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Syfte: Syftet med studien &r att kartldigga och jamféra privat och offentlig
verksambhets arbete med ledarforsorjning, nu och infor framtiden.

Teori: Teoridelen tar avstamp i den del av talent management som berdr arbetet med
talangpoolen vilken bestar av hogpresterande medarbetare som pa sikt kan
inta nyckelpositioner i organisationen. For att sakerstélla att talangpoolen
innehaller tillrackligt med potentiella chefer kan organisationer arbeta pa tva
olika satt. Dels internt i form av arbete med intern ledarforsérjning och dels
externt i form av arbete med employer branding.

Metod: En kvantitativ ansats har valts med enké&ter som datainsamlingsmetod. Ett
bekvamlighetsurval gjordes och enkaten skickades ut till 183 organisationer.
Datan analyserades med hjalp av programmet SPSS. Avsnittet redogor aven
for etiska principer, avgransningar samt kritik mot metod.

Resultat: | resultatdelen besvaras fem fragestallningar som grundas i studiens syfte.

Offentlig och privat sektor arbetar ungefér lika bra med employer branding
men privat sektor arbetar béttre med den interna ledarforsorjningen. Privat
sektor upplever idag storre svarigheter med att tillgodose sitt chefsbehov
medan offentlig sektor upplever en storre oro infor framtiden. Antal
verksamhetsar i Sverige samt antal anstdllda har ocksa setts paverka
organisationers mojligheter att tillgodose sitt chefsbehov.
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1. Inledning, Syfte och Bakgrund

Chefsbristen i Sverige ar ett stort samhéllsproblem. De kommande nio aren forvantas cirka 48
chefer per arbetsdag ga i pension, vilket motsvarar drygt 113 000 chefer. Det genomsnittliga
antalet inkomna ansokningar till chefstjansterna som publicerats pd Arbetsférmedlingen har
sedan ar 2009 sjunkit till mindre &n halften. Saval privata som offentliga arbetsgivare har svart
att rekrytera chefer vilket i sin tur paverkar bade lénsamhet och kvalitet i verksamheterna.
Chefstjanster som inte blir tillsatta gor att arbetsuppgifter lamnas ogjorda alternativt att de chefer
som finns far an mer att gora (Ledarna 2014). Brunsson och Holmblad Brunsson (2009)
beskriver hur chefer fattar viktiga beslut och styr organisationen. De har ratt att bestamma vad
andra i organisationen ska gora, dela ut ansvar, besluta om vilka resultat som skall uppnas och
kan skapa regler och ge order. Genom att synas och horas representerar de hela verksamheten
och de forvantas sprida bilden av organisationen som effektiv, fértroendeingivande och en bra
arbetsplats. Det medfor ett stort ansvar och arbetet med att tillgodose sitt nuvarande och framtida
chefsbehov ar viktigt for saval privat som offentlig sektor (ibid.). Vem sjutton vill bli chef? Det
fragar sig den svenska chefsorganisationen Ledarna (2012) i sin rapport fran en undersékning
med 4000 nordiska unga manniskor i aldrarna 18-35 ar. Resultatet visar att relativt fa unga
onskar en chefsroll inom de ndrmaste aren. Gemensamt for de nordiska landerna ar de
demografiska utmaningar som de star infor med en allt aldre befolkning och stora
pensionsavgangar. FOr Sverige ar situationen, jamfort med de andra nordiska landerna, mest akut
da svenskarna ar de som &r mest negativa till en framtida roll som chef (Ledarna 2012).
Utvecklingen under 2000-talet visar ocksa att andelen aldre chefer dkat kraftigt, parallellt med att
andelen unga chefer minskat. Att fa in unga chefer och darmed sékra en del av chefsatervaxten
underifran &r en forutsattning for att hantera chefsbristen, men de yngre generationerna har andra
varderingar och krav pa chefsrollen an sina foregangare (Ledarna 2014). De unga svenskarna
uppger bland annat att brist pa stod och bristfalliga forutsattningar ar orsakerna till att chefsyrket
inte lockar och chefsrollen maste darfor uppdateras och moderniseras (Ledarna 2012).

