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Sammanfattning

Uppsatsens titel: Intern kompetens vs. extern innovation — En studie om valet av intern
eller extern rekrytering av ledare.

Kurs: Magisteruppsats, 15hp, VT 2010

Forfattare: Kornelija Anusic, Nikolina Tukaric, Helena Olsson

Handledare: Ola Thufvesson, Pia Valentin-Rehncrona

Syfte: Vart mal ar att ta reda pa, genom forst teoretisk, sedan empirisk forskning, om
huruvida man valjer att anvénda sig av extern eller intern rekrytering vid anstallning av
en ny chef samt varfor. Med detta vill vi fora fram en diskussion om huruvida det gar att
inkorporera de abstrakta teorierna i praktiken eller om de teorier som finns ar slopade i
praktiken inom organisationer.

Fragestallning: Vilka faktorer ar avgorande vid valet av intern respektive extern
rekrytering vid nyanstallning av en ledare? Finns det skillnader i ledarstil beroende pa om
ledaren rekryterats internt eller externt? Anses utbildning eller erfarenhet véga tyngst vid
rekrytering eller ar det andra kompetenser som &r avgorande?

Metod: Vi har anvant oss av telefonintervjuer med rekryteringsansvariga pa 20 sma,
mellanstora och stora foretag i Sverige, som vi sedan har analyserat med hjalp av vara
teoretiska perspektiv.

Teoretiska perspektiv: Vara teorier beror ledarstilar och bakomliggande faktorer till
valet av intern och extern rekrytering. Vi kommer dock inte att undersoka ledarens
kulturella och etniska bakgrund och inte heller de olika genusrollerna inom ledning. Vi
har valt att komplettera den akademiska forskningen med handbdcker for rekrytering.
Dessa ar baserade pa mycket av den akademiska forskningen och vi anvander den som en
komplement i uppsatsen.

Slutsatser: Dagens rekryteringsprocess ar standardiserad inom organisationer som i
Ovrigt ar noga med att vara fordnderliga och ar darmed inte ideal for rekrytering av

ledare.



Abstract

Title: Internal skills vs. external innovation - A study on the choice of internal or external
recruitment of managers.

Course: Final thesis for a Masters degree in Service Management, 15hp

Author: Kornelija Anusic, Nikolina Tukaric, Helena Olsson

Supervisor: Ola Thufvesson, Pia Valentin-Rehncrona

Aim: Our aim is to find out, by using theoretical and then empirical research on whether
organizations choose to use internal or external recruitment for the hiring of a new
manager, and why. This is intended to promote a debate on whether it is possible to
incorporate the abstract theories in practice or if the theories are abolished in practice
within organizations.

Method: We made use of telephone interviews with recruitment managers of 20 small,
medium and large companies in Sweden, which we then analyzed with the help of our
theoretical perspectives.

Theoretical perspective: Out theories concern leadership styles and the factors
underlying the choice of internal and external recruitment. We will not consider the
leader’s cultural and ethnic background, nor the different gender roles in management.
We have chosen to complement the academic research with books written by
practitioners, such as guides for recruitment.

Conclusion: The current recruitment process is standardized within organizations that

otherwise is sure to be changing and is therefore not ideal for the recruitment of leaders.
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1 Ratt person till ratt position
Ledare har funnits sedan manniskans begynnelse. Det ar alltid nagon som har visat vagen
och inspirerat manniskor att folja ledaren. Det finns manga olika synpunkter pa vilka
egenskaper en “’bra” ledare ska innefatta. Eftersom affarsvirlden har utvecklat en trend
dar organisationers medarbetare ska vara nojda och belatna har det aven stéllts nya krav
pa ledares formaga att hantera manskliga relationer i samband med organisatoriska
forandringar. Dessa forandringar paverkar onekligen rekryteringsprocessen som blir allt
mer vasentlig nar nya ledare ska anstallas. Att anstdlla nya medarbetare &r ingen latt
uppgift. Ofta talar man om ’rétt person till ratt position”. Mé&nniskan ar en mjukvara som
ar svarmatbar och darfor stalls hoga krav pa rekryteraren. Viljer organisationen “ritt”
person kan det leda till konkurrenskraftiga fordelar. Medarbetarna blir viktiga for
organisationens framgang och darmed blir mellancheferna som anstéller dem och arbetar
med dem en vasentlig faktor i organisationen. | och med detta stélls det hoga krav pa
rekryteringen av nya chefer som ska vara dessa ledare. Rekryteringsprocessen blir
darmed allt mer komplicerad. Dilemmat brukar ligga i huruvida man ska rekrytera internt
eller externt. Det uppkommer olika fordelar och nackdelar men, vad ar det som avgor om

en organisation valjer att rekrytera internt eller externt?

1.1 Problematisering
Med detta som bakgrund finner vi det intressant att undersoka huruvida organisationer
gor ett medvetet val mellan att rekrytera ledare externt eller internt. Med ledare avser vi
individer som arbetar som mellanchefer pa organisationer, vars uppgift bland annat &r att
fordela arbetet och dirigera andra individer i deras arbete for att driva det framat. Intern
rekrytering anses vara ett satt att bevara och utveckla vérdefull kompetens inom
organisationen. Extern rekrytering ar ett satt att inskaffa ett nytt tankesatt i organisationen
och skapa andringar. Det finns en del forskning om vad intern och extern rekrytering &r
for nagot och hur en rekryteringsprocess gar till. Det vi saknar &r vad det & som avgor
valet av de respektive metoderna vilket inte verkar har undersokts. Nagot som kan gora
stora forandringar i ett foretag ar ndr man rekryterar nya chefer. Det finns ett flertal
teorier och forskare som undersoker vésentligheten av att rekrytera rétt ledare och chef

for verksamheten.



Det ar de som leder medarbetarna till att skapa organisatorisk l6nsamhet eftersom det ar
cheferna som styr foretaget vidare och kan skapa forandringar och starka organisationen.

Vidare finns det dven ett flertal ledarskapsteorier om hur bra ledare ska vara. Vi har dock
markt att det inte finns ndgon mall for hur organisationer ska ga tillvaga for att rekrytera
ratt ledare. Vi har inte funnit nagra teorier om huruvida intern eller extern rekrytering &r
fordelaktig vid rekrytering av chefer. Med detta som bakgrund finner vi det intressant att
undersoka hur organisationer idag baserar valet av rekrytering pa och vilka resultat de har
fatt. Kan det vara sa att de ar ute efter innovation vid externrekrytering och att bevara
kunskaper vid internrekrytering? Men kan det inte vara sa att bada dessa komponenter
behovs? Vi problematiserar om detta kan vara grunder till valet av rekryteringsmetod for
att fa ratt ledare pa ratt plats. Vidare har vi markt att det finns ytterst lite akademisk
forskning om rekrytering och rekryteringsprocessen. Dessutom finns det varken
diskussioner eller motséagelser i den forskning som finns. Déarfor har vi valt att
komplettera den akademiska forskningen med handbdcker for rekrytering. Dessa ar
baserade pa mycket av den akademiska forskningen och vi anvander dem som ett som ett

komplement i uppsatsen.

1.2 Syfte

Vart mal &r att ta reda pa, genom forst teoretisk, sedan empirisk forskning, om huruvida
organisationer valjer att anvanda sig av intern eller extern rekrytering vid anstéllning av
en ny chef samt varfor. Med detta vill vi fora fram en diskussion om huruvida det gar att
inkorporera de abstrakta teorierna i praktiken eller om de teorier som finns ar upptackta i
praktiken inom organisationer. FOr att ta reda pa detta har vi utvecklat foljande
fragestallning:

1.3 Frdgestdllning

- Vilka faktorer &r avgorande vid valet av intern respektive extern rekrytering vid

nyanstéllning av en ledare?

- Finns det skillnader i ledarstil beroende pa om ledaren rekryterats internt eller

externt?



- Anses utbildning eller erfarenhet vdga tyngst vid rekrytering eller ar det andra

kompetenser som ar avgérande?

1.4 Avgrdnsningar
Vi har valt att avgransa insamlingen av vart empiriska material till Sverige. Vi kommer
endast att fokusera pa rekrytering av en ledare och inte underordnade. Litteraturen
kommer att berdra ledarstilar och bakomliggande faktorer till valet av intern och extern
rekrytering. Vi kommer inte att undersodka ledarens kulturella bakgrund, etnisk bakgrund

och inte heller de olika genusrollerna inom ledning.

1.5 Disposition
Strukturen pa var uppsats bestar av tre 6vergripande delar, en inledande, en avhandlande
och en avslutande del. I den inledande delen behandlar vi bakgrunden till det valda &mnet
och beskriver det problem som vi funnit inom omradet. | den inledande delen presenteras
aven vart syfte och vara fragestallningar. Vidare féljer ett teoriavsnitt som &ar uppdelat i
tva kapitel, ett kapitel om ledarskap och ett om rekrytering. | kapitlet om ledarskap beror
vi en generell slutsats Over de viktigaste egenskaperna en ledare bér ha. | det andra
kapitlet om rekrytering beskriver vi rekryteringsprocessen samt berdr teorier om intern
och extern rekrytering. Detta for att sedan undersoka huruvida ledarskap paverkar
rekrytering och vice versa. Sedan foljer ett avsnitt som vi kallar underlag for analys dar vi
utvecklar var problemformulering pa en djupare niva samt klargér grunden fér var empiri
genom att stdlla redan presenterade teorier mot varandra. Dessutom tydliggors
intervjufragornas utformande samt motivering till varfor vi valde just de fragorna. |
metodavsnittet som foljer presenteras de verktyg som vi anvander oss av for att fa fram
var empiri. | den avhandlande delen, analysavsnittet, behandlas det material som vi
samlat in. Detta material sammanfors med egna tankar och en del slutsatser. Aven
analysavsnittet bestar av tva kapitel, ett kapitel om ledarskap och ett om rekrytering. | den
avslutande delen presenteras slutsatser samt ytterligare reflektioner som vi har kommit

fram till under processens gang.



2 Teoridel 1l

Har nedan presenterar vi ledarskapsteorier och olika perspektiv pa ledarskap samt
ledarstilens betydelse. Vi presenterar vilka utgangspunkter vi utgar fran nar vi pratar om

ledare.

