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1 Inledning

1.1 Bakgrund
Dagens ledningsgrupper utsatts for en hogre grad av komplexitet an tidigare, bade pa marknaden

dar de verkar och inom den egna organisationen (Ernst & Young Global Limited, 2009). Da de
utmaningar som ledningsgruppen utséatts for blir mer komplexa krévs en hogre grad av
diversifiering géllande talanger och perspektiv (Ernst & Young Global Limited, 2009). Detta
gor det svarare att hitta ratt personer till ledningsgruppen, samtidigt som valet &r avgorande for
foretagets framgang pa marknaden. Det faktum att en felrekrytering till ledande positioner
medfor hoga kostnader samt riskerar fa forodande konsekvenser for foretaget, gor det extra

viktigt att valja ratt person fran borjan (Gullstrém, 2010).

Enligt Page (2007, citerad i en studie av Ernst & Young Global Limited, 2009) presterar en
heterogen grupp battre &n en homogen, &ven om personerna i den homogena gruppen ar mer
kompetenta.! Utifran detta 4r det darfor viktigt att inte bara ta hansyn till enskilda personers
kompetens vid rekrytering till ledningsgruppen, utan ocksa se till att uppna en bra
sammansattning av ledningsgruppen. En aspekt av gruppsammanséttningen ar de olika
personernas yrkesmassiga bakgrund, varfor vi finner det intressant att undersoka extern- och

internrekrytering till ledningsgruppen.

Chan (1996) har undersokt externrekrytering och intern befordran och menar att det oftast ar sa
att en extern kandidat maste vara signifikant battre an en intern kandidat for att rekryteras. Dock
har han inte tittat pa detta specifikt for ledningsgrupper. Det har dven gjorts studier rérande
ledningsgruppers grad av effektivitet och heterogenitet, men dessa berdr inte extern- och

internrekrytering.

Utifran ovanstaende finner vi det intressant att ta reda pa varfor ett foretag valjer att extern- eller
internrekrytera personer till ledningsgruppen och nar det valjer det ena eller det andra. Det ar
aven av intresse att undersoka vilken fordelning mellan extern- och internrekryterade personer i

ledningsgruppen som ar lamplig.

! Fri 6versattning av Diverse groups tend to outperform homogenous groups, even if the members of the latter group
are more capable.
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1.2 Syfte och fragestallning
Syftet med denna uppsats &r att ta reda pa nar och varfor ett foretag valjer att extern- respektive

internrekrytera personer till ledningsgruppen. Vi amnar &ven utreda vilken sammansattning av

extern- och internrekryterade personer som ar lamplig i en ledningsgrupp.

Var fragestallning ar: Nar och varfor valjer ett foretag att extern- respektive internrekrytera till

ledningsgruppen?

1.3 Avgransning
Vi har valt att avgransa var studie till foretag noterade pa listan for medelstora bolag, det vill

saga bolag med ett borsvarde pa mellan 150 miljoner och en miljard euro (Aktiespararna, 2010).
Detta for att inte fa en icke hanterbar spridning. Vi har valt att undersoka bolag i olika branscher
for att fa ett bredare perspektiv pa extern- och internrekrytering till ledningsgrupper. Vi tittar
primart pa nar och varfor ett foretag valjer att extern- respektive internrekrytera och beror bara
ytligt ledningsgruppens sammansattning med avseende pa extern- och internrekryterade
personer. Vi har inte valt att studera andra aspekter av heterogenitet i ledningsgruppen, sasom

kon, alder och etnicitet.

1.4 Definitioner
Vi har valt att definiera internrekrytering till ledningsgruppen som rekrytering av en person som

tidigare haft en position inom foretaget. Med en externrekryterad person avses nagon som inte
tidigare har arbetat inom féretaget i fraga. Intervjupersonerna har olika bendgmningar pa sin titel,
sasom personaldirektor och HR-chef. Da vi valt att anonymisera intervjuobjekten bendgmner vi
alla dessa personalchefer. Av praktiska skal betecknar vi alla aktiviteter associerade med Human
Resource Management som personalfragor. Vi anvander bendamningen ledningsgrupp, aven i de

fall da det handlar om en koncernledningsgrupp.
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2 Metodologi

2.1 Metod
| det inledande skedet av uppsatsarbetet hade vi ett méte med VD:n for headhuntingforetaget

Headlight International, Peter Gullstrom, for att diskutera lamplig inriktning och fragestallning
pa var uppsats. Detta eftersom han besitter kunskap inom det omrade vi var intresserade av att
studera. Darefter bestdmde vi vilka foretag vi var intresserade av att intervjua, kontaktade dessa

och bokade in intervjuer.

2.1.1 Forskningsansats
| denna uppsats har vi valt en induktiv ansats. Denna ansats utgar fran empiri for att komma fram

till generell kunskap om teorin (Andersen, 1998). Detta innebar att man utgar fran enskilda fall
for att hitta samband som gar att generalisera (Alvesson & Skoldberg, 2008). Tillvagagangssattet
ar vanligt vid explorativa undersékningar och fallstudier, dar man pa basis av ganska fa
personers upplysningar vill komma fram till nagon generell kunskap eller princip (Andersen,
1998). Da var studie kan anses explorativ, samt att den utgar fran empiri, gor att den induktiva

ansatsen ar lamplig.

2.1.2 Kvalitativ och kvantitativ metod
| denna uppsats anvands ett kvalitativt angreppssatt, da detta lampar sig val for att undersoka den

typ av fragestallning som uppsatsen behandlar. En kvalitativ metod anses passande da
kunskapssyftet primart ar forstdende och inte forklarande (Andersen, 1998). Dessutom beaktar
och fokuserar en kvalitativ metod pa 6ppen och mangtydig empiri (Alvesson & Skoldberg,
2008), vilket ar fallet i var studie. Vidare utgar en kvalitativ metod fran studieobjektens
perspektiv och &r kontextbunden (Alvesson & Skdldberg, 2008). Enligt Denzin och Lincoln
(2005, citerad i Alvesson & Skdldberg, 2008) innebar en kvalitativ metod att ett fenomen
studeras, forstas och tolkas i dess naturliga omgivning. Vi har valt att inte tillampa en kvantitativ
metod da var data inte lampar sig for detta (Andersen, 1998). En kvantitativ metod innebéar
namligen ett flitigt anvédndande av statistik, matematik och aritmetiska formler (Andersen, 1998),

vilket kraver kvantifierbar data.
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2.2 Datainsamling
Da vi ar ute efter att undersoka synen pa extern- respektive internrekrytering pa ett djupare plan

och erhalla en mer nyanserad bild ansag vi att intervjuer ar att féredra framfor en
enkatundersokning (Andersen, 1998). Vi valde att inte anvanda oss av en enkatundersdkning,
eftersom den inte skulle ha givit oss lika utforliga svar samt att metoden inte tillater lika
omfattande fragor (Andersen, 1998). Intervjuer ger mgjligheten att fortydliga fragor, som inte
uppfattats pa tankt satt. Dessutom finns det utrymme for foljdfragor som tillater intervjuobjektet

att utveckla sitt resonemang, vilket ger en mer utforlig bild av personens asikter kring amnet.

Vi valde att tillampa en blandning av den delvis strukturerade intervjun och den standardiserade
intervjun (Andersen, 1998). Detta innebdr att vi i forvag konstruerade ett antal intervjufragor?
som var lika for alla intervjuobjekt. Dock anvanda vi oss dven av 6ppna fragor och tillat
personerna Vi intervjuade att avvika fran fragan och utveckla resonemang som lag en aning
utanfor huvudamnet. Dessutom valde vi i vissa fall att franga den tankta ordningen pa fragorna,
till exempel nar personen vi intervjuade sjalvmant kom in pa en fraga som énnu inte stéllts. Det
faktum att vi i vissa fall anvande oss av dppna fragor leder till mer utforliga svar, vilket ger en
mer nyanserad bild. Dock medférde detta att vi pa dessa fragor erhdll mer skilda svar, vilket kan
gora det svarare att urskilja tydliga monster. Ett exempel pa detta &r att bara vissa foretag
namnde ett visst svar pa en fraga. Detta behdver inte nddvandigtvis betyda att de andra foretagen
inte holl med. Det skulle ocksa kunna betyda att de holl med, men inte kom att tanka pa det

svaret.

| var studie valde vi att intervjua atta stycken personalchefer pa foretag noterade pa borslistan for
medelstora bolag. Av dessa sitter sju stycken i ledningsgruppen, dock ar alla personalcheferna
involverade vid rekrytering till ledningsgruppen. P& grund av uppsatsens begransade omfang
utfordes fem av atta intervjuer per telefon, da det inte var mojligt att besoka huvudkontor runt

om i landet. Resterande tre intervjuer utfordes pa foretagens respektive huvudkontor.

Z Se appendix
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2.2.1 Intervjufragornas sammanséattning

Vissa intervjufragor ar relativt lika varandra. Detta var ett medvetet val, da det ger en bredd i
svaren och tvingar respondenterna att se fragorna ur olika synvinklar. Dessutom gor detta att vi
gar djupare in pa varje omrade och forsakrar oss om att erhalla en mer nyanserad bild. Dock kan
detta upplagg gora att respondenten ger ett svar pa en fraga, men utlamnar denna information pa
en likartad efterfoljande fraga. Detta faktum leder till att empirin kan bli nagot snedvriden. Vi tar
emellertid hansyn till detta i var analys genom att sammanvéga svaren pa fragorna istallet for att

behandla varje fraga var for sig.

De forsta tre fragorna syftade till att ge bakgrundsinformation om personalcheferna. Detta for att
se huruvida de olika personalcheferna hade liknande bakgrunder eller ifall det fanns stora

skillnader som kunde ha inverkan pa svaren pa 6vriga fragor.

Darefter stallde vi fragor rorande hur rekryteringsprocessen till ledningsgruppen gar till, vilka
som &r involverade och vilka som har beslutsmakt. Dessutom fragade vi huruvida foretaget i
fraga hade nagra riktlinjer for hur rekryteringen till ledningsgruppen skulle skétas. I de fall som

intervjuobjekten inte sjalvmant var tillrackligt detaljerade kompletterade vi med foljdfragor.