For offentlig sektor &r problemen med att finna rétt ledarkompetens an storre &n i det privata
naringslivet. | maj 2013 hade privat sektor i genomsnitt 10 s6kande per utlyst chefstjanst medan
den offentliga sektorn endast hade 1,2 s6kande. Anledningen till obalansen kan vara det vaxande
Ionegapet mellan sektorerna och generellt sett verkar chefsarbete i privat verksamhet mer
attraktivt &n inom den offentliga sektorn. De flesta chefer, oavsett om de idag jobbar inom
offentlig eller privat verksamhet, tror att naringslivet ar bést att arbeta i (Ledarna 2013).

Enligt tidigare forskning (se bl.a. Christensen Hughes & Rog 2008) ar talent management (TM)
ett effektivt satt att sakerstélla organisationens ledarforsérjning. TM innefattar bland annat att
attrahera externa talanger med hjalp av employer branding, det vill sdga att marknadsfora sig
som en attraktiv arbetsgivare, och intern ledarforsorjning, vilket betyder att befintliga
medarbetare utvecklas till att kunna inta framtida chefspositioner.



Under rubrik 2 i foreliggande uppsats finns en genomgang av tidigare forskning inom faltet
talent management generellt, och specifikt employer branding och intern ledarférsérjning. TM &r
ett brett falt och enligt manga forskare ett svardefinierbart begrepp (Christensen Hughes & Rog
2008; Heckman & Lewis 2006; Collings & Vaiman 2013; Collings, Scullion & Vaiman 2012).
Med denna uppsats Vill vi pavisa att det gar att underséka organisationers TM-arbete pa ett
konkret satt. Genom att fokusera pa nagra fa delar av TM, i detta fall employer branding samt
intern ledarforsorjning, kan vi fa matbara data.

Sammanfattningsvis rader chefsbrist i Sverige och mest alarmerande ar laget for den offentliga
sektorn. Det ar darfor intressant att undersoka hur respektive sektor sjalv upplever tillgangen pa
ledare samt vad sektorerna gor for att sékerstalla sin ledarskapsméssiga kompetensforsorjning,
nu och infér framtiden. Ur ett personalvetenskapligt perspektiv ar arbetet med att sakerstélla
verksamhetens chefstillgadng en angeldgen fraga da chefsrekrytering ofta ar en viktig del av
personalvetarens arbetsuppgifter. HR-avdelningen (human resource-avdelningen) ansvarar ofta
for att sdval operativt som strategiskt arbeta med verksamhetens ledarforsorjning och att som
personalvetare vara medveten om vilka utmaningar organisationen star infér och vad
verksamheten kan gora for att ha tillrackligt med ledarkompetens infor framtiden, &r essentiellt.

Vi ar medvetna om att privat och offentlig verksamhet styrs utifran olika principer da den
offentliga sektorn &r en politiskt styrd organisation. Samtidigt konkurrerar de bada sektorerna om
samma talanger och oavsett verksamhet ar det av storsta vikt att kunna tillgodose sitt chefsbehov,
saval idag som infor framtiden.

1.1 Syfte
Syftet med studien &r att kartldgga och jamféra privat och offentlig verksamhets arbete med
ledarforsorjning, nu och infor framtiden.

1.2 Fragestéllningar
1. Vilken sektor arbetar enligt teorin pa basta sétt med employer branding?

2. Vilken sektor arbetar enligt teorin pa bésta satt med intern ledarforsorjning?

3. Vilken sektor upplever idag storst svarigheter med att tillgodose sitt chefsbehov?

3.1. Finns det nagon koppling mellan upplevd svarighet med att idag tillgodose sitt chefsbehov
och verksamheternas arbete med employer branding?

3.2. Finns det nagon koppling mellan upplevd svarighet med att idag tillgodose sitt chefsbehov
och verksamheternas arbete med intern ledarférsorjning?

4. Vilken sektor upplever storst oro att i framtiden inte kunna tillgodose sitt chefsbehov?



4.1.Finns det nagon koppling mellan oro att i framtiden inte kunna tillgodose sitt chefsbehov och
verksamheternas arbete med employer branding och intern ledarférsérjning?