2.1 Fodd till ledare?
Enligt psykologerna Barbro Lennéer Axelson och Ingela Thylefors ar en chef en person

som formellt har utsetts till att ha en chefsbefattning med underordnade. Syftet med en
chefsbefattning &r att man ska utova ett ledarskap. En ledare ar enligt psykologerna den
individ i en grupp som har ett storre inflytande an dvriga medlemmar.* Ledarskap anses
vara kvaliteten for att uppna 6nskat resultat genom att leda organisationen i ratt riktning.
Under historiens gang har flera teorier konstruerats for att analysera
ledarskapseffektivitet. Historikern Thomas Carlyle utvecklade den forsta teorin, Great
Man Theory, redan pa 1800-talet. Carlyle havdade att stora ledare fods, de skapas inte.?
Daremot anser manga forskare att ledarskap kan laras®, eftersom ledarskap idag ses som
gruppbeteenden som utvecklas i samspelet mellan ledaren, situationens krav samt
medarbetarna som ska ledas.* Enligt egenskapsteorin tros bra ledare ha egenskaper som
sjalvfortroende, intelligens, palitlighet, rattradighet samt bra upptradande. Det ar
intressant att notera att beroende pa vilka behov och situationer, andrar en ledare sin stil.
En manniska lar sig manga saker i livet och fattar beslut genom sina erfarenheter. Det
finns alltid utrymme for ytterligare larande for alla oavsett vilken niva man befinner sig

pa.>

Den amerikanska professorn och forfattaren John. P. Kotter menar att management

hanterar komplexitet, medan ledarskap hanterar férandring.

! Lennéer Axelson, Barbro & Thylefors, Ingela (2009) Arbetsgruppens psykologi. Stockholm, Natur och
Kultur. s. 97
2 Giri, Vijay N. & Santra, Tirumala (2010) Effects of Job experience, Carees Stage, and Hierarchy on
Leadership style. Singapore Management Reviwe. Vol. 32, nr. 1.
% Jfr Miillern, Tomas & Elofsson, Annelie. (2006) Den karismatiska chefen. Malmé: Studentlitteratur.
Upplaga 1:3
* Hersey, Paul & Blanchard, H. Kenneth. (1988) Management of organizational behavior - utilizing human
resources. London, Prentice Hall. 5™ edition.
® ibid.
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Effektiva ledare driver standigt sig sjalva och andra mot deras mal och tolererar ofta inte
dem som forkastar visionen och som upprepade ganger misslyckas med att uppna rimliga
mal. Men for att utvecklas till effektiva ledare maste en ledare lara kénna sina
medarbetares individuella behov, formagor samt deras stravan att utvecklas. Utveckling
av bade ledare och medarbetare ar viktigt, anser Chen et. al, och darfor ar det vasentligt

att man klarar av att hantera férandring.

2.2 Situationsanpassat ledarskap
Effektiva ledare anpassar sin stil i takt med att manniskorna man arbetar med utvecklas.
Inom situationsanpassat ledarskap finns det fyra ledarstilar som representerar olika
kombinationer av ledande och stédjande beteenden. Ett ledande beteende handlar om hur
man som ledare deltar i en envdgskommunikation, medan ett stodjande beteende handlar

om deltagande i tvdvagskommunikation.’

Den forsta stilen handlar om ledning. Som ledare ar det din uppgift att bestamma vilken
roll manniskor ska ha och beréatta for dem vad, hur, nér och var uppgifter ska géras. Det
ar ledaren som initierar problemldsning och som fattar alla beslut, samt Gvervakar
genomforandet av uppgifter. Den andra stilen handlar om coachning. Ledaren ger
fortfarande riktning, men lyssnar samtidigt pa medarbetarnas kanslor, idéer och forslag.
Har okar tvavagskommunikationen men ledaren ar fortfarande den som fattar besluten.
En coach ska bade leda och stédja medarbetare.® Den tredje stilen handlar om att vara
stodjande. Ledarens roll &r att ge erkdnnande och aktivt lyssna for att underlatta
problemldsning och beslutsfattande. Den fjérde stilen handlar om delegering. Ledaren ger
medarbetare storre sjalvstdndighet eftersom de har den kompetens, engagemang och
fortroende for att utfora arbetet. Man ska tillsammans sétta upp mal och sedan delegera

det dagliga beslutsfattandet till erfarna medarbetare.’

® Chen, L-T, Chen, C-W & Chen, C-Y. (2009) Are educational background and gender moderator
variables for leadership, satisfaction and organizational commitment? African Journal of Business
Management. Vol. 4, nr. 2. s. 248-249.
" Blanchard, Ken (2008) Situational Leadership — Adapt your style to their development level. Leadership
Exellence. Vol. 25, nr. 5
% ibid.
® ibid.
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Forbattringar 1 resultatet forskjuter ledarstil. Effektiva chefer anpassar sin stil for att
matcha utvecklingsnivaer och mota forandrade krav. Under tiden man arbetar
tillsammans utvecklar individer och grupper sina egna beteendemonster och satt att
arbeta. Detta utgoér normer, seder, traditioner och sedvanjor i kulturen. Att skifta fram och

tillbaka i ledarstil gér situationsanpassat ledarskap till en optimal utvecklingsmodell.*

2.3 Egenskaper som kvalifikationer
Kvalifikation ses som ett begrepp som fokuserar pa uppgiften och arbetet som ska utféras

och inte p4 individen i sig.** Det handlar inte om att bara veta hur man ska utfora en
uppgift utan mer om att man ska kunna anpassa sig till en speciell situation och veta nar
och varfor. Aven att man ska kunna l6sa en uppgift med hjalp av sina tidigare
erfarenheter.'? Det anses inte vara betydelsefullt att ha en formell behérighet om man inte
har n&gra reella kunskaper d& detta anses avgdrande.’* En persons kapacitet och
begavning ar relevanta faktorer att ta i beaktande vid rekrytering. Med dessa faktorer
menas en persons anlag, forutsattningar, kunskaper samt fardigheter. Med andra ord
handlar kapacitet och begavning mycket om vilka erfarenheter en person har fran
exempelvis utbildningar och tidigare arbeten.’* Genom att titta pa dessa faktorer kan det
lattare ge en beskrivning 6ver hur personen kommer att klara av arbetsuppgifter samt for
att se om personen besitter de egenskaper som kravs for att prestera nagot. Samtidigt
visar dessa faktorer en persons formaga att lsa problem, att tillagna sig kunskap,
formaga till abstrakta resonemang samt férmagan att anpassa sig till omgivningen.*

Kvalifikationer anses, enligt forskning, ha att géra med de krav som hor till en
arbetsuppgift i en tjanst och kan innebara bade formella och informella kvalifikationer.
Formella kvalifikationer anses vara utbildning, erfarenheter eller betyg och meriter.

Informella kvalifikationer syftar pa personliga egenskaper, intressen och erfarenheter.

1% Blanchard, K. (2008)
1 Andersson, Per. & Fejes, Andreas (2005) Kunskapers vérde — validering i teori och praktik. Lund:
Studentlitteratur. s. 67
12 Andersson, P. & Fejes, A. (2005) s. 67
" ibid., s. 69
1 Prien, Lars (1992) Rekrytering och urval. Lund: Studentlitteratur. s. 90
" ibid., s. 96-97
12



Det &r lattare att se de formella eftersom de informella &r personliga egenskaper som ar
svarare att upptacka vid endast ett mote. Men de personliga egenskaperna kan vara en av

de viktigaste kvalifikationerna.®

18 Nilsson, Angela (2006) Gransvakter — Tankestilar och sortering vid rekrytering av personal i sex
kommuner. Etnologiska avdelningen, Stockholms Universitet. s. 63
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3 Teori del 2

| detta kapitel presenterar vi de faktorer som praglar intern respektive extern
rekryteringsprocess. Vi kommer att stélla fordelar och nackdelar med de olika

tillvagaganssatten mot varandra.

3.1 Rekrytering
En rekryteringsprocess kan se annorlunda ut fran gang till gang men det ar majligt

urskilja olika monster i orsaker till valet. Det spelar ingen roll om personen som ska
ersattas ska ga i pension, har avlidit, ska avsattas eller ska avga. Den enda skillnaden ar
hur 1ang tid man har pa sig for rekryteringen.!” Tidsaspekten ar oftast beroende av om
rekryteringen ar planerad eller inte. Pension &r ofta nagonting planerat och ofta har da
organisationen i forvag forberett sig eftersom man & medveten om tidpunkten. Ofta ar
det olika anstallningsavtal inom organisationer som I6per ut och da &r det latthanterligt.
Daremot kan oplanerade rekryteringsbehov, som bland annat kan bero pa avsattning av
nuvarande ledare, vara mycket mer komplexa att hantera. De &r i regel oplanerade och da
har inte heller nagon ny kandidat eftertankts i forvag. Darmed tar rekryteringsprocessen
langre tid.*® Processen kan tidsmassigt dock kortas ner om en intern kandidat finns
tillganglig. En intern kandidat kan i stort sett anstallas direkt och behdver egentligen
enbart byta befattning.*®

Det forsta en rekryteringsansvarig bor gora ar att se vilka kvalifikationer man soker vid
nyanstallning. Detta kan goras genom att uppratta en arbetsanalys for att fa en helhetsbild
av vad arbetet ska g& ut pa.”® Vidare ser man p& de krav som kommer att stallas pa den
nyanstallde, sasom erfarenheter, kunskaper och fardigheter. Detta gors eftersom det
minskar antalet sbkande som &r passande for uppdraget.?! Det typiska forloppet &r att

man gor ett urval for att ha en person som ar mest lamplig for tjansten kvar.

" Holgersson, Charlotte (2003) Rekrytering av foretagsledare — En studie i homosocialitet.
Handelshdgskolan, Stockholm. s. 142
" ibid., s. 142, 146-147