Foljande sex fragor behandlade respondenternas respektive uppfattningar gallande extern-
respektive internrekryterade personer. Detta for att fa en bild om vilka forestallningar och

forvantningar som fanns rérande de olika personerna.

Sedan foljde fyra fragor om ledningsgruppens sammanséttning. Vi fragade om de generella
egenskaper som efterfragas hos personerna i ledningsgruppen samt huruvida det efterfragas olika
egenskaper beroende pa vilken post i ledningsgruppen det gallde. Vidare behandlades huruvida
det finns preferenser for extern- eller internrekryterade personer till de olika posterna i
ledningsgruppen. Slutligen stallde vi en fraga géllande foretagets kultur relaterat till extern- och

internrekrytering.
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2.2.2 Forstudie

For att forsakra oss om att intervjufrgorna® fingade det som vi avsag undersoka testade vi dem
pa Cecilia Geijron Olrog, som ar partner pa Headlight International och fore detta personalchef
pa Electrolux. Efter diskussioner med henne gjordes vissa andringar och darefter paborjades

huvudstudien.

2.2.3 Huvudstudie
Vi utforde atta intervjuer under en tre veckors period. Efter varje intervju renskrevs

anteckningarna och nér alla intervjuer var genomférda sammanstalldes allt material i ett
dokument. | empirin aterges inga direkta citat fran intervjuerna, utan istéllet kategoriserar vi
svaren pa de olika fragorna och aterger liknande svar tillsammans. Detta for att synliggora
trender och gora intervjumaterialet mer lattoverskadligt. Pa detta satt ar det lattare att ta till sig
informationen som ges samt att urskilja vad som ar relevant for vidare analys. Enligt Andersen
(1998) ar kategorisering av data central for att kunna analysera och tolka empirin. Genom att
endast redovisa svarsmonster tar vi a&ven hansyn till foretagens onskan att inte bli citerade. Vi ser
inget problem med att aterge empirin pa ovan namnda vis, eftersom vi i huvudsak ar intresserade

av att erhélla trender.

Det kan tyckas markligt att valja att redovisa intervjuerna genom att visa hur manga personer
som gav ett visst svar pa en fraga, da vi stéllt en del 6ppna fragor for att fa breda och nyanserade
svar. Vi menar dock att det kan var nédvandigt med uttmmande svar for att kunna avgora till
vilken kategori ett svar bor hora. Som exempel pa detta kan namnas begreppet resultatinriktad.
Detta kan betyda att en person &r effektiv och handlingskraftig eller att personen har analytisk
formaga och kan tillampa strategiskt tankande. Om vi hade anvént oss av en enkatundersokning
eller hart styrda intervjufragor hade det inte varit mojligt skilja pa dessa olika betydelser, utan det
hade sett ut som att dessa tva svar har samma innebdrd. Dessutom hade vi riskerat ga miste om

svar vi i forvag inte kunnat forutspa.

® Se appendix.
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3 Teoretiska utgangspunkter

3.1 Expert och Handlingens man
Vi har valt att diskutera extern- och internrekrytering till ledningsgruppen utifran begreppen

Expert och Handlingens man, vilka ar tva olika véletablerade management- och ledarideal som
genom historien tillampats frekvent i olika sammanhang (Berglund, 2002). Vi finner det lampligt
att studera extern- och internrekrytering till ledningsgruppen utifran en diskussion kring
ledarideal, eftersom personerna i ledningsgruppen axlar en ledarroll. De tva ledaridealen &r
exempel pa etablerade tankefigurer (Asplund, 1979, 1991, citerad i Berglund, 2002) dar Experten
star i motsats till Handlingens man. Oftast ser man denna tankefigur som en dikotomi, dar de
bada ytterligheterna forutsatter varandra (Asplund, 1991, citerad i Berglund, 2002). Enligt
Asplund (1979, citerad i Berglund, 2002) kannetecknas tankefigurer bland annat av att de (oftast)

ar tysta och sjalvklara. Enligt Berglund (2002) diskuteras dessa termer séllan explicit.

| var uppsats har vi anvéant oss av resonemang hamtade ur Johan Berglunds studie De
otillréackliga — En studie av personalspecialisternas kamp for erkdnnande och status (2002). | sin
studie sammanfattar Berglund (2002) en lista med centrala motsatspar, vilka visas i tabellen
nedan, som anses tillampbara i diskussioner kring personalspecialisternas yrkesidentitet. Som
Berglund (2002) uttrycker det &r dessa tva argumentativa positioner inte tagna ur luften, utan
utgor retoriska resurser som flitigt anvands &ven i andra sammanhang. Av denna anledning anser
vi oss kunna applicera dessa motsatspar dven pa extern- respektive interrekryterade personer i
ledningsgruppen. Mer specifikt tillampar vi tankemodellen genom att analysera i vilken
utstrackning bilden av en externrekryterad person sammanfaller med den av en Expert samt hur

attributen som tillskrivs en Handlingens man korrelerar med de for en internrekryterad person.
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Expert Handlingens man
Abstrakt Konkret
Humanism Ekonomi
Reflektion Handling

Akademisk kunskap

Praktisk erfarenhet

Specialistkarriar

Linjekarriar

Lojalitet mot profession

Lojalitet mot foretag(sledning)

(Kvinnligt)

(Manligt)

Berglund, (2002).

Da alla dessa motsatspar inte ar relevanta for var diskussion, valjer vi att ta bort tre av dem och
istallet lagga till ett motsatspar som béttre passar in i var analys. Motsatsparet Abstrakt/Konkret
anser vi inte tillampbart i var analys da det avser de diskussioner och resonemang vilka kritiserar
(eller antyder) att personalspecialisternas kompetens &r alltfor flummig och inte speciellt
anvandbar (Berglund, 2002). Da vi inte specifikt inriktar oss pa personalspecialister blir denna

diskussion dverflodig.

Motsatsparet Humanism/Ekonomi anser vi inte heller passa in i diskussionen kring extern- och
internrekrytering till ledningsgrupper. Detta eftersom Humanism i denna kontext &r kopplad till
personalspecialisters utbildning och satts i motsats till de ekonomiska villkor som féretag verkar
under (Berglund, 2002). Da diskussionen kring avvagningen mellan Humanism och Ekonomi &r
forknippad med synen pa de anstallda, passar den val ihop med personalspecialister men inte

med samtliga positioner inom ledningsgruppen.

Motsatsparet (Kvinnligt)/(Manligt) anser vi inte tillféra nagot till var analys kring extern- och
internrekrytering till ledningsgrupper, eftersom vi har valt att inte diskutera rekrytering ur ett
genusperspektiv. Detta motsatspar faller saledes nagot utanfor ramen for denna studie. Berglund
(2002) har valt att sétta detta motsatspar inom parentes, eftersom han menar att detta tema inte

har varit speciellt framtradande i personalspecialisternas identitetsdiskurs.
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Vi véljer att lagga till motsatsparet Utifranperspektiv/Internperspektiv, eftersom vi anser att det
tillfor en ytterligare dimension till resonemanget kring extern- och internrekrytering till
ledningsgrupper. Med Utifranperspektiv avses ifragasattande av status quo, medan
Internperspektiv syftar pa en gedigen kunskap om foretaget. VVar empiri tyder pa att dessa tva
aspekter ar centrala i diskussionen kring vilka egenskaper som efterfragas till ledningsgruppen.

Vi véljer &ven att modifiera Lojalitet mot foretag(sledning) till Lojalitet mot foretag. Detta
eftersom var diskussion kretsar kring ledningsgruppen, vilket gor det mer lampligt att titta pa

Lojalitet mot foretaget. Tabellen nedan visar de motsatspar som vi valjer att grunda var analys

o

pa.

Expert Handlingens man
Reflektion Handling
Akademisk kunskap Praktisk erfarenhet
Specialistkarriar Linjekarriar
Lojalitet mot profession Lojalitet mot foretag
Utifranperspektiv Internperspektiv

3.2 Motivation
I sin artikel Producing Sustainable Competitive Advantage through the Effective Management of

People diskuterar Pfeffer (1993) positiva aspekter associerade med en befordran. En
internrekrytering som gor att en person far en position i ledningsgruppen kan ses som en
befordran, eftersom personen i fraga nar en hogre hierarkisk position. Vi finner det lampligt att
anvanda oss av Pfeffers (1993) resonemang, da det kan bidra till att forklara varfor foretag valjer

att internrekrytera personer till ledningsgruppen.

3.3 Grupptankande
Vidare har vi valt att studera fenomenet grupptankande, da vi anser det tillampbart i diskussionen

kring extern- och internrekrytering. Enligt Janis (1972, citerad i Jacobsen & Thorsvik, 2008)
utvecklar alla grupper ett speciellt satt att tanka, vilket i de flesta fall med tiden ger en viss
konformitet. Detta innebar att de utvecklar liknande normer och varderingar och sa smaningom

betraktar varlden pa samma satt. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) riskerar grupptankande att

9
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leda till trangsynthet, bristande férmaga och vilja att forsta kritik och en tendens att dvervardera
gruppens moral. Da en ledningsgrupp &r en tydligt urskiljbar enhet i organisationen och
dessutom fattar beslut som paverkar hela organisationens framtid och fortlevnad ar resonemanget
kring gruppténkande bade tillampbart och kan anses viktigt att avhandla. Genom att anvanda
teori om grupptankande kan ledningsgruppers beslutsprocesser och prestationer analyseras.

Vi borjar med att diskutera de faktorer som leder till att grupptéankande uppstar. Enligt Frey och
Brodbeck (2001) okar risken for grupptankande da en grupp ar homogen, har en strikt hierarki
och har en hog grad av forutfattade meningar. | diskussionen kring extern- och internrekrytering
till ledningsgrupper ar det relevant att titta pa graden av homogenitet och forutfattade meningar.
Dock ar det inte lika intressant att titta pa hierarkin inom ledningsgruppen och darfor véljer vi att

uteldmna detta i analysen.