5. Kan andra bakgrundsfaktorer paverka verksamheters mojligheter att tillgodose sitt chefsbehov,
nu och i framtiden?

2. Tidigare forskning

For att pa ett tidigt stadium tydliggora uppsatsens fokus och begrepp samt begreppens koppling
till varandra, inleds detta avsnitt med en kort introduktion. Foéreliggande uppsats behandlar
organisationers arbete med ledarforsorjning, det vill sdga hur verksamheter sakerstaller att de har
tillrackligt med chefer nu och i framtiden. I detta avsnitt tas tre centrala begrepp upp vilka senare
aven ligger till grund for uppsatsens teoretiska ramverk. Dessa begrepp ar TM, employer
branding samt intern ledarforsorjning. Figur 1, som tagits fram med hjalp av avsnitt 2, syftar till
att belysa att arbetet med ledarforsorjning bara &r en del av TM-begreppet. Uppsatsen tar
avstamp i TM-begreppet dar talang definieras som chefspotential (hogst upp till hoger i figur 1).
Vidare ligger fokus pd hur organisationer forser sig med ledare (i figur 1 °IN’/
‘Ledarforsorjning’). Denna uppsats innefattar dels att attrahera externa talanger med hjalp av
employer branding, det vill sdga att marknadsfora sig som en attraktiv arbetsgivare, och dels
intern ledarforsorjning genom att utveckla befintliga medarbetare till att kunna inta framtida
chefspositioner.

Talent Manafement (TM)
Talanger i Talanger i
form av form av ledare
teknisk
kompetens

h A 4
TM-aktiviteter TM-aktiviteter

1. IN: F&in rétt

-
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tekniskt - Externa aktiviteter: ledarpositioner
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2. I: Behilla ritt ledarforsorjning ledarpositioner
personer i
tekniskt
avancerade
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Figur 1 Ledarforsorjning och begreppets koppling till TM




Ibland gérs en distinktion mellan chef och ledare dar chef & den som innehar en formell
chefsposition medan en ledare kan verka utan formella befogenheter (Jonsson & Strannegard
red. 2009). Vi onskar klargora att ingen distinktion mellan chef och ledare kommer att goras i
denna uppsats. Begreppen kommer att anvandas véxelvis och bade chef och ledare syftar da pa
en chef/ledare med en formell chefs-/ledarposition i verksamheten. Genom att i det foljande
redogora for den tidigare forskning som finns inom féltet avser vi med detta avsnitt skapa en
bakgrundsforstaelse till studien. Avsnittet kommer inte att beroras vidare i diskussion och
slutsatser, utan &r endast en genomgang av befintlig litteratur. Vi hoppas kunna skapa en
fordjupad forstaelse for TM-arbete och framforallt hur detta hanger ihop med arbetet med
ledarforsorjning. Begreppen definieras, satts in i olika perspektiv samt problematiseras. Detta &r
relevant for att fa en bild av hur faltet ser ut samt att kunna placera in foreliggande studie i ett
stdrre sammanhang.

2.1 Talent management (TM)

2.1.1Vad ar TM?

Begreppet TM myntades under det sena 1990-talet och ses idag som en viktig framgangsfaktor i
manga organisationer. TM har kommit att intressera saval praktiker som akademiker (Collings &
Scullion red. 2011; Collings & Mellahi, 2009) men trots det stora genomslaget saknas konsensus
avseende begreppets definition (Christensen Hughes & Rog 2008; Heckman & Lewis 2006;
Collings & Vaiman 2013; Collings, Scullion & Vaiman 2012). Beroende pa vilken definition
som anvands kan TM inkludera aktiviteter sasom att identifiera, attrahera, vélja ut, rekrytera,
utveckla, utbilda och behalla talanger (Collings & Scullion red. 2011). Collings och Mellahi
(2009) tydliggor skillnaden mellan TM-arbete och strategiskt HR-arbete dar den senare fokuserar
pa alla medarbetare medan TM enbart fokuserar pa de med hog potential eller talang (ibid.).
Aven talangbegreppet ar svardefinierat da verksamheterna sjilva ofta har egna kriterier for vad
som utgor en talang (Bright & Zhang 2012). Morton (2004) definierar talang som individer som
har kapacitet att i stor utstrackning paverka organisationens prestation. Det kan handla om
kandidater med chefspotential men ocksa individer med hdg teknisk kompetens (ibid.).
Foreliggande uppsats fokuserar enbart pa individer med talang i form av chefspotential.
Christensen Hughes och Rog (2008) beskriver att TM &r viktigt eftersom det sdkerstéller att
organisationen forser sig med och behaller viktig talang. Da medarbetarna ser att det finns
karriarmdjligheter i organisationen leder det till 6kat engagemang och 6kade prestationer vilket i
slutdandan medfor en positiv inverkan pa verksamhetens ekonomiska resultat.