Yibid.
2 prien, L. (1992) s. 13
2 ibid., s. 14
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Detta gors genom att positionen utannonseras for att sokande ska kunna ansoka, sedan
gors tva urval for att sortera bort dem som ar minst lampade och ha kvar dem som verkar
intressanta.?? Nar urvalet har gjorts och man har ett antal kandidater kvar gors en
forhandling mellan arbetsgivaren och kandidaterna som senare leder till att personen med

ratt kompetens blir rekryterad.”®

3.2 Ledarskapsrekrytering internt eller externt
Forskning visar att det ar en storre process vid rekrytering av chefer an vid rekrytering av
andra medarbetare.” Vidare visar samma forskning att de flesta foretag framst soker
eftertrddande chefer inom den egna organisationen for att se om det finns kandidater
internt. Finns det inga interna kandidater, soker foretag sig utat.”® Manga foretag ser
intern rekrytering av chefer som ett gott ledarskap eftersom det anses vara bristande
planering att inte hitta kandidater internt. Intern rekrytering anses &ven vara bra eftersom
organisationen da vet vilka svagheter och styrkor den interna kandidaten har. Studier
visar dven att foretag anser att det ar mycket viktigt att ha kunskap om féretaget om man
ska ha en ledande position inom organisationen, vilket gor att intern rekrytering &r att
foredra.?® Intern befordran bidrar dven till att medarbetares rorlighet inom organisationen
okar, vilket i sin tur resulterar i att medarbetares informella larande 6kar.?” Men det finns
dock aven tillfallen da det ar battre att rekrytera en extern kandidat. Undersékningar visar
att extern rekrytering ar att foredra nar det gar daligt for foretag.?® Nar ett foretag
exempelvis befinner sig i en fornyelseprocess kan det vara ett smart drag att rekrytera
externt, &ven om de flesta foretag anser att man forst och framst ska se om det finns

interna kandidater for chefspositionen.?®

%2 Prien, L. (1992) s. 16-19
Zibid., s. 21
# Holgersson, C. (2003) s. 150
% jbid.
% jbid.
" Ellstrém, Per-Erik & Hultman, Glenn (2004) Larande och forandring i organisationer — Om pedagogik i
arbetslivet. Lund: Studentlitteratur. s. 203
% Holgersson, C. (2003) s. 150
* ibid.
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3.3 Intern rekrytering
| stabila och utvecklade foretag &r det mest vanligt att frdmst anvédnda sig av intern
rekrytering vid nyanstéllning. Ekonomer har ldnge betonat vikten av den inre
arbetsmarknaden och intern rekrytering skyddar arbetstagare mot yttre forandringar pa
arbetsmarknaden. Den interna arbetsmarknaden &r tankt att fungera pa sa séatt att lediga

positioner kommer att tillsattas genom intern befordran.*

Men den interna rekryteringen behover aven ett starkt stod fran andra personalresurser,
eftersom en rekryteringsprocess som inte hanteras bra kan leda till besvikelse hos chefer
och anstallda i organisationen.®* Detta kan vidare leda till konflikter inom organisationen.
Intern rekrytering kan hjélpa till att bygga en stark lojalitet inom organisationen da de
anstallda har en mojlighet att utvecklas efter en tids arbete. De anstéllda behover inte
kanna behovet av att hitta andra mojligheter pa den externa arbetsmarknaden och kan da
istallet fokusera helhjartat p& organisationen.® Intern rekrytering kan dven vara mindre
kostsamt for organisationer som da kan spara in pa kostnader, vilka i andra fall hade lagts
pa utbildning och introduktion av nya medarbetare. Samtidigt ar méjligheten for att
misslyckas ganska liten hos en medarbetare som redan kanner till organisationen.®® A
andra sidan tillfor intern rekrytering inte ny kompetens till organisationer och de
organisationer som framst anvander sig av intern rekrytering kan gd miste om den
innovation nya externa medarbetare tillfor.** Om man satter rekryterings- och
utbildningskostnader av nya anstéllda at sidan, ar manga foretag och organisationer helt
enkelt ovilliga att rekrytera utomstaende nar interna kandidater finns tillgangliga. Oftast
valjer foretag att rekrytera externt ndr en extern kandidat visar betydande éverladgsenhet i

kompetens om man jamfor med de interna medarbetare som redan arbetar pa foretaget.*®®

%0 Chen, Kong-Pin (2005) External Recruitment as an Incentive Device. Journal of Labor Economics. Vol.
23, nr. 4. s. 259-260

%! http://hrmadvice.com/hrmadvice/hr-processes/recruitment-and-selection/internal -or-external-
recruitment.html

% ibid.

% ibid.

* ibid.

% Chan, William (1996) External Recruitment versus Internal Promotion. Journal of Labor Economics.
Vol. 14, nr. 4. s. 556

16


http://hrmadvice.com/hrmadvice/hr-processes/recruitment-and-selection/internal-or-external-recruitment.html
http://hrmadvice.com/hrmadvice/hr-processes/recruitment-and-selection/internal-or-external-recruitment.html

3.3.1 Befordran

Befordran grundas pa relativ snarare an absolut prestanda. Det vill sdga att det viktigaste
for medarbetare inte ar hur val de utfér ndgonting, utan om de presterar battre an andra i
samma foretag. Med tanke pa detta ar det inte forvanande att medarbetare som
konkurrerar om befordran sa smaningom kan komma att kanna ovilja att samarbeta samt
dven bedriva sabotage®®, allts storande beteenden vars framsta funktion &r att
underminera motstandarnas prestationer. Det ar vart for konkurrerande medarbetare att
engagera sig i negativa aktiviteter eftersom, som tidigare namnts, befordran grundas pa
relativ snarare dn absolut prestanda. Det viktigaste for medarbetare 4r di att “vinnaren”
tar allt.*” Féljaktligen lagger medarbetarna inte endast vardefulla resurser och tid pa
improduktiva aktiviteter, utan den som befordras ar nodvandigtvis inte den bésta

kandidaten.*®

3.3.2 Utbildning som utveckling

Forskning definierar ledarutveckling som “organiserade aktiviteter som en arbetsgivare
anordnar i syfte att utveckla personalansvariga chefers kompetens”. % Dessutom papekar
samma forskning att ledarutveckling inom en organisation &r ett satt att skola individer i
roller s att organisationers effektivitetspotential under nuvarande former tillvaras.*
Vidare havdas att syftet med ledarutveckling ar att planera organisatoriska férandringar
genom att utveckla individer.** Denna typ av kompetensutveckling skulle d& inte enbart
fokusera pa att utveckla individerna i frdga utan snarare utveckla organisationen genom

att utveckla dess individer. #?

% Chen, K-P. (2005) s. 261 & Chen, W. (1996) s. 556-557
37 Chen, K-P. (2003)
% Chen, K-P. (2005) s. 261 & Chen, Kong-Pin (2003) Sabotage in Promotion Tournaments. The Journal of
Law, Economics, and Organization. Vol. 19, nr. 1.
% Nilsson, Peter (2005) Ledarskapsutveckling i arbetslivet — Kontexter, aktérer samt (o)likheter mellan
utbildningskulturer. Pedagogiska Institutionen, Umed Universitet. s. 4
“ibid., s. 39
“ibid., s. 40, 102
“ibid., s. 22
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Intern rekrytering anses, enligt forskning, vara en effektiv faktor som bidrar till
utveckling av befintlig personal.”® Vid intern rekrytering ar det vésentligt att titta pa en
individs  arbetsmotivation och dennes fdrvantningar och  rollperceptioner.
Arbetsmotivationen visas genom en individs drivkrafter, behov och ambitioner samt att
dessa faktorer visar pa individens intensitet och uthallighet i givna arbetssituationer.
Forvantningar och rollperceptioner handlar om hur en person uppfattar sin arbetsroll samt
ytterligare forklaringar till vad personen valjer att lagga sin uppmarksamhet pa.** For
rekryteraren ar dessa faktorer viktiga att titta pa for att se om personen &r ratt person pa
ratt plats, det vill sdga om personens forvantningar Overensstimmer med vad
organisationen har for krav. Fordelarna med intern rekrytering ar da att medarbetarna
redan skolats in i organisationen och man kanner till den sdkandes personlighet. Detta
kan da, till skillnad fran extern rekrytering, vara ett mindre riskfyllt satt att hitta ratt

person pa.*

3.4 Extern rekrytering
Extern rekrytering tillfor nya manniskor vilket kan vara en stor fordel for organisationer.
Detta eftersom organisationer kan definiera rétt krav de soker och sedan vélja den
kandidat som passar organisationen bast. Samtidigt erbjuder extern rekrytering i manga
situationer snabbare l6sningar, framforallt i den situation nar arbetsmarknaden ar full av
potentiella arbetssokande. A andra sidan anses extern rekrytering vara kostsam och ta
mycket energi fran exempelvis personalavdelningen eftersom de maste hantera alla

arbetssokande i urvalsprocessen.*

Betydelsen av extern rekrytering har okat under de senaste decennierna. Med tanke pa
forekomsten av extern rekrytering och den viktiga roll den har kommit att ha, &r det
viktigt att forstd dess implicita inverkan p& medarbetares incitament.*’ En uppenbar
anledning till att rekrytera externt istdllet for att befordra internt ar att utomstaende

arbetssokande kan ha sérskilda kunskaper eller egenskaper som foretaget behover.

** Lundén, Bjorn (2001) Rekrytering — En handbok fér arbetsgivare. Nasviken. Upplaga 1:2. s. 19-20
“ Prien, L .(1992) s. 90

** Lundén, B. (2001) s. 19-20

% http://hrmadvice.com/hrmadvice/hr-processes/recruitment-and-selection/internal-or-external-
recruitment.html

*" Chen, K-P. (2005) s. 260
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Alltsa ar anledningen till varfér man rekryterar externt inte for att skapa stimulanser for
medarbetarna. Om nagot, minskar extern rekrytering mojligheterna for medarbetare att
befordras och darmed péverkas deras incitament.*® Darfor anses extern rekrytering vara
skadligt ur en synvinkel som fokuserar pa drivkrafter, eftersom fokus da skiftar fran

behovet av externa talanger till medarbetares incitament.*®

Genom att rekrytera externt, minskar foretaget risken for effekten av improduktiva
aktiviteter, sdasom sabotage och oviljan att arbeta. Effekten av improduktiva och negativa
aktiviteter har tva effekter pa medarbetares incitament. For det forsta kommer nivan av
negativa aktiviteter minska och for det andra forblir produktiva anstrdngningar ett
anvandbart instrument i konkurrens om befordran. Extern rekrytering leder till att
medarbetares totala anstrangning minskar, men deras totala insats i produktionen okar.>
Detta starks med det faktum att befordran har stark effekt pa medarbetarnas motivation
och vilja att arbeta. Om man da aven later externa kandidater konkurrera om befordran,
motverkar det samverkan mellan kandidaterna samt ger en snabb kanal att rekrytera
externt pa hogre nivaer. Samtidigt minskar det sannolikheten for intern befordran och
darmed medarbetarnas motivation till att arbeta, och darmed leder det till en negativ
effekt p& foretagets vinst.>* Aven om det strider mot den gemensamma férestaliningen
om att extern rekrytering ersatter medarbetares incitament med behovet av extern talang,
kan extern rekrytering forbattra ett foretag. Detta eftersom extern rekrytering anses
minska risken for sabotage pa grund av intern konkurrens samt att den produktiva
verksamheten okar, vilket resulterar i att medarbetarna skiftar sin energi fran sabotage till
produktivitet.>® Allts3, extern rekrytering resulterar i att medarbetare slutar motarbeta
varandra och istallet lagger fokus pa sin egna produktiva insats, eftersom de inte har

nagonting att konkurrera om.

*8 Chen, K-P. (2005) s. 260

* ibid.

*ibid., s. 261

%! Chan, William (1999) External Recruitment and Intra-firm Mobility. School of Economics and Finance,
University of Hong Kong.

%2 Chen, K-P. (2005) s. 273
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3.5 Personlighet som kompetens
Personlighet anses, enligt forskning, vara en viktig faktor att ha i atanke vid rekrytering.