Darefter avhandlas de av Janis (1971) identifierade symptomen av grupptéankande, vad de far for
konsekvenser samt hur de kan forebyggas. Janis (1971) identifierar atta olika symptom av

grupptéankande:

e Gruppen utvecklar en kansla av odvervinnelighet
e Gruppen rationaliserar under beslutsprocessen

e Gruppen dverskattar sin moral

e Gruppen utvecklar stereotypa forestallningar

e Grupptryck

e Gruppens medlemmar anvander sjalvcensurering
e Gruppen utvecklar en illusion om enhéllighet

e Gruppmedlemmar agerar som informationsfilter for att stdnga ute motstridig information

Vi viljer att kort diskutera dessa symptom for att darefter fokusera pa vad som kan goras for att
motverka grupptankande. Janis (1971) listar nio atgarder mot grupptankande, av vilka vi finner

tre vara tillampbara i var analys. Dessa tre ar:

e Att uppmuntra kritiskt tdnkande och ge utrymme for diskussion kring tvivel och

alternativa I6sningar pa ett problem.
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e Att bjuda in externa experter som framfor alternativa asikter och pa sa satt bidrar till att
fler alternativ utvarderas.
o Att skapa artificiell konflikt genom att uppmuntra ifragasattande. Detta kan géras genom

att tilldela en person i gruppen rollen som djavulens advokat.

Vidare &r det intressant att undersdka huruvida en ledningsgrupp bor efterstréva en rationell
beslutsprocess eller ifall en irrationell beslutsprocess istéllet ar att foredra. Detta diskuteras av

Brunsson (i Cooper, 2000) som menar att handlingsrationalitet uppnas av det senare.

3.4 Hogpresterande grupper
For att ge en ytterligare dimension till diskussionen kring ledningsgruppens prestationsférmaga

tillampar vi Freys och Brodbecks (2001) resonemang om hogpresterande grupper. Enligt Frey
och Brodbeck (2001) 6kar sannolikheten att en grupp hdgpresterar och fattar riktiga beslut under

foljande forhallanden:

e Gruppen har homogena regler och véarderingar.

e Gruppen bestar av personer med heterogena talanger, erfarenheter, utbildningar och
bakgrunder.

e Gruppens medlemmar ar malinriktade och har en hog arbetsmoral. Alla delar ansvaret for
gruppens framgang.

e Gruppens medlemmar passar ihop bade pa ett tekniskt och pa ett personligt plan.

e Gruppmedlemmarna har mgjlighet att dra nytta av varandras styrkor.

e Gruppen anvander sig av benchmarking for att identifiera best practice ideas och férsoka

uppna eller 6vertraffa dessa.

3.5 Best fit
For att titta pa hur en ledningsgrupps sammansattning beror av foretagets externa och interna

miljo anvander vi ett best fit perspektiv (Kinnie och Swart, 2009 i Redman och Wilkinson,
2009). Ett best fit perspektiv innebar att ett foretag forsoker hitta en 16sning som ar passande for
radande omstandigheter istallet for att hitta en generell optimal I6sning (Kinnie och Swart, 2009 i
Redman och Wilkinson, 2009).
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4 Empiri

De intervjuade personalcheferna hade arbetet med personalfragor i mellan sju och 23 ar och de
hade varit pa sitt nuvarande foretag i mellan tre till 15 ar. Bland personalcheferna fanns det en
grupp som hade arbetat med personalfragor i cirka tio ar och en annan dér personerna i fraga
hade arbetat med personalfragor i ungefar 20 ar. Nar vi analyserade svaren pa dvriga fragor
kunde vi inte urskilja nagra markanta skillnader mellan dessa grupper. Detta leder oss att tro att

dessa skillnader i arbetslivserfarenhet inte har nagon inverkan pa svaren.

4.1 Rekryteringsprocess
Av foretagen var det endast tva stycken som inte hade nagon policy som innebér att processen

borjar med en intern sokning efter lampliga kandidater. Detta beror pa att foretagen i fraga ar for
sma samt befann sig i en utvecklingsfas, vilket gor det svart att hitta lampliga kandidater internt.
Ett av foretagen hade en tydlig policy som innebar att minst tre kandidater &r tvungna att vara
interna vid varje chefsrekrytering. Halften av féretagen tar alltid hjalp av ett headhuntingforetag
vid rekrytering till ledningsgruppen. Ett av foretagen uttryckte att de oftast anvander ett
headhuntingforetag vid rekrytering till ledningsgruppen, men att de i vissa fall istéllet anvander
sig av sina egna natverk for att hitta lampliga kandidater. Tva foretag anvander
headhuntingforetag endast vid externrekrytering. Ett foretag anvénder headhuntingforetag

mycket sallan.

4.2 Fordelar med internrekrytering
Alla foretag utom ett ansag att en av de positiva aspekterna med internrekrytering &r att det

signalerar karriarmojligheter inom foretaget. Dessutom ndmnde flera foretag att det visar att det
finns mojlighet att jobba sig upp till hdga positioner inom foretaget. Majoriteten ansag att en
viktig fordel med internrekrytering &r att personen i fraga redan kanner foretaget, vilket enligt
vissa leder till en snabbare process bade gallande rekrytering och att komma in i det nya arbetet.
Av foretagen svarade tre stycken att internrekrytering medfor att kompetensen stannar inom
foretaget. Ett foretag namnde att internrekrytering gor att foretagskulturen bibehalls medan ett
annat sade att vid en internrekrytering sa vet man vad man kan vanta sig av personen i fraga,
eftersom man kanner till personens styrkor och svagheter. Dessutom poangterades att risken for

felrekrytering &r mindre. Ett foretag ndmnde &ven att en internrekryterad person for med sig
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perspektiv fran andradelar av organisationen till ledningsgruppen, vilket gor att beslut lattare

forankras i organisationen.

4.3 Fordelar med externrekrytering
Alla foretag namnde pa nagot satt att externrekrytering gor att det kommer in ny kompetens och

ny kunskap, vilket flera foretag valde att bendmna som att det kommer in nytt blod i féretaget.
Ett foretag podngterade dven vikten av att nya erfarenheter kommer in i foretaget. Ett féretag
namnde &ven att man far in nya erfarenheter och idéer fran andra branscher. Ifragasattande av
status quo ndmndes av halften av foretagen som en fordel med externrekrytering. Ett av
foretagen namnde aven specifikt att externrekrytering kan medféra att gamla fragor fors upp till
diskussion igen. Tre av foretagen poangterade att det ar fordelaktigt att externrekrytera da
foretaget stra infor en forandring. Ett av foretagen specificerade detta genom att pasta att det ar
lattare for en externt rekryterad person att driva igenom en foréndring. Ett foretag sade att de
garna externrekryterar personer fran andra foretag i samma bransch, eftersom de har kunskap
som &r relevant for dem. Enligt tva av foretagen leder externrekrytering till att foretagens
kontaktnat kan utvidgas. Ett foretag beskrev externrekrytering som en korsbefruktning, vilket gor

att det uppstar nya idéer nar gammalt och nytt méts.

4.4 Nackdelar med extern- respektive internrekrytering
Av foretagen ansag tva att det inte finns ndgon nackdel med internrekrytering. Ovriga sex

namnde forst och framst risk for inskrankthet som en nackdel med internrekrytering. Det faktum
att det kan vara svart att bli accepterad som chef 6ver tidigare kollegor ndmns av tva foretag. Ett
foretag namnde ocksa att det inte ar lampligt att internrekrytera da foretaget vill skapa

forandring.

Halften av foretagen sag ingen nackdel med externrekrytering. Av foretagen namnde tre stycken
att externrekrytering oftast tar langre tid och forknippas med hogre risk. Vidare sade tva foretag
att det kan uppsta problem med kulturell matchning vid externrekrytering. Bada dessa foretag
poangterade att i de fall det sker en felrekrytering beror det oftast pa att personen i fraga inte

passar in kulturellt. VValdigt séllan ar bristande kompetens orsak till felrekrytering.
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4.5 Forvantningar pa extern- respektive internrekryterade personer
Hélften av foretagen ndmnde att en externt rekryterad person forvéntas tillfora ett

utifranperspektiv. Vikten av ifragasattande poangterade sarskilt av tva av foretagen. En
externrekryterad person forvantas ocksa tillfora foretaget ny kunskap, vilket namndes av tre
foretag. Dessutom sade tre foretag att en externrekryterad person forvéntas tillfora kompetens
som saknas, vilket betyder att komplettera den befintliga ledningsgruppen. Enligt tva av
foretagen vantas en externt rekryterad person bidra med nya erfarenheter fran flera olika foretag.
Forvantningarna nedan ndmndes endast av ett foretag var. En externrekryterad person férvéntas
aven passa in i foretaget och dess kultur, utféra det som posten kraver och vara kapabel att lyfta

foretaget.

Enligt sex stycken foretag forvantas en internrekryterad person bidra med samma saker som en
externt rekryterad person. Ett menade att en internt rekryterad person bidrar med perspektiv fran
andra delar av organisationen samt starker forankringen pa lagre nivaer i organisationen. Ett
annat foretag poangterade att en internrekryterad person forvéntas tillféra kompetens inom sitt

huvudomrade.

4.6 Egenskaper som efterfragas hos personerna i ledningsgruppen
Kompetens och kunskap inom sitt sakomrade ansag alla foretag vara mycket viktigt. Dock skiljer

sig kraven at mellan de olika posterna i ledningsgruppen. Kunskap och kompetens innefattar
bade utbildning och arbetslivserfarenhet. Det finns vissa egenskaper som efterfragas generellt
hos alla i ledningsgruppen. En majoritet av foretagen ndmnde ledarskap som en generell
egenskap som efterfragas hos alla som sitter i ledningsgruppen. Dock definierade de olika
foretagen termen ledarskap pa lite olika satt. Av foretagen ansag tva stycken att det ar viktigt att
personerna i ledningsgruppen passar in i foretagskulturen medan ytterligare fem tyckte att det ar
viktigt att de foljer foretagets core values. Dessa core values skiljer sig mellan de olika
foretagen. Dock kan sdgas att det innebadr att personerna i ledningsgruppen delar och efterlever
de varderingar som foretaget star for. Ett av foretagen poangterade vikten av att personerna i

ledningsgruppen fungerar som forebilder néar det kommer till att efterleva foretagets vérderingar.