2.1.2 Kritiska roster mot TM

Heckman och Lewis (2006) har identifierat tre olika synsatt pa TM inom den befintliga
litteraturen och forfattarna &r kritiska till samtliga. Den forsta stromningen ser TM som
personalavdelningens funktioner eller aktiviteter i form av exempelvis kompetensutveckling och
rekrytering. Forfattarna ar skeptiska till detta synsétt dd@ TM med denna definition bara blir ett
modernt ersattningsbegrepp for HR. Perspektivet ger darfor ingen ytterligare vagledning for hur



talanger skall hanteras. | det andra synséattet ses TM som en form av talangpooler, fokus &r
overvagande internt och utgar fran positioner. Har ses TM som de processer som sékerstaller ett
harmoniskt flode av talanger i organisationen. Kritiken gar ut pa att TM med detta synsatt bara
blir ett annat s&tt att tala om intern ledarforsorjning. Det tredje synséttet behandlar talang i mer
allman betydelse. Utifran detta synsatt bortses fran positioner och andra typer av organisatoriska
granser och talang definieras ofta som hogpresterande individer. Dessa individer skall hittas,
rekryteras, belonas etcetera. Organisationens talanger kan med detta perspektiv klassificeras i
olika prestationsnivaer, exempelvis ”A”, ”B” och ”C”. Aven om grundtanken, att det finns
inneboende talang i varje individ, kan verka tilltalande &r forfattarna kritiska till detta perspektiv
eftersom det inte ger nagon tydlig strategisk végledning i hur arbetet skall utforas. Forfattarna
menar dessutom &ven att pastaendet att talang ar den mest avgdrande faktorn for en organisations
resultat inte & empiriskt grundat. Dock &r inte alla forskare lika kritiska, bland annat menar
Ashton och Morton (2005) att TM definitivt inte skall ses som en trend som l&ttvindigt bor
avfardas. Forfattarna menar att ratt person pa ratt plats visserligen inte ar nagot nytt, men om
TM-arbetet gors ratt kommer det att leda till framgang for verksamheten.

2.1.3 Ovriga strémningar inom forskningsfaltet

Asplund, Bolander och Werr (2014) menar att det de senaste aren, efter Heckmans och Lewis
(2006) arbete, har uppstatt en tvadelad riktning i forskningen. Den forsta delen av faltet utgar
fran Human Resource Management (HRM)- forskningen och fokuserar pa TM i forhallande till
strategi och hur TM paverkar verksamhetens prestation. Den andra delen av forskningen
fokuserar pa internationellt TM-arbete, det vill siga TM i multinationella och/eller globala
verksamheter. Efter Heckmans och Lewis (2006) artikel har ytterligare forskning tillkommit.
Bland annat beskriver Collings och Mellahi (2009) en fjarde stromning litteratur vilken inte utgar
fran talangfulla individer utan fran nyckelpositionerna i verksamheten. Aven Beatty, Becker och
Huselid (2005) argumenterar for att verksamheter istallet for att identifiera A-spelare snarare bor
utga fran A-positioner, det vill saga identifiera vilka positioner som ar verksamhetens mest
avgoOrande.