Detta eftersom personligheten ar ett samlat uttryck for en persons karaktér, men den visar
Aven personens satt att anpassa sig till den omvarld han eller hon lever i.>® Daremot ar det
svart att uppfatta en persons unika personlighet endast baserat pa de korta stunder man
upplever vid exempelvis anstéllningsintervjuer. Darfor ar det viktigt for rekryteraren att
fokusera pa nagra fa centrala faktorer som kan vara viktiga for arbetsframgangen. Med
andra ord bor man fokusera pa personlighetsdimensioner som bor vara sa meningsfulla
som mojligt sa att det ar latt att faststalla prognoser om framtida arbetsprestationer med
hjalp av dem. Exempel pa sadana personlighetsdimensioner kan vara att personen ar
utatriktad, har emotionell stabilitet, socialitet, palitlighet samt ar oppen for nya

erfarenheter.>*

Kénslor har stor betydelse i ledandet av andra manniskor. For att en individ ska kunna
leda pa ett konstruktivt satt maste denne ha sjalvinsikt och vara nyfiken pa andra
méanniskor. Darmed &r det lika viktigt att ha ett hogt socialt 1Q som det &r att ha ett hogt
intellektuellt 1Q. Ett hogt socialt 1Q innebér att individen kanner sig sjalv, a&r medveten
om sina styrkor och svagheter samt vet hur andra manniskor hanterar olika situationer.
Det innebar &ven att individen tycker om att arbeta med andra manniskor. Enligt
psykologen Daniel Goleman, som namns i Ahltorps avhandling, finns det nagot som man
kan kalla EQ istéllet for 1Q. EQ innebar emotionell intelligens vilket anses lika viktigt
och till och med viktigare an 1Q. Mest framgangsrika ledare ar inte de som har hog 1Q

utan de som kan hantera sina kanslor och har ett hégt EQ.*

3.6 Headhunting
Headhunting sker framst externt men det finns situationer da det dven sker vid intern
rekrytering. Detta innebér att organisationen letar efter en lamplig person som redan har
arbete, antingen i en annan organisation eller inom den egna organisationen. Detta &r

mycket vanligt vid rekrytering av chefer och hégre befattningar.

> Prien, L. (1992) s. 90

* ibid., s. 90, 112-113

% Ahltorp, Birgitta (1998) Rollmedvetet ledarskap — om chefsroller och ledningsstilar i strategisk
samverkan. Malmo: Liber. Upplaga 1:1. s. 33-35
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Vid intern rekrytering anvands headhunting som ett medel for att utveckla framst unga
och framatstravande individer till framstdende medarbetare gérna i ledande positioner.”®
En av fordelarna med headhunting &r att rekryteringen inte begransas till endast de
personer som ansoker om tjansten. Som rekryterare kan man da fritt kontakta de personer
man vill, under fOrutsattning att de har ratt kompetens. Genom att anvdnda sig av
headhunting kommer man i kontakt med personer som man inte skulle ha kommit i
kontakt med genom att endast annonsera ut tjansten.’’ Yiterligare en fordel med

headhunting &r all kringinformation man far under researcharbetet.

Vid anvéndning av andra rekryteringsmetoder tillfors organisationen endast en person
och dennes kompetens, men vid headhunting tillférs en stérre méngd kringinformation
som man annars inte far tillgéng till.® Om denna information anvands pa ratt satt ges ett

stort mervarde till rekryteringen, rekryteraren och hela organisationen.*®

Det mest kraftfulla sattet att rekrytera medarbetare kan vara att kombinera headhunting
med annonsering av tjansten. Genom att kombinera dessa tva rekryteringsmetoder far en
organisation in kandidater som soker tjansten via annonsen samt kandidater som man

som rekryterare sjélv aktivt soker upp.

Antingen kan man driva dessa rekryteringsprocesser samtidigt eller ocksa borja med att
annonsera ut tjansten och ifall man inte far tillrackligt gensvar dar kan man istéllet
anvanda sig av headhunting.*® En av nackdelarna med att anvanda sig av kombinerad
rekrytering kan vara att det kan vara mycket kostsamt att bade annonsera ut tjansten och
att sjalv soka upp kandidater. Ytterligare en nackdel &r hanteringen av all administration

kring en annonsering och dessutom genomforandet av en komplett sékprocess.®

*® Lundén, B. (2001) s. 21-23
> Zackrisson, Linus (2006) Headhunting — En guide till kvalificerad rekrytering. Stockholm. Upplaga 1:1.
s. 29
%8 Zackrisson, L. (2006) s. 33
* ibid.
*®ibid., s. 38
*L ibid.
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Men samtidigt, genom att kombinera headhunting med annonsering kan man vara saker
pa att man far precis det man vill ha. Det vill sdga, organisationen kan vara saker pa att

ratt person med ratt kompetens rekryteras till tjansten.®?

82 Zackrisson, L. (2006) s. 38
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4 Underlag for analys

| denna del av uppsatsen motiverar vi valet av de intervjufragor vi valde att stalla till
respondenterna. Genom att stalla vara teorier mot varandra presenterar vi en del

kunskapsluckor som ger upphov till vara intervjufragor.

4.1 Rekryteringsmetod
De teorier och den forskning vi har undersokt ar i stort sett eniga om fordelarna och

nackdelarna kring intern och extern rekrytering. For att inleda var empiriska forskning
var vi tvungna att forst ta reda pa vilken typ av rekrytering vara respondenter valde att
anvanda sig av. Vi formulerade darfor var forsta intervjufrdga som lyder: N&r ni

rekryterar chefer, anvander ni er av intern eller extern rekrytering?®®

4.2 Sabotage vs. motivation
| organisationer ar det viktigt att medarbetarna ar néjda och motiverade och att erbjuda

dem ett satt att utvecklas pd, &r ett sitt att motivera dem.** Daremot kan konkurrens
mellan medarbetare bidra till sabotage mellan dem.®® Ar organisationen da benagen att
rekrytera externt pa grund av detta? Dessutom framkommer det att rekrytering ar en
kostnads- och tidsfraga. Intern rekrytering anses vara mindre kostsamt och ta kortare tid
samtidigt som extern rekrytering anses vara en tidskrdvande och ratt sa kostsam
process.®® Detta eftersom det anses vara dyrare att introducera en ny individ i foretaget
och dess seder och normer an det ar att rekrytera en intern kandidat som redan besitter
denna kompetens. Med detta som bakgrund ville vi underséka om dessa teoretiska
synpunkter praktiskt utdvas inom organisationer ute i arbetsvarlden. Darmed formulerade
vi var andra intervjufraga som lyder: Vad gor att ni valjer att anvanda er av denna typ av
rekrytering och inte den andra?®’ Detta for att f& reda pd om dessa teoretiska orsaker

finns inom organisationens praktiska arbete.

% Se bilaga 1

% Prien, L. (1992)

% Chen, K-P. (2005)

% http://hrmadvice.com/hrmadvice/hr-processes/recruitment-and-selection/internal-or-external-
recruitment.html

%7 Se bilaga 1
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Forskning visar att nagra av kraven vid rekrytering som soks &r erfarenheter, kunskaper
och fardigheter.®® Dock motséger annan forskning detta och menar att det betyder mer att
kandidaten har reella kunskaper®, allts3 att individen kan anvanda de kunskaper denne

besitter.

4.3 Ledarstil
Ytterligare forskning visar att det ar lika viktigt att hitta rétt personlighet™® som passar in i

organisationen vid extern rekrytering, som det ar att hitta en individ med ratt reella
kunskaper. Samtidigt havdar ledarskapsteorier att en ledare ska ha formagan att kunna
anpassa sig till vilken situation som helst.”* Det vill sdga att ledare ska kunna anpassa sig
till sin nya omgivning om de rekryteras externt. Detta skulle da innebara att férdelen med
intern rekrytering, att individen redan kanner till organisationen och vise versa, i langden
inte & en vasentlig faktor. Med detta som bakgrund formulerade vi foljande
intervjufraga: Anser ni att det finns skillnader i ledarstil beroende pad om man rekryterar

internt respektive externt?’2

4.4 Utbildning vs. erfarenhet
Ny kompetens, innovation och forandring ar de nyckelord som praglar extern rekrytering.

Storsta argumentet ar att intern rekrytering stabiliserar verksamheter da organisationens
medlemmar skyddas fran externa omvérldens férandringar. Samtidigt havdar
ledarskapsteorier att det ar viktigt med forandringsbendgna ledare.”® Vidare havdar andra
forskare att utbildning i form av kompetensutveckling for personalansvariga ledare &r ett
satt att klara av forandring och tillféra innovation till organisationer.” Med detta som
bakgrund formulerade vi intervjufraga fyra som lyder: Har utbildning betydelse eller &ar
det erfarenhet som vager tyngst?’> Fragan &r ju ocks& om man valjer att rekrytera internt
och samtidigt inte erbjuder nagon form av kompetensutveckling, vad hander med

innovationen da?

% Prien, L. (1992)
% Andersson, P. & Fejes, A. (2005)
" Prien, L. (1992)
™ Blanchard, K. (2008)
"2 Se bilaga 1
" Blanchard, K. (2008)
™ Nilsson, P. (2005)
" Se bilaga 1
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5 Metod

Utifran var ovanstaende syn pa intern och extern rekrytering har vi konstruerat en metod
som syftar till att hjalpa oss att undersoka huruvida vart antagna synsatt ar relevant och
stammer Gverens med verkligheten och darmed bidrar till att ta reda pa om det finns

taktik bakom att vélja intern eller extern rekrytering av en ny chef.

5.1 Val av studieobjekt
Vi har valt att anvanda oss av 20 foretag i Sverige, bade stora och sma verksamheter
inom olika branscher. Vi har valt det antalet for att ge oss en djupare syn pa amnet. Vi har
forsokt att bortse fran foretag som vi sedan tidigare har en djupare inblick i for att kunna
vara mer objektiva i var forskning. UtGver detta har val av foretag skett efter
tillganglighet och eftersom vi anvéant oss av telefonintervjuer, har lokaliseringen av
foretagen inte haft nagon betydelse i urvalet. Nedan har vi grovt kategoriserat vara
respondentorganisationer i bransch och antal anstallda for att ge en djupare insikt i vara
analytiska slutsatser. Vi kommer i empirin ibland att ndmna vilken organisation vi pratar
om for att starka vara pastaenden ytterligare da vi anser att dessa tva variabler, bransch
och antal anstallda, kan ha betydelse for hur vara respondentorganisationer svarat. For att

bevara respondenternas anonymitet kommer vi att bendmna dem enligt foljande:

Bransch Organisation Antal anstéllda (st.)
Hotell
Organisation A 70
Organisation B 10
Organisation C 3544
Organisation D 358
Organisation E 9
Organisation F 384
Restaurang
Organisation G 15
Handel
Organisation H 646
Organisation | 1458
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Organisation J 38

Organisation K 1565
Industri

Organisation L 440

Organisation M 1243

Organisation N 161
Halsa

Organisation O 4500

Organisation P 7
Bemanning

Organisation Q 4692
Noje

Organisation R 836
Turism

Organisation S 2
Event

Organisation T 3

5.2 Val av metoder
Vi har valt att anvdnda oss av metoden intervju. Vi valde att gora detta eftersom det
skulle ge oss ett nagot djupare samtal med studieobjekten. For att det ska bli djupare
anvande vi oss av 6ppna fragor som gav studieobjektet chans till att svara 6ppet och oss
att kunna ge bra foljdfragor. Detta gav oss ocksa chansen att fa ett mer avslappnat samtal

och f& ut mer av intervjun.”