Det ar, enligt tva foretag, av stor vikt att ledningsgruppens medlemmar kompletterar varandra

och bidrar till mangfalden i gruppen. Hélften av foéretagen namnde kompetens inom sitt omrade
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som en vital egenskap hos personerna i ledningsgruppen. Flera av foretagen ndmnde &ven vikten
av affarsmassighet, professionalism, samt en helhetssyn pa foretaget vilket forhindrar
suboptimering. Dessutom sade flera foretag att det ar viktigt att personerna i ledningsgruppen ar
resultatinriktade. VVad de tolkar in i ordet resultatinriktad skiljer sig dock lite mellan fOretagen.
Vissa forknippar begreppet med effektivitet och handlingskraft, medan andra ser det som
analytisk formaga och strategiskt tankande. Ett foretag namnde aven att handlingskraft ar viktigt

under forandringsprocesser.

4.7 Ledningsgruppens sammansattning
Alla foretagen ansag att en ledningsgrupp bestaende av en blandning av extern- och

internrekryterade personer ar att foredra. Tre av foretagen namnde explicit att de ser en risk med
en ledningsgrupp bestaende av alltfor manga internrekryterade personer, eftersom det inte ar bra
att vara alltfor lika. Dock har vissa foretag svart att na upp till detta mal pa grund av att de
antingen ar for sma eller befinner sig i en expansionsfas och darfor inte hittar tillrackligt manga
lampliga personer internt. Av foretagen poéngterade fem stycken att &ven om en blandning &r att
foredra, sa far kompetensen avgora vem som i slutdndan rekryteras. Ett av foretagen sade att de

stravar aktivt efter att ha en sa heterogen ledningsgrupp som mojligt.

4.8 Ledningsgruppsposter
Halften av foretagen ansdg inte att det finns nagra poster i ledningsgruppen till vilka de foredrar

att internrekrytera. Inkdpschef namndes av tva foretag som en post som de foredrar att
internrekrytera till, eftersom det &r en karnfunktion i foretaget. Ett foretag sade att de foredrar en
internrekryterad person som forsaljningschef. Detta eftersom en internrekryterad person har
béattre kunskap om kunderna och har etablerade personliga relationer med dem, vilket &r viktigt
for denna post. Ett annat foretag namnde en preferens for en internrekryterad person till posten

som COO, eftersom denna post kréver gedigen kunskap om foretaget.

Av de atta foretagen ansag fem stycken att det inte finns nagon post inom ledningsgruppen som
de hellre externrekryterar till. Ett foretag namnde att det beror pa féretagets lage och mognad.
CFO ér en post som tva foretag foredrar att externrekrytera till. Ett av dessa foretag namnde dven
att de gdrna externrekryterar till posten som marknadsdirektor. Detta foretag menade att CFO

och marknadsdirektor &r poster som inte har en direkt koppling till foretaget och det finns inga
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personliga relationer att varna om. Dessutom kraver dessa poster ny kompetens och stor kunskap
inom respektive sakomrade. Slutligen foredrog ett foretag att externrekrytera till posten som

CEO, eftersom det pa denna post kan vara bra att ta in en person med frascha 6gon.

4.9 Kultur gallande extern- och internrekrytering
Det finns ingen tydlig kultur gallande extern- eller internrekrytering i tre av de atta foretagen. Ett

av foretagen namnde att det beror pa att det har gatt igenom en omstrukturering. Ett annat sade
att det faktum att foretaget befinner sig i en tillvaxtfas gor det svart att rekrytera internt i den
omfattning de skulle vilja. Det tredje foretaget framholl att deras personalavdelning ar mycket
liten och att de inte har tillrackligt med resurser for att kunna ha ett omfattande program géllande
internrekrytering. Bland de 6vriga hade tva foretag en tydlig internrekryteringskultur pa lagre
nivaer foretaget men inte pa ledningsgruppsniva. Ett av foretagen framholl att de alltid soker
internt forst vilket &r viktigt for att visa att det finns karriarmojligheter inom foretaget. Det sista
foretaget hade en tydlig internrekryteringskultur.

5 Analys
Den forsta delen av analysen bestar av en diskussion kring de motsatspar som utgor ledaridealen

Expert och Handlingens man. Denna diskussion kommer att utmynna i en slutsats huruvida det
gar att utréna ett monster géllande extern- och internrekrytering kopplat till de motsatspar som

karakteriserar en Expert respektive Handlingens man.

Vidare kommer vi att diskutera ledningsgruppens sammansattning. Vi kommer specifikt att titta
pa foretagskultur och motivation och hur detta dr kopplat till internrekrytering av personer till
ledningsgruppen. Darefter kommer vi att avhandla fenomenet grupptankande och hur detta ar en
effekt av en alltfér homogen grupp. Vi kommer &ven att undersoka positiva aspekter av
homogenitet i ledningsgruppen. Darefter foljer en diskussion kring hur en hogpresterande
ledningsgrupp ar sammansatt. Slutligen diskuteras hur ledningsgruppens sammanséttning beror

av kontexten.
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5.1 Expert och Handlingens man
Begreppen Expert och Handlingens man &r tva olika sidor av en tankefigur, bestaende av en rad

olika motsatspar. Tankefigurens dikotomiska natur innebdr att den ena ytterligheten inte kan
existera utan den andra (Asplund 1991, citerad i Berglund, 2002). Att illustrera tva ideal som ett
motsatsforhallande &r ett satt att skapa mening och ordning i informationen som tankefiguren vill
formedla. Manniskors sétt att uppfatta information &r referensberoende, vilket betyder att vi har
lattare att se mening i informationen som ges da vi har en referenspunkt att jamfora med
(Kahneman, 2003).

5.1.1 Reflektion/Handling
Berglund (2002) diskuterar Reflektion som personalspecialistens sjalvreflektion. I var studie

lampar det sig béttre att se Reflektion som ett ifragasattande av ledningsgruppens arbete och
beslut. Halften av foretagen som vi intervjuade namnde att ifragasattande ar en viktig formaga
for personerna i ledningsgruppen. Detta namndes explicit som en formaga associerad med
externrekryterade personer. Med begreppet Handling avses handlingskraft, vilket enligt Berglund
(2002) ar den centrala dimensionen i tankefiguren Handlingens man. Av foretagen ndmnde fyra
stycken pa olika satt vikten av handlingskraft. Dock skiljde sig synen pa vad handlingskraft
innebar nagot mellan foretagen. Vissa framholl vikten av effektivitet och driv, medan andra
snarare associerade det med forandringsbenagenhet och formagan att driva igenom forandring. |
intervjuerna framkom att effektivitet och driv ses som generella egenskaper som bor besittas av
alla i ledningsgruppen. Férmagan att driva igenom forandring associerades i hdg grad med
externt rekryterade personer som tillfor nya erfarenheter och kopplades aven till ifragaséttande.
Darfor kan handlingskraft anses kopplat till bade reflektion och handling. Detta visar pa
svarigheten att dra en distinkt grans mellan en Expert och Handlingens man, vilket inte heller ar
syftet med denna tankefigur. Snarare exemplifierar denna tankefigur tva ytterligheter i
diskussionen kring ledarideal (Asplund 1991, citerad i Berglund, 2002). Detta betyder dock inte
att en och samma person inte kan besitta egenskaper som forknippas med de bada

ytterligheterna.

Flera foretag namnde resultatinriktad som en viktig egenskap. Detta kan tolkas pa tva olika sétt,
antingen som effektivitet och handlingskraft eller som analytisk formaga och strategiskt

tdnkande. Det forstndmnda synsattet forknippas med Handling och det andra dito med
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Reflektion. For att ytterligare fortydliga vart resonemang skulle man kunna séga att effektivitet
och handlingskraft innebar att man far mycket att handa, det vill séga att beslut verkligen foljs av
handling. Analytisk formaga och strategiskt tankande, & andra sidan, ar mer kopplat till att fa ratt
saker att handa. Detta innebar ett fokus pa att hitta optimala losningar istallet for att komma till

handling snabbt.

Pa vilket satt resultatinriktning bér komma till uttryck kan bero pa vilken position inom
ledningsgruppen det géller. Det skulle kunna ténkas att det kan vara fordelaktig ifall till exempel
en forsaljningschef eller en COO ar mer effektiv och handlingskraftig. Aven om arbetet inom
ledningsgruppen sjalvklart berér langsiktiga strategiska fragor, som kréaver analytisk férmaga och
strategiskt tankande, kan det vara naturligt att personerna pa dessa positioner driver en linje som
framhaller vikten av effektivitet och handlingskraft. Detta eftersom dessa positioner i stor
utstrackning berdr operationellt arbete och en higre grad av I6pande beslut. De uppgifter en
CEO eller CFO har, involverar & andra sidan i hogre utstrackning évergripande strategiska beslut
med paverkan pa hela foretaget, vilket 6kar vikten av att besluten &r val genomténkta innan de

foljs av handling.

