventuella oklarheter, eller mahanda
Onskar att soka efter mer litteratur som en specifik forfattare eller forskare publicerat.

Kallorna &r ur ett underlattande syfte indelade i grupper baserat pa dess karaktar.
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7.2 Elektroniska kallor
www.adecco.se 2005-12-03

www.alumni.se 2005-12-13

www.affarsvarlden.se |6pande under arbetets gang

www.altavista.se |0pande under arbetets gang

www.chef.se 2005-11-07

www.ekonominyheterna.se 2005-12-15

www.google.com |6pande under arbetets gang

www.ibm.com 2005-12-13

www.lub.lu.se [6pande under arbetets gang
www.ne.se |6pande under arbetets gang
www.n24.se 2005-12-06

www.peoplelmpact.se 2005-11-15

www.poolia.se 2005-12-02

WWW.proguest.umi.com |6pande under arbetets gang

www.sch.se |6pande under arbetets gang

7.3 Muntliga kallor
Intervju med Boel Lundell, People Impact, Malmd, 2005-11-25

Intervju med Bjorn P Larsson, Teknik/IT, Poolia Syd AB, Mamad, 2005-12-02
Intervju med Staffan Jonsson, Adecco, Stockholm, 2005-12-12

Intervju med Veronica Rorsgard, Alumni AB, Stockholm, 2005-12-12
Intervju med Carina Strand, IBM Svenska AB, Stockholm, 2005-12-12

Intervju med Per Svensson, PolyPeptide Laboratories AB, Mama, 2005-12-19
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Intervju med Christine Fernstrém och Kristina Ossian-Nilsson, Universitetssukhuset MAS,
Malmo, 2005-12-28

Telefonintervju med Bengt Lindahl, Boliden AB, Lund-Stockholm, 2005-12-22

108



EKONOMIHOGSKOLAN

Lunds universitet

Appendix
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Bilaga 2: Gradering av formaner

Olika typer av formaner varderas olika beroende pa
personliga forutsattningar
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Bilaga 3: Variabler vid val av arbetsgivare

...och lyckas man med den interna ledarférsorjningen leder det

dven till att man lyckas med den externa
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Bilaga 4 Olika foretags positionering

Faretag har kommit olika Langt i att losa sin framtida
ledarfarsérjning - bade vad géller faktisk handling och insikt i
fragan
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Bilaga 5 Intervjuguide

Under intervjuerna anvandes foljande intervjumall, som ett kontrollverktyg for att setill dels

att vi som forfattare inte komifran amnet, dels att vi berérde allt vi hade for avsikt att ta reda

pa. Fragorna ar indelade i tre kategorier, for att vi lattare skulle kunna skilja dem at. Utéver

detta framkom givetvis en hel del foljdfragor, beroende pa hur intervjun fortlopte.

Chefsfor sorjning

Vad karaktériserar chefsforsorjningen idag?

Ar man mera forutseende i foretag idag vad galler chefsforsorjning?

Vilken & den dominerande metoden vid tillvagagangsséttet, sker det genom strikta
urvalsmetoder eller mer informella sétt?

Hur viktigt anser personalansvariga det vara med chefsforsorjning under antagandet
att chefer skapar mening och sétter normer for 6vriga?

Ar chefsforsorjning nagot man kontinuerligt arbetar med eller &r det ett frammande

begrepp?

Chefjobbet

Ar det mer kravande att vara chef idag jamfort med for ett antal & sedan?
Hur viktiga ar chefer/ledare idag?
Kréaver chefgobbet en storre uppoffring géllande tid/engagemang dvs. avkall pa annat
idag jdmfort med tidigare?
Vilkaincitament finns for att ta ett chefsjobb finns idag? Har dessa skiftat?
Vilken instdlning har 70-talister till chefsjobb/ledande positioner?

Rekrytering

Hur gar Ni som rekryterare tillvaga nér en vakans ska tillséttas?

Vilkastyrkor letar Ni efter hos en individ (socialt/tekniskt/chefskap/ledarskap)?
Upplevs det svérare idag att hitta framtidens ledare? Intern kontra extern rekrytering?
Vad anser Ni om mentorskap?

Vilken profil & den mest férekommande vid rekrytering?
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