5.3 Metod for intervju
Vi anvénder oss av en kvantitativ metod for intervju. Kvantitativ intervjuteknik ar ett satt
att testa hypoteser och deras omfattning.”” Vi anvander oss av telefonintervjuer dar

fordelarna ar tidsbesparingar samt att det &r lattare att kontrollera telefonintervjuer.

"® Bryman, Alan (2001) Samhallsvetenskapliga metoder . Malmé: Liber. Upplaga 1:1. s. 157-158
" Bryman, Alan (2006) Samhallsvetenskapliga metoder. Malmé: Liber. Upplaga 1:3. s. 78-79
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En stor fordel med telefonintervjuer &r att respondenten inte paverkas av intervjuarens
kon, alder eller etniska bakgrund. Nar respondenten ar medveten om dessa faktorer kan
det leda till att han eller hon svarar pa fragorna hur den tror intervjuaren vill att han eller

hon ska svara.

Nackdelarna &r bland annat att intervjuaren inte kan se respondenten och kan da inte tolka
dennes ansiktsuttryck och andra observationer som kan vara av vasentlighet. Darmed éar
det viktigt att strukturera fragorna och forklara for respondenten vad syftet med
undersokningen ar for att skapa en tillitsfull relation for att istallet pd sa satt gora

respondenten bekvam.”®

Vi utforde ett tjugotal intervjuer via telefon med rekryteringsansvariga. Vi anvénde 0ss
av bade dppna och slutna fragor. Slutna fragor ger ett standardiserat forslag pa svar och
de 6ppna frdgorna ger mojlighet till att utveckla.” De slutna frgornas syfte var att leda
intervjuerna at en riktning och de Gppna fragorna skulle ge oss mer kunskap om vart
forskningsomréde. Oppna fragor anvands vid sokandet av kunskap om ett visst
forskningsomrade. Det var viktigt for oss att ha 6ppna fragor da vi sokte anledning till
varfor intervjupersonerna valde det ena alternativet. Fragorna var korta och koncisa for
att missforstand skulle undvikas samtidigt som det gav rum for oplanerade féljdfragor
under intervjuns gang. Aven om vara fragor var koncisa var det manga av respondenterna

som kande att de behdvde forklara sina svar lite narmare

5.4 Metod for analys
Var undersokning bygger pa en komparativ metod da vi vill jamfora de tva
komponenterna intern rekrytering och extern rekrytering. I och med vart syfte, bygger var
komparativa studie pa en forklarande studie. En sadan studie avser att forklara varfor den
studerade situationen ser ut som den gor. Studien syftar till att forklara varfor det finns
likheter och/eller skillnader eller hur situationen har tagit form. Vid sadana studier ar det
viktigt att beskriva situationen och dérefter undersoka vad som har orsakat situationen.
Forklarande studier bygger darfor pa nagon form av teorier vilka ar uppbyggda av tva

element. Det ena elementet kallas for explanandum och syftar pa vad som ska forklaras.

"8 Bryman, A. (2006) s. 128-133
" ibid., s. 136
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Det andra elementet heter explanans och dar anges vad som skall forklara

explanandum.®°

Eftersom teorier inom samhallsvetenskapen bygger pa antagligheter, kan det finnas
avvikelser mellan teorierna och den faktiska situationen. Teorier skapar hypoteser vilka

relateras till specifika fall och resulterar i en bild av den faktiska situationen.®

Jamforelser skapar psykologiska och vetenskapliga forestallningar och jamforelser
anvands aven vid forklaringar. De kontraster som uppstar vid jamforelse resulterar i
uppfattningar om likheter och skillnader i omgivningen, vilket i sin tur resulterar i att
omgivningen blir begriplig da relationer och monster patraffas. Darmed forenklas dessa
monster i typologier och teorier.2? Detta ar vad vi har gjort i den inledande delen dar vi

har forklarat vart syfte och var fragestallning.

Genom komparativa studier ges mojligheten att anvanda, préva samt utveckla teorier.
Syftet ar da att prova en teori till ett eller flera empiriska fall i hopp om att mdjligen
avgOra om teorin behover utvecklas. Teoriutvecklande studier avser att antingen utveckla
befintliga teorier eller utveckla teorier till situationer som inte &r teoretiskt behandlade.
En teori havdar att tva fenomen existerar under vissa forutsattningar och ar da ofta
generell. Empiriska studier kan aldrig havda att teorier ar korrekta eller inkorrekta da de
enbart &r relaterade till ett par observationer. Empiriska studier kan istéllet prova teorier i
forhallande till insamlat underlag. Om teorin klarar prévningen accepteras den och om
den inte klarar prévningen forkastas den men bara i forhallande till situationen som
studerats. Teorierna kan darfor enbart forkastas eller accepteras tillfalligt. 1 och med detta
ar antalet observationer inte vasentliga for att formulera en teori. Teorier kan med hjélp

av komparativa studier formuleras, vilka har en generalitet utdver de observerade fallen.®®

8 Denk, Thomas (2002) Komparativ metod — férstaelse genom jamférelse. Lund: Studentlitteratur. s. 12
& Denk, T. (2002) s. 14-16
% ibid., s. 114
% ibid., s. 19-20
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Vi utgar fran ett samhallsvetenskapligt forhallningssatt och anvander oss av ett deduktivt
tillvagagangssatt. Detta innebar att vi utifran var teoretiska kunskap skapar hypoteser och

empiriskt granskar dessa.®*

5.5 Sjdlvkritik
Vi valde att anvédnda oss av ett bekvamlighetsurval. Detta innebér att vi kontaktade en
variation av organisationer och anvande oss av de organisationer som fanns tillgéangliga.
Nackdelen med detta ar att de som fanns tillgangliga inte nodvéndigtvis &r réatt
respondenter for oss.

Vi uppmarksammar en del brister i var undersokningsmetod. Forst och framst ar vart
urval alldeles for litet for att bestaende slopa eller bekrafta en teori. Istdllet ar var
forskning ett satt att ifragasatta ett outforskat &mne. Vidare kan det vara mycket svart att
anteckna svaren vid oppna fragor vilket gor att man ar mycket selektiv vid vad som
skrivs ner pa papper. Detta kan resultera i att vi vid intervjutillfallet kan ha valt att inte
skriva ner nagot som senare kan ha varit vasentligt for var forskning. Dessutom ar det
svart att vid korta telefonintervjuer skapa nagon form av tillitsrelation med respondenten
och det ar svart att avgora om respondenten ar ratt person med ratt egenskaper for att
utfora intervjun. Intervjun kan inte heller bli sa djupgdende som exempelvis en kvalitativ

intervju.®®

# Bryman, A. (20086) s. 20-21
% ibid., s. 128-133
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6 Empiri och analys

Nedan behandlar vi det empiriska material vi har samlat in genom var undersokning. Vi
borjar med att presentera begrepp och diskussioner som har varit aterkommande under
samtalen med intervjurespondenterna. Darefter 6vergar vi till en allméan diskussion om
intern och extern rekrytering. Slutligen ndmner vi headhunting eftersom headhunting som
rekryteringsmetod inkorporerar bade intern och extern rekrytering. Vi markte att det inte
finns nagot speciellt tillvdgagangssatt nar vara respondentorganisationer rekryterade
chefer, jamfort med hur de rekryterar andra anstallda detta, eftersom majoriteten av
respondenterna har en organisatorisk policy i hur rekryteringsprocessen ska ga tillvaga.

Alla respondenter svarade i generella termer om deras allmanna rekryteringsprocess.®®

6.1 Ett andrahandsval?
Majoriteten av véra respondenter anvéander sig av bade intern och extern rekrytering.®’
Sju av 20 respondenter véljer att forst vanda sig internt och sedan om kompetensen inte
finns internt rekryterar de externt.2® Endast en av 20, organisation S, anvéander sig enbart
av extern rekrytering och sex av 20 anvander sig enbart av intern rekrytering.®® Daremot
anvander sex av 20 respondenter bade intern och extern rekrytering parallellt.*® Beslutet
beror oftast pd om de redan har kompetensen internt. Den respondenten som svarade att
de enbart anvander sig av extern rekrytering gor det av anledningen att de ar ett litet
foretag i hotellbranschen och rekryterar de s& ar det for att de behover fler anstallda.®*
Med detta som bakgrund ser vi att organisationer i storsta allmanhet &r bendgna att vanda
sig internt forst vid rekrytering. Manga av respondenterna havdar att dessa har, inte
enbart kunskap om organisationen, utan ocksd branschkannedom.®” Den interna
kandidaten kanner darmed till bade foretagets normer och sina medarbetare. Konflikter
kan genom detta undvikas eller elimineras da de redan ar kunniga om organisationen i

stort.

% Intervjuer

 ibid.

88 H

Se bilaga 2

 ibid.

* ibid.

*! Intervju med organisation S
%2 Intervjuer
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Detta ansags vasentligt for en av respondenterna, organisation T, da dennes lilla
eventforetag verkar i en liten och speciell bransch.*®* Extern rekrytering blir som ett
andrahandsval da organisationen inte har den behovda kompetensen internt och dérmed

maste vanda sig externt for att finna det de soker.

En av respondenterna, organisation O, motiverade det faktum att de valjer att forst
rekrytera internt med att de anser att det &r viktigt att personalen kanner att de kan
vidareutvecklas inom organisationen.®* Teoretiskt papekas det att intern rekrytering ar en
form av motivation for medarbetarnas prestation.®> Dock ser vi att endast en av vara
respondenter namnde detta®, vilket visar pé att det inte kan vara den enda orsaken till
valet. Intern rekrytering verkar istallet vara ett sakert och bekvamt val for organisationer.
Med sékert och bekvdmt menar vi att det tar mindre tid och & mindre kostsamt att
rekrytera en intern kandidat, men detta kommer vi att férdjupa oss i senare i uppsatsen.
Extern rekrytering verkar bli en form av andrahandsval och lite av en besvikelse. Trots att
manga av vara respondenter havdade att extern rekrytering bidrar med farskt blod till
organisationen®’, verkar innovation inte vara ett bekymmer nar det ar dags att rekrytera.
Prioriteringarna ligger darmed i den erfarenhet personen far, samt de egenskaper
erfarenhet inom organisationen och branschen bringar. Nytdnkande och innovation
namns inte av vara respondenter som en vasentlig faktor utan fokus ligger pa att hitta

nagon som kan klara av branschen.