Huruvida effektivitet och handlingskraft eller analytisk formaga och strategiskt tankande ar att
foredra beror aven av situationen. Till exempel under en krissituation kan handlingskraft vara att
foredra da handling ar nodvandigt for att snabbt kunna avvarja en annalkande katastrof.
Dessutom menar Weick (1988) att handlande &r nddvandigt for att dverhuvudtaget kunna forsta
krisens natur och omfattning. Under en kris finns det dessutom inte tid for omfattande reflektion
och utvérdering av olika handlingsalternativ, vilket gor att man inte kan dra nytta av analytisk
formaga och strategiskt tankande i lika stor utstrackning som under normala férhallanden. Nar
det galler det dagliga arbetet under normala omstandigheter ar analytisk férmaga och strategiskt
tankande av storre vikt, da detta géller langsiktiga strategiska beslut som paverkar hela foretaget.
Detta betyder att bada typerna av resultatinriktning bor besittas av ledningsgruppen, eftersom de
maste kunna hantera alla slags situationer som uppstar. Det kan saledes vara bra att bada dessa
typer av resultatinriktning finns representerade i ledningsgruppen. Vidare kan begreppet
resultatinriktad dven ha olika innebord i olika kontexter, alltsa beroende pa hur foretagets kultur

ser ut och vilka ideal som rader.
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5.1.2 Akademisk kunskap/Praktisk erfarenhet

Motsatsparet Akademisk kunskap/Praktisk erfarenhet avhandlar synen pa vad som é&r relevant
kunskap (Berglund, 2002). Akademisk kunskap i allménhet (och kanske beteendevetenskap i
synnerhet) stélls av kritiker ofta mot Praktisk erfarenhet, dar det sistndmnda tydligt anses
viktigare (Berglund, 2002). Alla foretag i var studie framholl vikten av praktisk erfarenhet. Till
ledningsgrupper rekryteras sallan personer som inte har lang arbetslivserfarenhet. Féljden av
detta blir att alla i ledningsgruppen har manga ars praktisk erfarenhet. Det som skiljer sig mellan
olika personer ar varifran de inhamtat denna erfarenhet. Flera foretag uttryckte en 6nskan om att
rekrytera en person med bred kunskapsbas och praktisk erfarenhet fran flera olika foretag och
branscher. Nagra foretag ansag dock att de till vissa positioner i ledningsgruppen kan vara
fordelaktigt att rekrytera en person med gedigen kunskap inom branschen och mycket lang
erfarenhet fran det egna foretaget. Ett exempel pa en position dér detta kan vara en fordel, som

ett av foretagen namnde, &r rollen som inképschef.

En nackdel, associerad med brist pa erfarenhet fran flera olika foretag, som namndes av flera
foretag r risken for inskrankthet vilket kan leda till minskat kritiskt tinkande. A andra sidan vet
en person med manga ars erfarenhet inom foretaget vilka idéer som ar realistiska att férankra och
genomdriva. D4 alla personer inom ledningsgruppen har praktisk erfarenhet, ar inte detta en
merit i sig utan det handlar om att ha praktisk erfarenhet som ar relevant for foretaget i fraga. Det
kan till exempel handla om foretags- eller branschspecifik erfarenhet som utgér en fordel i ett
foretag, men ar irrelevant for ett annat. Detta kan exemplifieras med ett uttalande fran ett av
foretagen, som sade att de géarna rekryterar personer till hdga positioner fran andra foretag i
samma bransch. De flesta i ledningsgrupper idag har akademisk kunskap och mycket tyder pa att

detta kommer att bli ett &nnu viktigare krav i framtiden (Gullstréom, 2010).

P& ledningsgruppsniva kan det dock anses vara relevant att diskutera vilken typ av akademisk
utbildning personen har. I intervjuerna namnde foretag att det ar viktigt att en person i
ledningsgruppen har en utbildning som &r relevant for posten. Ett exempel pa detta ar att det kan
vara lampligt att en CFO har en ekonomutbildning. For en COO kan det istéllet vara mer
lampligt med en bakgrund som ingenjor, dock beror detta till stor del pa vilken typ av bransch
som foretaget tillhor. Exempelvis kan det for ett foretag som tillverkar tekniska produkter vara

av storre vikt att personer i ledningsgruppen har en ingenjorsutbildning an for ett serviceforetag.
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Detta betyder att hur viktig den akademiska kunskapen och praktiska erfarenheten anses vara
varierar mellan olika foretag. Da de personer som sitter i ledningsgruppen oftast bade har
gedigen praktisk erfarenhet och akademisk kunskap handlar det framst om vilken av dessa
personen i fraga sjalv véljer att framhdva. Det kan dven tankas att personer som varderar
akademisk kunskap hogre an praktisk erfarenhet, soker sig till féretag som delar denna vérdering
och vice versa. | vissa foretag, till exempel strategikonsultfirmor, anses akademisk kunskap vara
mycket viktig vilket kommer till uttryck i det faktum att de rekryterar nyutexaminerade
hogskolestudenter fran de basta hogskolorna till konsulttjanster (Armbruster, 2008). Detta for att
dessa firmor vill forsakra sig om en hog niva av analytisk formaga och kritiskt tankande. Detta
behovs eftersom den nyanstéllde konsulten kommer att utsattas for ett stort antal problem av
olika karaktar. | andra foretag kan praktisk erfarenhet véarderas hogre da det ar viktigt att ha

erfarenhet av branschen och hur foretaget fungerar.

Huruvida ett foretag varderar akademisk kunskap eller praktisk erfarenhet hogst kommer att
avspeglas i vad den anstallde véljer att framhava hos sig sjalv. Som ett exempel pa detta kan
namnas SAAB:s VD Jan Ake Jonsson (2010) som framhéll vikten av praktisk erfarenhet och
kunskap i branschen. Han valde att framhalla sin gedigna erfarenhet frain SAAB och
bilbranschen snarare &n sin ekonomutbildning. Detta kan &ven vara ett satt for honom att skilja
sig fran mangden, da flera andra har relevant utbildning for positionen men inte den gedigna
erfarenhet som krévs. En ekonomutbildning kan darfor ses som en generell kompetens* vilken
kan overforas mellan flera olika typer av foretag (Barney & Wright, 1998). Praktisk erfarenhet
fran en specifik bransch eller féretag kan daremot ses som en specifik kompetens®, vilken ar

vardefull for vissa féretag men inte andra (Barney & Wright, 1998).

5.1.3 Linjekarriar/Specialistkarriar
En Linjekarriar innebar att en person har arbetat sig upp fran en lag hierarkisk position inom

foretaget till en hog sadan. Detta innebar allsta internrekrytering. En Specialistkarriar innebar att
en person har expertis inom ett visst omrade. Enligt Berglund (2002) kan en specialistfunktion
anses verklighetsfranvand. Detta kan medfdra att personen i fraga riskerar att bli alltfor smal i sin

* Fri dverséttning av general skill
® Fri dversattning av specifik skill
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kompetens. | manga fall har dock en specialist erfarenhet fran flera olika foretag, vilket kan
motverka detta. Fran vara intervjuer kan vi dra slutsatsen att specialistkunskap ofta
externrekryteras till ledningsgrupper. Specialistkunskap kombinerat med en bred erfarenhetsbas
ar nagot som, enligt vara intervjuer, efterfragas till ledningsgruppen. Enligt vissa foretag ar en
person med specialistkarriar att foredra till positioner sasom personalchef och CFO. Fér en CEO
kan det dock vara fordelaktigt med erfarenhet fran olika delar av ett foretag, for att pa sa satt fa

en helhetssyn pa foretaget.

En Linjekarriar har fordelen att den gor att personen i fraga inhamtar kunskap fran flera olika
nivaer i foretaget, vilket kan bidra till en helhetssyn pa foretaget. Dock saknas erfarenhet fran
andra foretag. Nagra foretag ansag att positioner sasom inképschef, forsaljningschef och COO
lampar sig for personer med Linjekarriar, eftersom dessa positioner, enligt foretagen, kréver en

gedigen erfarenhet av branschen och foretaget.

Alla foretag ansag att formagan att vara en god ledare &r en viktig egenskap som bor besittas av
alla i ledningsgruppen. For en person med Specialistkarriar kan det vara svart att bli accepterad
som ledare ifall personen i fraga har externrekryterats och har en annorlunda syn pa
foretagskulturen &n évriga medarbetare. A andra sidan kan det faktum att personen i fréga har
expertkunskap legitimera ledarpositionen. Detta kan till exempel bero pa att det ar mindre risk
att de 6vriga anstallda ifragasatter personens kompetens da personen har en Specialistkarriar. Det
kan tankas att ett foretags kultur paverkar hur évriga anstallda ser pa en person med Specialist-
respektive Linjekarriar och att detta paverkar hur latt det ar att bli accepterad som chef.

Utifran intervjuerna kan det konstateras att en felrekrytering oftast beror pa att personen i fraga
inte passar in i foretagskulturen och har en annan syn pa ledarskap. Daremot ar det mycket
séllsynt att en externtrekryterad person inte lever upp till férvantningarna gallande kunskap och
kompetens. En anledning till detta skulle kunna vara att det ar lttare att fa en bild av vilken
kunskap en person har, eftersom man har mojlighet att titta pa examensbevis och referenser fran
tidigare arbetsgivare. Det &r daremot svarare att skapa sig en bild av personens varderingar och
hur val denne passar in i det nya foretagets kultur under rekryteringsprocessen, eftersom dessa
faktorer ar mer abstrakta och svarare att mata i forvag. Det utgor en mindre risk for ett foretag att
internrekrytera en person till ledningsgruppen da detta innebar att man har en tydlig bild av vad
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personen i fraga gar for, bade vad galler kompetens och hur vél personen i fraga passar in i
foretagskulturen. Detta galler dven forvantningar pa personens ledarskapsférmaga. Vissa menade
att det ar lattare for en person med Linjekarriar att bli accepterad som ledare da dvriga anstallda
lattare kan identifiera sig med personen i fraga. Detta skulle kunna bero pa att personerna delar
samma kultur och varderingar. | motsats till detta namnde vissa foretag att det kan vara svart for
en person att bli accepterad som ledare Gver tidigare kollegor, vilket kan bero pa att de tidigare

kollegorna kénner sig forfordelade eftersom de sjalva inte blivit chefer.