6.2 Sabotage
En risk som minskar vid anvandning av extern rekrytering &r sabotage mellan
medarbetare.”® En organisation som enbart rekryterar internt kan, enligt oss, ha stora
problem med detta. Med sabotage menar vi att medarbetare forstor” for varandra for att
framstélla sig sjalva som battre, vilket kan resultera i att fel person rekryteras. Vid extern
rekrytering sker aldrig detta da organisationen redan utvecklat en kravprofil som man

foljer for att fa ratt person till ratt position.

% Intervju med organisation T
% Intervju med organisation O
% Chan, W. (1999)
% Se bilaga 2, intervju med organisation O
" Intervjuer
% Chen, K-P. (2005); Chen, K-P. (2003) & Chen, W. (1996)
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Enligt var undersokning belystes inte sabotage som en riskfaktor inom intern rekrytering.
Det var namligen ingen av vara respondenter som namnde sabotage eller konkurrens
mellan sina medarbetare dverhuvudtaget.*® Vi anser att det ar nyttigt med lite konkurrens
mellan medarbetare da det kan framja det organisatoriska resultatet. Konkurrerar
medarbetarna om en position, anser vi, att de gérna vill prestera béattre samt att
effektiviteten 6kar som i sin tur forhojer resultatet. Vi anser dock att sabotage inte ar att
bortse frén som riskfaktor da vi teoretiskt ser att det ar logiskt och fullt mojligt.’®® Vi
anser att organisationer bor vara mer medvetna om denna riskfaktor. Det &r inte ovanligt,
om man Vvéljer att rekrytera internt, att rekryteringsansvarig och den sokande k&nner
varandra sedan innan. Om det nu ar sa att dessa tva individer har nagot otalt mellan
varandra, finns det en stor mojlighet att rekryteringsansvarig inte anstaller medarbetaren,
aven om denne ma vara den perfekta” personen. Denna form av sabotage bor finnas i

atanke vid rekrytering.

6.3 En kostnadsfrdga?

Nagot som namns i teorin ar att det ar valdigt kostsamt att anvanda sig av extern
rekrytering.’®* Enligt v&r undersokning &r det ingen som anser att detta & en
grundldggande orsak till valet, utan det ar huvudsakligen andra orsaker. En av
respondenterna, organisation F, anser att det ar lika tidskrdvande och kostsamt att
rekrytera internt som externt, eftersom utbildning maste ges till bade interna och externa
kandidater, och utbildning kostar bade tid och pengar. Vidare menar samma respondent
att en kandidat som rekryteras internt maste utbildas fastdn interna kandidater manga
ganger tror att de redan kan allt, men sa ar inte fallet. Externa kandidater maste erbjudas
utbildning eftersom de oftast inte kanner till organisationen eller det nya uppdraget.'®
Efter detta antagande kan vi forsta varfor endast en av respondenterna valde att ange
tidsbesparing som huvudsaklig orsak till extern rekrytering.

Dock sager forskningen att den huvudsakliga orsaken just ar tidsbesparing™® vilket enligt

var empiri inte stimmer. Vi har istallet markt att kompetens har blivit en drivande faktor i

% Chen, K-P. (2005); Chen, K-P. (2003) & Chen, W. (1996)
100 :pa:
ibid.
101 hitp://hrmadvice.com/hrmadvice/hr-processes/recruitment-and-selection/internal-or-external-
recruitment.html
192 Intervju med organisation F
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valet mellan intern och extern rekrytering. For vara respondenter avgors inte valet av
kostnadsfragor och tidsaspekter, utan om kompetensen finns inom organisationen eller
utanfor. Har organisationen redan kompetensen internt, finns det ofta ingen mening att
soka sig utanfor den egna verksamheten. Manga respondenter valde daremot bort extern
rekrytering endast pa grund av organisationens policy som séger att organisationen alltid
ska ha en intern kandidat for vissa positioner. Men extern rekrytering valdes &ven bort av
en del respondenter av bekvamlighetsskal, det vill sdga att organisationer véander sig
internt pd grund av tillgangligheten.'® Med detta som bakgrund drar vi slutsatsen att
rekrytering oftast sker oplanerat. Ingen av vara respondenter namnde att de hade nagon i
forvag planerad rekrytering, utan processen verkade istallet ske oplanerat.'® | sidana

stunder ar det tillganglighet och tid som ar viktiga faktorer.

6.4 Ledarskap

Fragan om huruvida utbildning eller erfarenhet &r viktigast var mycket svar for nastintill
alla vara respondenter. De anser att det & mycket problematiskt att enbart valja ett av de
tva alternativen och svaret fran majoriteten av respondenterna levererades med stor
osakerhet. For endast ett fatal respondenter var svaret sjalvklart och de svarade hastigt.
Organisation I, anmarkte att ndr det galler chefspositioner skulle denne aldrig anstélla en
nyexaminerad individ utan erfarenhet.'® Detta eftersom individen maste kunna anvanda
sig av den kunskap han eller hon har. Dédrmed anses det viktigt, for kandidater till
ledarpositioner, att ha bade utbildning och erfarenhet. Néastan en fjardedel av vara
respondenter svarade att de ville kombinera utbildning och erfarenhet som en viktig
faktor som ger individer deras egenskaper.’®” Trots velande och mycket tveksamhet
svarade fem av 20 att de prefererade erfarenhet framfor utbildning, och lika manga
respondenter féredrog utbildning framfor erfarenhet.'®® Daremot ansag organisation J att
utbildning har fatt storre betydelse pa senare ar men att det fortfarande ar erfarenhet som

vager tyngst.'®

104 http://hrmadvice.com/hrmadvice/hr-processes/recruitment-and-selection/internal-or-external-
recruitment.html
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De flesta organisationer har ett minimum krav pa utbildning men ser erfarenheten som en
bidragande faktor. Samtidigt anser fem av 20 respondenter att andra faktorer &r av storre
betydelse for deras verksamhet. Majoriteten av dessa var bendgna att svara

personlighet!*

, vilket blev en intressant faktor att fordjupa sig ytterligare i. Personlighet
anses teoretiskt vara en av de viktigaste aspekterna att ha i atanke vid rekrytering, men
samtidigt kan det vara svart att lasa av en individs personlighet under endast en

intervju**, vilket vi haller med om.

Av de fem respondenter som gett ett avvikande svar pa fragan om uthildning har
betydelse eller om erfarenhet védger tyngst, anser majoriteten av dessa att personlighet
spelar en avgorande roll vid rekrytering.? Alltsd ar personlighet ibland av stérre
betydelse for organisationer dn utbildning och erfarenhet. Tva av dessa respondenter,
organisation P och organisation T, papekade till och med att “uppgifter gar att lara ut
men personligheten &r betydligt svarare, om ens méjlig, att andra”.**® Detta anser vi
tyder pa att personkemi mellan den som rekryterar och den som soker arbete spelar stor
roll for huruvida den sékande blir anstalld. Med detta som bakgrund anser vi att det ar
viktigt att anvanda sig av flera rekryterare som ar med pa intervjuerna for att fa ett sa
stort perspektiv pa den sokandes personlighet och hur denne skulle passa in i
organisationen. Har brister det i teorin for oss. Det ar viktigt att hitta ratt personlighet

men det finns inget tillvagagangssatt for hur man ska gora.

Som tidigare namnts finns det olika perspektiv pa hur en individ blir en bra ledare. Ett
perspektiv havdar att individer fods till bra ledare, medan andra perspektiv héavdar
nagonting helt annat genom att sdga att individer, genom gruppbeteenden, lar sig att bli
bra ledare.*** Dock finns det ndgonting gemensamt for dessa tva perspektiv, vilket &r att
ledare bor ha egenskaper som sjalvfortroende, intelligens, palitlighet, rattradighet samt

bra upptradande.**®

19 Intervjuer & se bilaga 5

" Prien, L. (1992) s. 90, 112-113

112 Se bilaga 5

3 Intervju med organisation P & intervju med organisation T

1 Giri, N. V. & Santra, T. (2010) & Hersey, P. & Blanchard, H. K. (1988)
15 Giri, N. V. & Santra, T. (2010)
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Tva av vara respondenter, organisation H och organisation N, poangterar att individer
maste kunna anvéanda bade utbildning och sina erfarenheter pa ett satt som passar fér den

118 Majoriteten av véra respondenter havdar att utbildning och

position de rekryteras for.
erfarenhet i kombination skapar en individs personlighet som i slutdndan ar viktigare an
bade utbildning och erfarenhet. Den respondent, organisation T, som havdar annat arbetar
I en organisation som kraver speciella kunskaper, vilket denne var noga med att

poangtera.**’

Enligt flera av vara respondenter ar det en individs personlighet som representerar dennes
ledarstil.**® Vér teoretiska bakgrund hévdar att bra ledare anpassar sig till olika
situationer.™® Om s& nu &r fallet, vad 4r d& meningen med att spendera si mycket tid och
pengar péd rekryteringsprocessen Overhuvudtaget och pa att hitta “ritt” person? Detta
skulle innebéra att oavsett vem eller vilken personlighet som rekryteras kommer denna
individ i slutdndan att anpassa sig till den nya omgivningen. Darmed anser vi att fokus
istallet bor laggas pa internutbildningar for att skynda pa denna process. Av vara

respondenter var det endast en som erbjod ledarskapsutbildningar inom organisationen.?

6.5 Ledarstilens betydelse
Pa fragan som relaterade till ledarstil svarade nastintill alla vara respondenter som skolat

pa denna fraga. Det verkar finnas en allman uppfattning pa arbetsmarknaden 6ver vad
som sker om man rekryterar internt respektive externt. Majoriteten svarade att vid intern
rekrytering har individen redan kunskap om foretaget och att vid extern rekrytering bidrar
individen med fornyelse.*?! En fjardedel av vara respondenter papekade att ledarstilen &ar
personlig och att ledarstil inte paverkas om rekrytering sker internt eller externt. Halften
av vara respondenter anser att ledarstilen paverkas beroende pa om rekrytering sker

internt eller externt.'?2

1 Intervju med organisation H & intervju med organisation N
Y7 Intervju med organisation T
18 ibid.
19 Blanchard, K. (2008)
120 Intervjuer
' ibid.
122 g bilaga 4
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Samtidigt papekade en stor majoritet av dessa att det ar en sjalvklarhet att ledarstilen ar
annorlunda da individer &r olika och deras personligheter likasa och att ledarstilen

darmed &r beroende av detta.'?®

Anledningen till valet mellan intern och extern rekrytering styrs av olika faktorer.
Majoriteten av véra respondenter anser att kompetensen & den viktigaste faktorn.'?!
Dessa papekade att de forst soker internt och finns inte kompetensen internt véljer
organisationen att rekrytera externt.*>> Fem av 20 valjer att rekrytera internt for att det ger
interna fordelar. Dessa interna fordelar &r bland annat kunskap om organisationen och
dess normer. Dessutom har organisationen kannedom om personen och dennes
kompetens.'?® Natverk, svarade tva av 20 avgor valet av rekrytering. Med natverk menar
respondenterna att de soker sig till manniskor inom branschen och anvénder sig av

natverk dé branschen &r liten och speciell.**’

| var undersokning anser hélften av vara respondenter att det finns skillnader i ledarstil
beroende p& om en individ rekryteras internt eller externt.*?® En av skillnaderna ar att en
extern kandidat & mer forsiktig i sin nya roll. Denna forsiktighet kan bero pa, som
majoriteten av respondenterna anser, att en extern kandidat forsoker att lara sig
organisationen och medarbetarna i forsta hand.'?® Detta for att komma in i den nya
ledarroll som kandidaten blivit tilldelad. Vid intern rekrytering &r den befordrade
kandidaten inte lika forsiktig da han eller hon redan anses kunna stora delar av
organisationen och kan inte vanta med att boérja med de nya befogenheterna. De sju
respondenter som anser att det inte finns nagon skillnad i ledarstil menar att det inte
spelar nagon roll om kandidaten tillsatts internt eller externt. Det finns skillnader oavsett
eftersom det handlar om individer med olika personligheter och det spelar alltsa ingen

roll om individen arbetat i organisationen tidigare eller inte.**

123 Intervjuer
124 H
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De 6vriga tre respondenter som inte hade nagon uppfattning om fragan hade samma asikt
som de sju som svarade nej. Med detta som bakgrund anser vi att det ar halften av

131

respondenter som delar samma asikt. Eftersom en del av organisationerna i var

undersdkning anvénder sig av en kravprofil vid rekrytering kan de genom detta dven se

132 Men enligt var &sikt kan en organisation inte ha krav

om det finns skillnader eller inte.
pa hur en manniska ska vara som chef eller ledare. Vi anser att detta inte syns forran
individen i fraga &r satt i sin roll som ledare. Darmed spelar personligheten dven har en
avgorande roll samt hur latt respektive svart det &r for en individ att anpassa sig till en

Viss situation.

6.6 Personlighet som kompetens
Som tidigare namnt ar personlighet en viktig faktor att ha i atanke vid rekrytering och
detta fick vi bekraftat av en del av vara respondenter.** Forskning havdar att EQ,
emotionell intelligens, ar av storre betydelse an hur hogt 1Q en individ har. Som namnts
tidigare anvands EQ for att se hur hog emotionell intelligens en individ har, alltsa att det
ar en social individ som kanner till sina egna styrkor och svagheter.** De respondenter
som anser att personlighet ar av storre betydelse dn bade uthildning och erfarenhet soker,
anser vi, en individ med ett hogt EQ. Att kédnna till sina styrkor och svagheter ndmns
ocksa som en viktig faktor till varfor organisationer valjer att rekrytera internt. Men da ar
det inte enbart viktigt att personen i fraga kanner till sina egna styrkor och svagheter, utan
dven rekryteraren. Ar rekryteraren medveten om individens styrkor och svagheter kan
denne lattare se om individen passar i rollen som ledare eller inte. Darmed blir det aven
lattare att veta hur en person kommer att agera i vissa situationer och hur eventuella
konflikter kan undvikas. Enligt bade forskning och vara respondenter anses detta vara en

avgorande faktor i valet mellan intern respektive extern rekrytering.*®

6.7 Intern rekrytering

Sju av 20 respondenter anser att valet av rekrytering paverkas av vad man anser sig ha for

kompetens inom organisationen. Lika manga respondenter har som policy att forst

B Intervjuer
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34 Ahltorp, B. (1998) s. 33-35
35 Intervjuer

37



annonsera internt och om kompetensen inte finns inom organisationen séker man sig
externt.’®* Organisation C namnde till och med att interna kandidater automatiskt gar
vidare till minst en intervju.*®" Men vi fick intrycket att denna typ av rekrytering, forst
internt sedan externt, endast verkar utforas for sakens skull. De respondenter som namnde
denna interna process har en policy som siger att de alltid “maste” annonsera internt.**®
Detta gav oss intrycket att det & en process som enbart gors for att organisationen ska
framstallas bra utadt, men egentligen inte fullfoljs. Vi anser att detta visar att
organisationen inte anser sig ha de eftersokta kompetenserna inom organisationen men
samtidigt gors ingenting for att eventuellt utveckla organisationens medlemmar och deras
kompetens. Vidare anser vi att denna typ av “tvunget” tillvigagéngssitt enbart ar sloseri
med tid. Om organisationens rekryteringsansvariga anda inte tanker fora denna interna
annonsering vidare blir det en onddig handling utan verkan. Ofta har
rekryteringsansvariga en uppfattning om vad foér kompetens som finns inom
verksamheten. Finns det en individ som passar for en annan tjanst kan de anvénda sig av
intern befordran istadllet. Om man redan vet att kompetensen inte finns inom

organisationen, kan man strunta i denna del av rekryteringen.

Med detta som bakgrund anser vi att det stalls stora krav pa dem som rekryterar nya
individer. De blir en vasentlig faktor vid valet av rekrytering da de sjalva maste avgora
vem som bast passar for arbetet. Dessutom kan dennes personliga tankar och personkemi
komma att bli ett hinder for att gora rétt val. Vidare anser vi att vid rekrytering av ledare
ar en viktig faktor vem det ar som rekryterar. Detta ar inte sa omtalat utan i teorier satts
fokus pa hur man ska rekrytera. Eftersom ledare ar en viktig faktor for organisatorisk
framgang da deras framsta uppgift ar manskliga relationer med medarbetarna bor
organisationer i var asikt ldgga en stor vikt pd att se till att det &r “rétt” person som

rekryterar.

6.8 Extern rekrytering
Organisation S i turismbranschen anvander sig endast av extern rekrytering eftersom de

ar ett litet foretag med fa anstallda och har inte tillrackligt med anstéllda for att anvanda

136 Se bilaga 3
B7 Intervju med organisation C
¥ ibid.
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sig av intern rekrytering.'*® Att anvénda sig av extern rekrytering kan styrkas i teorin med

140 v/i anser att

att extern rekrytering anvands for att tillfora nya formagor till foretaget.
det kan vara till stor fordel da organisationen kan bestamma de krav som kréavs av en ny

ledare och darigenom lattare hitta ratt individ for positionen.

Som tidigare namnts och som aterkommer i litteraturen och i var forskning ar att man
hittar ny kompetens om man soker kandidater externt.*** En stor del av respondenterna
anser att extern rekrytering ar ett bra satt att fornya sig pa och som ger organisationen nya
perspektiv.'*> P4 frdgan om vad som avgor valet av rekrytering svarade en storre
majoritet att det & kompetensen som avgor.**® Detta kan oka produktiviteten i foretaget
och skapa nya drivkrafter da foretaget far in precis den kunskap som de behover. En
nackdel med extern rekrytering kan dock vara att motivationen i organisationen minskar
om man endast anvander sig av extern rekrytering. Forskning visar att medarbetare
motiveras om de vet att det finns en méjlighet att klattra p& karridrstegen.*** Men om
organisationen inte tror pa detta och enbart anstaller externa chefer kan det leda till att
medarbetarna mister fortroendet for organisationen och véljer att arbeta samre som i sin
tur leder till sdmre resultat. Darfor tror vi att manga av respondenterna valjer att forst
anvanda sig av intern rekrytering och sedan externt eller att samtidigt anvanda sig av
bade intern och extern rekrytering. Detta for att halla redan existerande medarbetare pa
gott humor samt att de ska kénna att de har en mojlighet till befordran som bel6ning for

bra utfort arbete.

6.9 Headhunting
Nagot som inte har kommit upp under vara intervjuer men som vi danda vill ta upp och
diskutera ar fenomenet headhunting som namnts ovan. Headhunting &r nagot som enligt

forskningen anvands mest externt men ibland &ven internt!* Vi tycker att det ar

39 Intervju med organisation S

149 http://hrmadvice.com/hrmadvice/hr-processes/recruitment-and-selection/internal-or-external-
recruitment.html

141 http://hrmadvice.com/hrmadvice/hr-processes/recruitment-and-selection/internal-or-external-
recruitment.html

142 ibid.

143 Se bilaga 3

4 Lundén, B. (2001) s. 19-20

5 Lundén, B. (2001) s. 21-23
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intressant att headhunting inte anvands mer i dagens rekryteringsprocess for att hitta ratt
individ till ratt position. Som tidigare namnts anser en majoritet av vara respondenter att
valet av rekrytering beror pa vad det ar for tjanst som ska tillséttas. Lite mindre an en
tredjedel av respondenterna anvénde sig av parallellt intern och extern rekrytering och sju
av 20 respondenter soker forst internt inom organisationen innan de soker externa

kandidater.'4®

Det sistndmnda ser vi som en form av headhunting eftersom dessa organisationer &r
medvetna om vad det &r for tjanst som ska tillsattas och organisationerna ar da redan lika
medvetna om vad for individ de sOker for just den tjansten. Daremot anser vi att det
skulle starka processen om man, precis som i headhunting, definierar tydligt och konkret
vad det &r for tjanst som ska tillsattas samt vad som forvantas och kravs av den nya
medarbetaren. Detta i kombination med att stalla hogre krav pa vem som skéter

rekryteringsprocessen kan ge upphov till en sékrare rekrytering.

8 Intervjuer

40



7 Slutsats och reflektion

Syftet med denna uppsats var att undersoka huruvida organisationer véljer att anvanda
sig av intern eller extern rekrytering vid anstéallning av en ny chef samt varfor. Vi ville
fora fram en diskussion om huruvida det gar att inkorporera de abstrakta teorierna i
praktiken. Vi arbetade darmed utifran foljande fragestallningar:
- Vilka faktorer dr avgorande vid valet av intern respektive extern rekrytering vid
nyanstéllning av en ledare?
- Finns det skillnader i ledarstil beroende pa om ledaren rekryterats internt eller
externt?
- Anses utbildning eller erfarenhet vaga tyngst vid rekrytering eller ar det andra

kompetenser som &r avgdrande?

Héar nedan kommer vi att presentera de slutsatser vi har kommit fram till under
uppsatsens gang, svara pa vara fragestallningar samt reflektera kring slutsatserna och det

vi har kommit fram till.