5.1.4 Lojalitet mot profession/Lojalitet mot foretag
Berglund (2002) diskuterar motsatsparet Lojalitet mot profession/ Lojalitet mot foretag och visar

pa att Lojalitet mot profession kan forknippas med svag verksamhetskoppling. Vidare kan
lojalitet mot den egna yrkesgruppen gora att lojaliteten mot foretaget eller foretagsledningen
ifragasatts. Det framkom i intervjuerna att vissa poster inom ledningsgruppen kan férknippas
mer med Lojalitet mot profession medan andra poster forknippas mer med Lojalitet mot
foretaget. Till exempel ansag ett av foretagen att posterna som CFO och marknadsdirektor till
stor del bygger pa specialistkunskap inom dessa omraden, som relativt enkelt gar att tillampa pa
flera foretag. Detta betyder att det for dessa poster inte kravs foretagsspecifik kunskap i lika stor
utstrackning som till andra poster inom ledningsgruppen, vilket kan fa till f6ljd en lagre grad av
lojalitet mot foretaget. Det kan istallet anses viktigare med Lojalitet mot professionen och att
halla sig a jour med normer och trender inom yrkesgruppen. Forvisso géller inte detta lika starkt
som for vissa andra professioner, sasom exempelvis lakare, men det finns trots allt en viss
tendens som tyder pa att dessa poster &r starkare bundna till en viss typ av uthildning och
yrkesidentitet &n andra poster i ledningsgruppen. Detta behéver dock inte vara negativt for
foretaget, da det forvisso kan ténkas bidra till hgre omsattning av personer pa dessa poster, men
samtidigt kan bidra till en hogre prestationsniva och béttre resultat, genom att bidra med
nytankande och vardefull kunskap fran tidigare erfarenheter.

Lojalitet mot profession kan leda till att ett problem angrips pa ett mer objektivt satt sa att en
optimal I6sning hittas. Risken med Lojalitet mot foretag ar att problemet istallet 16ses utifran,
inom foretaget, véalbeprovade metoder. Da dessa I6sningar givit goda resultat gang pa gang
kommer man utga ifran att de fungerar. Genom detta bildas en slags sanning, vilket

undermedvetet praglar ménniskors satt att tdnka (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Detta gor att
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andra mojliga losningar forbises, vilket riskerar att leda till inskrankthet. Lojalitet mot foretaget
kan anses vara av storre vikt for personer med positioner som innefattar en hog grad av
kundkontakt, till exempel forsaljningschef. Detta eftersom det pa séljfunktioner ar extra viktigt
med Lojalitet mot foretaget, da det visar kunden att personen i fraga tror pa foretaget (Bolander,
2010). Detta borde aven 6ka chanserna for forséljning.

5.1.5 Utifranperspektiv/Internperspektiv
Med Utifranperspektiv asyftas ifragasattande av status quo medan Internperspektiv innebar

gedigen kunskap om ett foretag. | intervjuerna poéngterade en majoritet av foretagen vikten av
att ha personer i ledningsgruppen som bidrar med ett Utifranperspektiv. Detta for att
kontinuerligt ifragasatta verksamheten och de beslut som ledningsgruppen tar och pa sa vis
undvika att fastna i gamla tankebanor. De flesta foretagen tyckte att Utifranperspektiv,
ifragasattande och ny kompetens &r de viktigaste egenskaperna en externt rekryterad person kan
bidra med till ledningsgruppen.

Den gedigna foretagskunskap som en person med Internperspektiv bidrar med, gor det mojligt att
hitta strategier som ar realistiska och genomfdrbara for foretaget. Personer med Internperspektiv
bidrar &ven med att starka foretagskulturen, vilket kan bidra till 6kad lojalitet mot foretaget
(Alvesson, 2000, citerad i Hislop, 2009). Den 6kade lojaliteten kan bidra till en minskad
personalomsattning och gor att kompetensen stannar inom foretaget (Hislop, 2009). Ett alltfor
starkt Internperspektiv riskerar dock att dvergd i inskrankthet. Ett alltfor starkt Utifranperspektiv,
a andra sidan, kan resultera i brist pa forstaelse av den radande foretagskulturen och svarigheter

att forankra och implementera nya strategier.

5.1.6 Extern- och internrekrytering
Vi kan se tendenser till att en externrekryterad person i hdgre grad associeras med karakteristika

som utmarker en Expert an vad en internrekryterad person gor. En internrekryterad person
associeras istallet med karakteristika typiska for Handlingens man. Dock &r inte uppdelningen
kristallklar géallande alla motsatspar, vilket illustreras nedan.

Reflektion kan kopplas till ifragasattande, vilket i sin tur associeras med externt rekryterade
personer. Handling kan bade innebara handlingskraft kopplad till effektivitet, som associeras
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med en internrekryterad person, men ocksa handlingskraft kopplad till formagan att driva

igenom forandring, som associeras med en externrekryterad person.

Akademisk kunskap/Praktisk erfarenhet &r ett motsatspar som inte visar en tydlig uppdelning
kopplad till en extern- respektive internrekryterad person. Bade en extern- och internrekryterad
person pa ledningsgruppsniva har oftast Akademisk kunskap och alltid Praktisk erfarenhet. Det
som é&r relevant gallande Akademisk kunskap &r vilken typ av utbildning personen i fraga har,
men detta ar inte kopplat till huruvida personen &r extern- eller internrekryterad. Nar det géller
den Praktiska erfarenheten ar fragan huruvida den &r inhamtad fran ett eller flera foretag och i
vilken grad den Praktiska erfarenheten &r relevant for foretaget i fraga. Foretaget valjer ofta att
externrekrytera da de eftersoker en kombination av specifik kunskap som inte redan finns inom
foretaget och en bred erfarenhetsbas. Vid internrekrytering vill féretaget dra nytta av en persons
gedigna kunskap om och erfarenhet fran det egna foretaget. Dessutom &r internrekrytering ett satt
att starka foretagets kultur samt 6ka motivationen hos de anstéllda genom att visa att det finns
karriarmajligheter (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Utifran detta havdar vi att en externrekryterad

person drar mer at Expert, medan en internrekryterad person lutar mer & Handlingens man.

En Linjekarridr innebar per definition att en person internrekryteras. En Specialistkarridr betyder
inte per definition att personen externrekryteras, dock tyder empirin pa att sa ofta ar fallet.
Empirin tyder pa att man till de ledningsgruppsposter som karakteriseras av Lojalitet mot
profession, sdsom CFO, i hogre grad véljer att externrekrytera. Internrekrytering foredras a andra
sidan till ledningsgruppsposter dar Lojalitet mot foretag ar viktigt, till exempel posten som

inkdpschef.

Foretag valjer oftast att externrekrytera da de eftersoker ett Utifranperspektiv, medan de
sjalvfallet internrekryterar da de onskar starka Internperspektivet i ledningsgruppen. Detta ledar
oss till slutsatsen att foretag i hogre utstrackning externrekryterar da de eftersoker en Expert,
medan de i hogre grad valjer att internrekrytera en person da de eftersoker en Handlingens man.
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5.2 Ledningsgruppens sammansattning

5.2.1 Foretagskultur och motivation

Pfeffer (1993) poangterar att en befordran fungerar som ett incitament for den anstéllde att
prestera vél och innefattar, forutom monetéra incitament, en statushéjande komponent. Dessutom
medfor befordran en kénsla av réttvisa bland de anstallda. Pfeffer (1993) menar att om en
organisation valjer att externrekrytera till en post som det finns en Iamplig intern kandidat till,
kan den interna kandidaten kanna sig orattvist behandlad. En ytterligare fordel med
internrekrytering ar att det medfor en forsakran om att personerna pa chefspositioner har stor
kunskap om saval branschen som hur foretaget fungerar. Detta medfor aven att det gar snabbare
for personen ifraga att komma in i arbetet, vilket namns som en fordel av flera foretag. Dessutom
minskar risken for felrekrytering da féretaget har en god kdnnedom om personen i fraga.

Enligt Hertzberg (1993, citerad i Jacobsen & Thorsvik, 2008) har avancemangsmaojligheter en
motiverande verkan pa de anstéllda. Detta talar for vikten av att visa sina anstallda att det finns
karriarmojligheter inom foretaget, vilket ocksa poéngteras av flera personalchefer. Dessutom
menade foretagen att det ar viktigt att visa de anstallda att det finns mojligheter att nd hdga
positioner inom foretaget. Om foretagen valjer att externrekrytera till ledningsgruppen i véldigt
hdg utstréackning finns det risk att de anstéllda uppfattar detta som att det finns en grans for hur
langt de kan na i hierarkin. Detta kan i sin tur leda till minskad motivation bland de anstallda och
kan fa till foljd att anstallda lamnar foretaget. Pa sa vis forlorar foretaget kompetens till

konkurrenter.

Ett sétt for foretagen att demonstrera att det finns karriarméjligheter inom foretaget ar att
utveckla en foretagskultur som foresprakar internrekrytering. Genom detta visar foretagen att de
vardesétter sina anstédlldas kompetens och att de ar beredda att investera i deras fortsatta
utveckling inom foretaget. | intervjuerna namndes konkreta exempel pa hur ett foretag kan visa
att det vill ta till vara pa intern kompetens. Antingen kan foretaget ha en policy som sager att ett
visst antal kandidater i rekryteringsprocessen maste vara interna eller att det alltid bérjar en
rekryteringsprocess med en intern sokning efter lampliga kandidater. Genom detta 6kar
chanserna att foretaget hittar en lamplig intern kandidat samtidigt som det visar for de anstéllda

att det pa sikt finns en mojlighet att na de hogsta positionerna inom foretaget.
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| intervjuerna framkom dock att foretagen ser en risk med en alltfér homogen ledningsgrupp,
vilket de associerar med en hog koncentration av internrekryterade personer. De menade att en
allt for stark foretagskultur och hog grad av internrekrytering riskerar leda till inskrankthet,
avsaknad av ifragasattande och brist pa nya erfarenheter. | ett sadant lage tenderar medarbetare
att filtrera bort information som inte stimmer éverens med radande foretagskultur (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). Detta riskerar medfora mindre valgrundade beslut, vilket leder oss in pa en

diskussion kring fenomenet grupptankande (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

5.2.2 Effekter av homogena grupper
| sitt resonemang kring grupptédnkande presenterar Janis (1971) en rad symptom, av vilka vi

finner vissa sarskilt lampade i diskussionen kring ledningsgruppens sammanséttning och
presterande. For det forsta tenderar en alltfér homogen grupp att utveckla en stark tilltro till
gruppens formaga, vilket 6kar viljan att ta risker. Forvisso, kan detta gora att gruppen vagar satsa
pa mojligheter som dyker upp och inte rads att misslyckas. Gruppens évermod medfor & andra
sidan att risken ar stor att gruppen forr eller senare tar ett beslut som far allvarliga negativa
konsekvenser. Denna risk dkar ytterligare i och med att alltfor homogena grupper tenderar att
rationalisera under beslutsprocessen och bortse fran andra mojliga alternativ, vilket gor att beslut
fattas pa otillracklig grund. Dessutom finns en risk att man avstar fran att omvardera beslut, dven

da det finns indikationer pa ett felaktigt beslut.