7.1 Standardiserad process
Vi anser att rekryteringsprocessen idag har blivit standardiserad inom organisationer som

i Ovrigt &r noga med att vara foranderliga. Varken intern eller extern rekrytering verkar
vara en planerad aktivitet hos vara respondentorganisationer, majoriteten ser det som en
plats som maste fyllas. Aven om det &r en planerad aktivitet ska det ske s& fort som
mojligt och sa smartfritt som mojligt, det vill sdga utan storre kostnader. Teoretiskt ar
oplanerade rekryteringar mer kostsamma och mer tidskrdvande &n vad planerad
rekrytering &r. Valet av rekrytering ar till stor del situationsbundet. Organisationer och
vara respondenter véljer mellan intern och extern rekrytering efter dess egna majligheter.
De ser pa de tva alternativen och véljer det alternativ som ar minst kostsamt for dem, &r
tidsbesparande och som ger bast resultat. Denna typ av agerande beror oftast pa att
rekryteringsbehovet kommer plétsligt och ar da oplanerat. Organisationer hinner inte ta
sig tiden att i fOrvag utarbeta en profil som beskriver vad det &r for individ som sokes och
vad som forvantas av denna. Men samtidigt gar det att paskynda processen om det finns

interna kandidater tillgangliga.
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Vi sdg dven har att extern rekrytering inte valdes bort eller togs som ett andrahandsval
endast pa grund av att det var tidskravande utan att det huvudsakligen var av andra
orsaker, exempelvis att det fanns en rutin i foretaget som gor att de véljer att vanda sig
internt forst. Efter vara telefonintervjuer kan vi nu se att samma tankesétt finns hos vara
respondentorganisationer. Nastintill alla vara respondenter vander sig forst internt. Detta
anser vi innebdr att rekrytering av ledare &r en kostnads- och tidsfraga och kan dessutom
pastd att dven processen ar ett besvar som stor det dagliga arbetet och tar tid fran

viktigare komponenter inom organisationen.

Da det sker en rekrytering ar organisationen i behov av en individ. Dessutom &r det
oplanerat och darmed inte ett vialkommet behov fran organisationens sida. Detta
resulterar i att arbetet med rekryteringen blir forsummat. Samtidigt ar miljon, i vilken
organisationer verkar i, stdndig forandring. Rekryteringsprocessen &r idag varken
teoretiskt eller i praktiken praktisk. Eftersom en ledares roll & komplicerad och dennes
uppgifter varierande ar det svart att veta huruvida en individ kan stamma 6verens med
organisationens kultur. Med detta som bakgrund ar dagens rekryteringsprocess inte

optimal for att hitta en individ med rétt egenskaper.

7.2 Profilering
De faktorer som bidrar till valet av intern eller extern rekrytering ar bland annat

organisationens storlek och kapacitetsférmaga. Den avgorande faktorn &r ofta att
organisationer har nagon form av policy eller att de gor precis som de gjort vid tidigare
rekryteringar. Detta skapar da en standardisering av ett arbetsmonster utan storre
eftertanke. Under processens gang ar det dven svart att tyda om en individ ar ratt for
organisationen efter enbart ett mate. Darfor ar det ofta sa att organisationer vander sig
internt dar de kanner individerna och har byggt en relation med dessa. Detta anser vi &r
ett satt att skynda pa rekryteringsprocessen och hitta forsta basta kandidat. Synen pa
rekryteringsprocessen ar att det ar en besvarlig och patvingad process. Den ska utforas for
att organisationen maste hitta en ny individ. Processen blir da paskyndad och forsta basta
kandidat valj ut. Om organisationer istéllet 1agger ner mer arbete och eftertanke innan
sjalva rekryteringsprocessen, kan fler kandidater sallas bort redan i borjan av

rekryteringsprocessen.
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Dessutom far organisationer en stérre mojlighet att hitta ratt person, om det finns en bra
beskrivning dver vad det ar for person man letar efter och vad som forvantas och kravs av
denne. Dessutom, anser vi, att om organisationer lagger ner mer tid pa att skapa en profil
for tjansten som ska tillsdttas, kan de dven undvika problemet med att rekryteraren
anstéller efter egen personkemi. En profil begrénsar rekryterarens valmojligheter och
koncentrerar samtidigt 6nskade egenskaper som individen ska besitta vilket gor det till en

mall som ska foljas.

7.3 Personlighet
Skillnader i ledarstilen beroende pa om individen ar rekryterad internt eller externt var i

stort satt obefintliga. Individer &r olika och har alla olika egenskaper. Det finns inget i var
undersokning som tyder pa att internt rekryterade ledare har ndgon specifik ledarstil eller
egenskap eller att externt rekryterade ledare har en utmarkande ledarstil. Samtliga av vara
respondenter anser att personligheten speglar ledarstilen. Nar vi kom fram till att
personligheten spelar en avgérande roll, insag vi dessutom att utbildning och erfarenhet
ar betydelsefulla faktorer. Uthildning och erfarenhet anses bada vara viktiga faktorer vid
rekrytering. Den ena inte mer an den andra, utan helst i kombination. Ledare ska helst
bade ha utbildning och mycket erfarenhet men i slutandan &r det anda personligheten som
avgor om individen ar “rdtt person till rétt position”. Detta eftersom vi upptackt att det &r
minst lika viktigt att ha hdg emotionell intelligens (EQ) som att ha en hdg intelligenskvot
(IQ). Att ha ett hogt EQ ger, som tidigare namnts, storre forstaelse for sina egna styrkor
och svagheter. Eftersom denna egenskap ar oerhort viktig i valet av rekryteringsmetod,
ser vi det som en viktig grund till valet av att rekrytera internt. For organisationer ar det
alltsa viktigt att veta vilka styrkor och svagheter en individ har innan denne tilldelas en
hogre position i foretaget. Enligt var undersokning ar det mycket enklare att se individers
styrkor och svagheter vid intern befordran. Personligheten dar &ven en faktor genom
vilken organisationer kan se om individen kan anpassa sig till sin nya roll inom
organisationen eller inte. Vi har sett att det vid extern rekrytering kan vara mycket svart
att avgora huruvida en individs personlighet kommer att stdmma 6verens med
organisationens overgripande kultur och med de individer denne kommer att ha

narkontakt med.
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Detta understryker ocksa att den externa rekryteringen blir ett andrahandsval, detta
eftersom det visat sig i analysen att det &r svart att se en persons styrkor och svagheter vid

endast en intervju. Det blir alltsa enklare att forst soka efter en intern kandidat.

7.4 En mall
Under undersokningens gang har vi upptickt behovet av innovation av

rekryteringsprocessen vid rekrytering av ledare. Vi har markt att det inte &r givande att
anvanda sig av samma tillvagagangssatt nar man letar efter en specifik person, med
specifika egenskaper vars arbete ar att leda méanniskor och uppréatta manskliga relationer,
som nar man letar efter en person som ska utféra andra uppgifter. Darmed har vi dven
uppmarksammat ett behov av en mall for varje enskild process vid rekrytering av ledare,
alltsd en mall for varje enskild tjanst som ska tillsattas eftersom tjanster och
arbetsuppgifter inte forblir statiska, utan de forandras. Tonvikten bor dven laggas pa vem

det ar som rekryterar istallet for hur man rekryterar.

7.5 Headhunting - ett optimalt verktyg?
Trots att det sker mycket forandringar runt om och inom organisationer som gor att

kraven pa ledare har &ndrats, har rekryteringsprocessen for rekrytering av ledare forblivit
mycket statisk. Detta skulle kunna forklaras av att denna typ av system anses vara
effektivt. Vi har daremot, med var undersokning, upptackt en del brister i hur dessa
metoder anvéands av organisationer. Vi ser headhunting som ett satt att maximera
rekryteringsprocessen. Denna typ av rekrytering innebér att man inte behdver valja intern
eller extern rekrytering. Detta blir ett satt att skapa en profilbild 6ver det organisationen
behdver och sedan soka efter just det. Daremot vill vi garna kombinera headhuntingens
profilering med att annonsera. Pa detta satt far organisationen aven tillgang till en grupp
som annars inte hade kommit i kontakt med organisationen. Vi vill d&ven uppmarksamma
det faktum att lata endast en individ utféra rekryteringsprocessen inte ar idealt vid
rekrytering av ledare. Tva eller flera individer &r att foredra beroende pa organisationens
storlek och kapacitetsformaga. Detta anser vi ar ett underlag for vidare forskning. Med
detta som bakgrund kan en mall skapas till organisationer i hur de kan agera vid

rekrytering av nya ledare.
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7.6 Och slutligen
Vi har kommit fram till att det finns flera avgdrande faktorer som avgor valet mellan

intern respektive extern rekrytering. Vi har insett att de flesta organisationer véljer att
rekrytera internt eftersom det anses vara tids- och kostnadsbesparande. Dessutom att
interna kandidater har stor kunskap om organisationen och dess normer samt att
organisationen kanner till individens styrkor och svagheter. Utdver utbildning och
erfarenhet dr det andra kompetenser som &r avgorande vid rekrytering av ledare. Den
viktigaste &r personlighet eftersom en individ alltid kan vidareutbildas och anskaffa sig
mer erfarenhet men dennes personlighet & mycket svar, om ens mojlig att forandra.
Slutligen har vi insett att skillnader i ledarstil inte beror pa om organisationen rekryterar
internt eller externt. Oavsett intern eller extern rekrytering, kan en organisation inte

forandra en individs personlighet utan enbart inforliva den med ny kunskap.
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9 Bilaga 1 - Intervjufragor

Nér ni rekryterar chefer, anvander ni er av intern eller extern rekrytering?

Vad gor att ni véljer att anvanda er av denna typ av rekrytering och inte den
andra?

Anser ni att det finns skillnader i ledarstil beroende pd om man rekryterar internt
respektive externt?

Har utbildning betydelse eller &r det erfarenhet som vager tyngst?
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10 Bilaga 2

Nar ni rekryterar chefer, anvander ni er av
intern eller extern rekrytering?

M Intern 6 av 20
M Extern 1 av 20

W Forst intern, sen extern 7 av 20

M Bada parallellt 6 av 20
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11 Bilaga 3

Vad gor att ni valjer att anvdnda er av denna

typ av rekrytering och inte den andra?
W Natverk 2 av 20

m Kombinerade arbetsuppgifter 1
av 20

M Interna fordelar 5 av 20

M Inget svar 2 av 20

m Kompetens 7 av 20

W Tidsaspekter 1 av 20

m Samtidigtinternt/externt 1 av 20

W Behdlla anstédllda 1 av 20
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12 Bilaga 4

Anser ni att det finns skillnader i ledarstil
beroende pa om man rekryterarinternt
respektive externt?

WJalOav 20
B Nej7av 20

® Ingen uppfattning 3 av
20
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13 Bilaga 5

Har utbildning betydelse eller ar det
erfarenhet som vager tyngst?

m Kombination4 av 20
M Erfarenhet 5 av 20
= Uthildning 5 av 20

B Annat5av 20

M Ingen uppfattning 1 av 20
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