Den starka enhalligheten i gruppen gor det svart for kritiker, bade inom och utanfor gruppen, att
framfora sin asikt. Bristen pa asikter som ifragasatter den radande kulturen kan gora att
ledningsgruppen kor fast i gamla hjulspar, vilket hammar foretagets utveckling och larande
(Jacobsen & Thorsvik, 2008) Detta starks av Page (2007, citerad i Ernst & Young Global
Limited, 2009) som havdar att det inte spelar nagon roll hur smarta personerna i en grupp &r om
de tanker likadant, eftersom de med stdrsta sannolikhet kommer att fastna i samma gamla
I6sningar. Dessutom h&mmas innovation och kreativitet (Page, 2007, citerad i Ernst & Young
Global Limited, 2009).

Sammantaget blir foljden av ovanstaende resonemang att grupptankande leder till en ofullstandig

utvardering av ett begransat antal alternativ. Dessutom omvarderas inte en strategi dven da den
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uppvisar brister. Vidare ignoreras faktorer som talar emot ett beslut. Saledes resulterar
grupptankande inom ledningsgruppen i daliga beslut, vilka kan ge allvarliga konsekvenser for
foretaget. Med anledning av detta ar det viktigt att veta vad som kan goras for att motverka att
grupptank uppstar. Janis (1971) presenterar nio olika botemedel mot grupptankande. Av dessa
finner vi tre stycken sarskilt intressanta i diskussionen kring extern- och internrekrytering till

ledningsgruppen.

For det forsta ar det viktigt att uppmuntra kritiskt tdnkande och ge utrymme for diskussion kring
tvivel och alternativa l6sningar till ett problem. For det andra framhaller Janis (1971) vikten av
att bjuda in externa experter som framfor alternativa asikter och pa sa satt bidrar till att fler
alternativ utvarderas, vilket resulterar i en mer rationell beslutsprocess. |
ledningsgruppssammanhang &r det inte alltid lampligt att ta in olika experter till varje méte, da
foretagshemligheter diskuteras. Istéllet bor foretagsledningen se till att med jamna mellanrum fa

in nytt blod genom externrekrytering.

For det tredje bor foretaget skapa artificiell konflikt genom att uppmuntra ifragasattande. Janis
(1971) foreslar att en person i gruppen tilldelas rollen som djavulens advokat. Vi menar dock att
detta aven kan uppnas genom externrekrytering till ledningsgruppen. Pa sa vis tillfors ett
utifranperspektiv och ifragasattande av status quo, vilket foretagen framholl som viktigt i en

ledningsgrupp. Genom detta motverkas inskrankthet, vilket framjar ledningsgruppens arbete.

Det finns dock vissa positiva aspekter associerade med homogena grupper. Homogena regler och
varderingar i en grupp utgor en viktig bestandsdel i en organisations kultur (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). Detta bidrar till att framja samarbete och koordinering i gruppen (Jacobsen &
Thorsvik, 2008), vilket underlattar ledningsgruppens arbete. En organisationskultur kan dven
skapa en stark kansla av tillhérighet och gemenskap, vilket &r ett centralt behov hos de flesta
manniskor (Mayo 1945, Hatch & Schultz 1997 citerad i Jacobsen & Thorsvik, 2008). Ju starkare
kulturen dr desto battre fortroende mellan ledare och anstéllda, samt mellan anstallda pa olika
enheter inom foretaget (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Detta torde gora det lattare for

ledningsgruppen att forankra sina beslut 1angre ner i organisationen. Dessutom minskar behovet
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av kontroll vilket kan gora organisationen mer effektiv (Peters & Waterman 1992, Fukuyama
1995 citerade i Jacobsen & Thorsvik, 2008).

| organisationer med tydliga vérderingar gallande etiska fragor handlar majoriteten av de
anstéllda efter dessa varderingar, vilket forhindrar oetiskt handlande (Jacobsen & Thorsvik,
2008). Detta resonemang bor dven vara tillampbart pa ledningsgrupper. Det kan &ven tankas att
det ar annu viktigare for en ledningsgrupp att handla etiskt, da gruppen ar foretagets ansikte utat

samt fattar beslut som har en stor paverkan pa hela foretaget.

| motsats till Janis (1971) pastar Brunsson (i Cooper, 2000) att rationellt beslutsfattande inte
alltid &r att foredra. Brunsson héavdar att rationalitet hAmmar handlingskraft och att det istéllet ar
mer troligt att irrationella beslutsprocesser leder till beslut som féljs av handling. Enligt
Brunsson lampar sig rationella beslutsprocesser béttre for kortsiktiga, mindre komplicerade
beslut som &r av mindre vikt for foretaget. Detta torde tala for att en ledningsgrupp inte bor
efterstrdva rationella beslutsprocesser. Brunsson (i Cooper, 2000) menar istéllet att irrationalitet i
beslutsprocesser kan ses som handlingsrationalitet, vilket betyder att beslutet f6ljs av handling
och att handlingen battre 6verrensstdmmer med det beslut som fattats. Detta skulle kunna ge en
indikation pa att ledningsgrupper inte nddvandigtvis maste efterstrava inférande av
utifrdnperspektiv och ifragasattande. Av detta kan slutsatsen dras att ledningsgruppen inte maste

strava efter en hdg grad av externrekrytering.

Brunsson (i Cooper, 2000) har en poang i att det kan vara fordelaktigt att vélja beslut utifran en
utvardering av mojliga konsekvenser, snarare an att vélja mellan preferenser vilket foresprakas
av den rationella beslutsmodellen. A andra sidan behdver inte en foretagsledning ta nagon av
dessa tva beslutsmodeller till sina extremer. Dessutom behdver inte det faktum att en
ledningsgrupp ar heterogen betyda att de inte kan utvardera beslutsalternativ utifran
konsekvenser istallet for preferenser. Dock ar det troligt att internrekryterade personer kan bidra
till att hitta, for foretaget, mer realistiska och genomférbara beslut an vad externrekryterade

personer kan.

Utifran detta kan slutsatsen dras att en stark organisationskultur har flera fordelar. En stark

foretagskultur framjas av en hog utstrackning av internrekrytering. Detta eftersom dessa personer
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redan har de vérderingar och normer som foretagskulturen bygger pa. Genom att den
internrekryterade personen nar en hogre position befasts kulturen, det vill saga foretagets normer
och varderingar, ytterligare. Detta eftersom en ledare fungerar som en symbol for kulturen
(Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Dock kan en stark foretagskultur medféra negativa aspekter, sasom inskrankthet och svarigheter
att genomdriva forandringar (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Foretagskultur gor att individer
omedbvetet filtrerar bort information som inte passar med radande varderingar och normer, vilket
gor att vissa alternativ inte kommer upp pa agendan (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Detta talar for
att foretagen bor vara forsiktiga med att skapa en alltfor stark foretagskultur, eftersom de positiva
aspekterna associerade med en stark foretagskultur riskerar 6verskuggas av de negativa. For att
dra maximal fordel av en stark foretagskultur bor den utséttas for ett visst matt av ifragasattande
och kritik.

5.2.3 En hogpresterande ledningsgrupp
Utifran ovanstaende resonemang pastar vi att en ledningsgrupp bor besta av en blandning av

extern- och internrekryterade personer. Detta pastaende starks av Frey och Brodbeck (2001) som
havdar att en framgangsrik grupp bestar av personer med heterogena talanger, erfarenheter,

utbildningar och bakgrunder.

I en ledningsgrupp &r det viktigt att personerna har olika talanger eftersom ledningsgruppsarbete
innefattar ett brett spektrum av beslutsomraden. Sjalvklart ar det mojligt att genom
internrekrytering erhalla en blandning av olika kompetenser. Dock kan det inom ett féretag i
vissa fall saknas kunskap inom ett visst omrade, vilket far till foljd att externrekrytering ar en
nddvandighet. Vidare innefattar begreppet talang dven personliga egenskaper, vilket innebér att
det ar lampligt att uppna en blandning av personer med exempelvis analytisk och kreativ
formaga. En bred erfarenhetsbas i en ledningsgrupp skapas genom externrekrytering da dessa
personer ofrankomligen har upplevt en stérre mangfald av problem och situationer. Med en bred
erfarenhetsbas har en person lattare att angripa nya problem och se flera olika mdjliga I6sningar

pa dessa.

Var diskussion gallande kompetens ar strakt kopplad till utbildning och bakgrund. Vikten av att

ha en specifik utbildning varierar mellan de olika positionerna inom ledningsgruppen.
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Exempelvis ar det viktigt att en CFO har en ekonomutbildning, daremot &r det inte lika viktigt att
en CEO har en viss typ av utbildning utan detta varierar beroende pa vilken typ av foretag det
galler. Pa samma satt kan den yrkesbakgrund som efterfragas skilja sig mellan olika positioner
och foretag. Som exempel pa detta kan ndmnas att det kan vara lampligt att en inkdpschef ar
internrekryterad och har en gedigen erfarenhet av féretaget och branschen. A andra sidan kan det
vara lampligt att externrekrytera en person till posten som CEO da foretaget ska genomga en
storre forandring, eftersom det i ett sadant fall ar viktigt att fa in en ledare med nya perspektiv
och idéer. Sammantaget uppnas heterogenitet i ledningsgruppen framst genom externrekrytering
och leder till nytdnkande och bredare perspektiv. Detta medfér en hogre grad av ifragasattande,
vilket motverkar grupptankande. Janis (1971) bekréftar detta genom att poangtera vikten av att ta

in externa experter i en grupp for att forhindra grupptankande.

Det faktum att personerna i ledningsgruppen &r malinriktade och har en hog arbetsmoral ar
sjalvfallet viktigt, likasa att ansvaret delas mellan de olika positionerna. Detta paverkas dock inte
i nagon storre utstrackning av huruvida personerna i ledningsgruppen &r extern- eller

internrekryterade. Darfor véljer vi att inte avhandla denna punkt ytterligare.

Att personerna i en ledningsgrupp passar ihop pa ett personligt plan kan uppnas genom
gemensamma normer och varderingar, vilket i sin tur harror fran en stark kultur. Nar det galler
att passa ihop pa ett tekniskt plan bor personerna i ledningsgruppen besitta kompletterande
kompetenser. Da personer med olika kompetenser ofta rekryteras fran andra foretag innebér detta
att de &r influerade av andra foretagskulturer. Detta gor att dessa tva aspekter kan vara nagot
svarforenliga. Lyckas foretaget att kombinera dessa tva aspekter dkar forutsattningarna for ett

framgangsrikt arbete inom ledningsgruppen.

Ju mer heterogen ledningsgruppen &r desto storre ar nyttan personerna kan dra av varandras olika
styrkor. | en ledningsgrupp kan det ses som fordelaktigt att ndgon &r mycket kompetent inom ett
visst omrade medan en annan har stor kunskap inom ett annat. Pa sa vis kan gruppen dra fordel

av olika expertkunskaper och fatta mer vélgrundade beslut.

Genom att externrekrytera erhalls en storre kunskap om hur andra foretag arbetar och deras

strategier, vilket gor arbetet med att identifiera best practice ideas genom benchmarking bade
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enklare och mer givande. Dessutom kan det vara lattare att framgangsrikt implementera en ny
strategi ifall nagon i ledningsgruppen har praktisk erfarenhet av denna strategi. Genom att endast
observera konkurrenter kan det vara svart att lyckas dverfora koncept som fungerar i ett foretag

till sitt eget foretag.

Utifran ovanstaende resonemang kan vi dra slutsatsen att det kan vara bra att internrekrytera for
att forstarka foretagskulturen, samtidigt som det ar fordelaktigt att externrekrytera for att erhalla
en blandning av erfarenheter och kompetenser. Detta leder oss till slutsatsen att en ledningsgrupp

bor bestd av en blandning av extern- och internrekryterade personer.

5.2.4 Ledningsgruppens sammansattning beroende av kontexten
Genom att tillampa ett best fit perspektiv kan det tdnkas att en ledningsgrupps sammanséttning

beror av foretagets externa och interna miljo (Kinnie och Swart, 2009 i Redman och Wilkinson,
2009). Detta borde leda till att den optimala ledningsgruppssammansattningen andras beroende
av kontexten. Da kontexten ar i standig forandring torde det leda till att sasmmanséattningen av
ledningsgruppen hela tiden bor anpassas efter radande omstandigheter.

En majoritet av de intervjuade foretagen poéngterade att det ar fordelaktigt att 6ka graden av
externrekryterade personer da foretaget star infor en forandring. Detta stods av en studie av Hay
Group Incorporated i samarbete med University of Michigan och Strategic Planning Institute,
som har kommit fram till att det & nédvandigt att externrekrytera till ledande positioner da en
organisation tillampar en tillvéxtstrategi (Schuler & Jackson, 1987). Detta eftersom
externrekryterade personer & mer benagna att 6verge status quo och omarbeta gamla mal och
strategier sa att de blir konkurrenskraftiga. Internrekryterade personer tenderar att vara
langsamma pa att se behovet av forandring och har en benagenhet att bibehalla radande
strategier, aven da dessa dr ineffektiva. Det kan dock tankas att det racker att ha nagra
externrekryterade personer i ledningsgruppen for att fa ifragasattande och pa sa satt gora aven de
internrekryterade personerna medvetna om behovet av forandring och alternativa

handlingsmojligheter.

Halften av foretagen namnde att de har svart att internrekrytera till ledningsgruppen i den
utstrackning som de skulle vilja pa grund av att det ar svart att hitta lampliga interna kandidater,
eftersom foretagen inte &r tillrickligt stora. Aven om en blandad ledningsgrupp &r att foredra kan
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ett foretags begransade tillgang pa lampliga kandidater gora att detta inte gar att uppna. | detta
fall ansags det av foretagen viktigare att fa in den kompetens man saknar i ledningsgruppen pa
bekostnad av en ledningsgrupp bestaende av en blandning av extern- och internrekryterade
personer. Page (2007, citerad i Ernst & Young Global Limited, 2009) menar, vilket ndmnts
tidigare, att en heterogen grupp presterar battre an en homogen, dven da den homogena gruppen
ar mer kompetent. Detta indikerar att det kan vara bra att lagga storre vikt vid att uppna
heterogenitet i ledningsgruppen, till och med da det sker pa bekostnad av kompetens. Flera
foretag namnde att de pa lang sikt vill uppna en blandning i ledningsgruppen och menar att detta
blir lattare att uppna nar foretaget vuxit sig storre. Dessutom kan det vara svart for ett mindre

foretag att lagga resurser pa aktiviteter som framjar internrekrytering.

6 Avslutning

6.1 Slutsats
Utifran var analys kan vi dra slutsatsen att en ledningsgrupp bor besta av en blandning av extern-

och internrekryterade personer. Detta for att det finns fordelar med bade extern- och
internrekryterade personer som en ledningsgrupp bor dra nytta av. En externrekryterad person
kan i hog grad associeras med karakteristika som tillskrivs en Expert medan en internrekryterad
person istallet associeras med karakteristika som tillskrivs en Handlingens man.

Internrekrytering till ledningsgruppen starker foretagskulturen samtidigt som det verkar
motiverande pa de anstéllda, eftersom det visar att det finns karriarmojligheter inom foretaget.
Dock finns det risk att en alltfér hdg grad av internrekrytering leder till grupptéankande, vilket har
en negativ inverkan pa gruppens formaga att fatta bra beslut. For att undvika detta ar det
nodvandigt att infora ifragasattande av status quo och ledningsgruppens arbete, vilket kan goras
genom externrekrytering. En externrekryterad person bidrar &ven med nya erfarenheter och ny

kunskap.

Detta starker slutsatsen att en ledningsgrupp bor besta av en blandning av extern- och
internrekryterade personer. Den exakta fordelningen mellan extern- och internrekryterade
personer beror pa foretagets interna och externa miljo. Exempelvis kan det vara lampligt att 6ka
andelen externrekryterade personer i ledningsgruppen da foretaget star infor en forandring. Da
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det ar viktigt att personer i ledningsgruppen har ratt kompetens kan det vara svart for mindre
foretag att hitta kandidater lampliga for ledningsgruppsposter internt. Detta far till foljd att
foretag tvingas ha en hog andel externrekryterade personer i ledningsgruppen under en

utvecklingsfas.

Da denna studie &r relativt liten till sitt omfang skulle det vara intressant att genomfora en storre
undersokning, dar fler foretag av olika storlek och fran flera olika branscher studeras. Det skulle
aven vara av intresse att folja en ledningsgrupps arbete for att pa djupet kunna studera hur
gruppen samverkar och presterar. Detta skulle kunna ge ytterligare en dimension av hur valet

mellan extern- och internrekryterade personer paverkar ledningsgruppens arbete.

6.2 Problematisering
Forst och framst ar omfanget pa var studie nagot begransat. Det faktum att vi endast intervjuat

personalchefer fran atta olika foretag gor att vi inte har tillrackligt med underlag for att vaga
uttala 0oss om studiens generaliserbarhet. Dessutom tillhor foretagen valdigt olika branscher,
vilket ytterligare forsvarar mojligheten att hitta generella trender.

Vidare har vi bara intervjuat personalchefer, vilket gor att den bild vi far av foretaget inte blir sa
nyanserad som den skulle kunna ha blivit om vi hade intervjuat fler personer pa varje foretag.
Flera intervjuer har genomforts per telefon, vilket har gjort dessa intervjuer nadgot mindre
omfattande an 6vriga intervjuer. Det hade sjalvklart varit béattre att besoka alla foretagens

huvudkontor och traffa personalcheferna personligen.

Det faktum att vi kategoriserat informationen fran intervjuerna kan ha lett till ett visst
informationsbortfall (Andersen, 1998). Dock &r det svart att undvika detta problem, eftersom
informationen blir svaréverskadlig ifall den inte bearbetas sa att endast de relevanta delarna
kvarstar (Andersen, 1998).
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Appendix
Intervjufragor

1. Hur lange har du arbetat inom foretaget?

2. Hur lange har du arbetat inom HR?

3. Har du arbetat inom ett annat foretag tidigare? Arbetade du inom HR da ocksa?

4. Vilka personer &r involverade i rekryteringsprocessen till ledningsgruppen? Vilken/Vilka

av dessa har beslutsmakt?

5. Berétta om hur den senaste rekryteringsprocessen till ledningsgruppen gick till. Uppstod
det nagra problem eller konflikter? Om det gjorde det, hur gjorde ni for att 16sa dessa?

6. Finns den nagon slags policy eller riktlinjer for hur man valjer ut lampliga personer att

rekrytera till ledningsgruppen?

7. Vad éar fordelen med att rekrytera internt?

8. Vad &r fordelen med att rekrytera externt?

9. Vad ar nackdelen med att rekrytera internt?

10. Vad ar nackdelen med att rekrytera externt?

11. Vad forvéantar ni er att en externt rekryterad person ska tillfora till ledningsgruppen?

12. Vad forvéntar ni er att en internt rekryterad person ska tillféra till ledningsgruppen?
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13.

14.

15.

16.

17.

Finns det nagra generella egenskaper som efterfragas hos personerna som ska sitta i
ledningsgruppen? Skiljer sig dessa egenskaper at mellan de olika posterna i

ledningsgruppen?

Vill ni ha en ledningsgrupp som bestar av en blandning av extern- och internrekryterade
personer? Eller vill ni ha en homogen grupp? Eller struntar ni i blandningen och later det

bli som det blir?

Finns det ndgon/nagra funktioner inom ledningsgruppen som ni hellre rekryterar interna

personer till?

Finns det ndgon/nagra funktioner inom ledningsgruppen som ni hellre rekryterar externa

personer till?

Hur ser man pa intern- respektive externrekrytering inom foretaget? Finns det nagon

uttalad kultur géllande extern- och internrekrytering?
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