2.1.4 TM i svensk kontext

Asplund, Bolander och Werr (2014) har undersokt hur svenska organisationer definierar och
arbetar med TM. De menar att den svenska kontexten &r intressant eftersom den praglas av
jamstalldhet och kollektivistiska varderingar. Da TM bygger pa elitistiska och individualistiska
grunder och traditionellt sett fokuserar pa en utvald skara medarbetare, kan detta sigas sta i
konflikt med svenska varderingar. Att definiera talang ar komplicerat och forfattarna menar att
befintlig TM-litteratur &r motsagelsefull pa framforallt fem omraden. Det forsta omradet dar
forskarna ar oense handlar om vem eller vad som &r talang. Det kan vara sjalva personen men
ocksa personens egenskaper. Det andra omradet berér organisationers synsétt pa talang som
inkluderande eller exkluderande. En inkluderande syn innebdr att alla medarbetare anses viktiga
och inkluderas i TM-arbetet. Utifran ett exkluderande synsatt fokuseras istéllet bara pa en del av



de anstéllda, antingen for att de innehar A-positioner eller for att de &r A-spelare som presterar
hogt och darfor kan tankas anta nya karriarmassiga utmaningar. Det tredje omradet handlar om
huruvida talang ar nagot medfott, vilket ar utgangspunkten for organisationer som sorterar in
medarbetare i A, B eller C-spelare, eller om talang kan utvecklas. Det fjarde omradet dar
litteraturen gar isar rér synen pa talang som en férmaga eller talang i form av motivation. Ses
talang som individens formaga fokuseras pa vilka resultat individen uppnatt, ses talang som
motivation ligger fokus pa ambitioner och anstrangning. Det femte omradet handlar om huruvida
talang ar specifikt i den aktuella verksamheten eller 6verforbart mellan olika organisationer. Hur
verksamheter tar stallning i ovan fem beskrivna TM-félt paverkar deras praktiska TM-arbete.

Asplund, Bolander och Werr (2014) har i en undersokning identifierat tre olika synsatt pa TM;
det humanistiska, det konkurrensinriktade och det entreprenériella synsattet. Det humanistiska
synsattet sags ofta hos platta organisationer. Synen pa talang var inkluderande och de intervjuade
foretagen forholl sig skeptiska mot TM, i den man TM-arbete accepterades ville humanisterna att
det skulle avse varje medarbetares utvecklingsformaga och egna 6nskemal om att utvecklas. TM-
processerna var bara delvis formaliserade och tranings- och utvecklingsinsatser inkluderade alla
medarbetare. Det fanns en ambivalens hos de intervjuade pa foretagen da de a ena sidan sag
behovet av att identifiera talanger men a andra sidan inte ville rangordna manniskor da det
ansags elitistiskt. Trots det hade manga av dessa organisationer ofta ett internt
ledarutvecklingsprogram med hoga intradeskrav. Dock skilde sig dessa organisationers
ledarutvecklingsprogram fran de med ett mer konkurrensinriktat synsétt pa TM. Bland dessa sags
bland annat praktisk arbetserfarenhet fran relativt enkla arbetsuppgifter ofta som en merit, att
man borjat “pa golvet”, medan akademisk utbildning séllan var ett intrddeskrav. I organisationer
med det konkurrensinriktade synséttet var TM-processerna ofta centraliserade och formaliserade
och hér radde en exkluderande syn pa talang. Talang var kopplat till specifika egenskaper som
bara vissa medarbetare hade och sags oftast som nagot universellt och medfétt. Identifiering och
bedémning av talang bor i detta synsatt vara objektiv, kvantifierbar och formaliserad. Har ansags
det vara organisationens ansvar att utveckla talanger, vilket var viktigt for att behalla de
talangfulla medarbetarna. Verksamheterna med detta synsétt arbetade aktivt och strategiskt med
den interna ledarforsorjningen. Inom det entreprendriella synsattet p& TM fanns en relativt
inkluderande syn pa talang. For att en medarbetare skulle anses vara talangfull var, utdver
prestation, dven ambition och motivation viktigt. Detta synsatt var ocksa sarskiljande da det i hog
grad alag medarbetaren sjalv att identifiera sig som talangfull och pa eget initiativ kliva fram och
be om stdrre utmaningar. Lyckades medarbetaren med ett utmanande projekt ansags denne ha
talang. TM-arbetet var ofta av informell karaktar och det fanns sallan nagon systematisk
planering avseende vilka uppgifter som medarbetarna skulle tilldelas. Respondenterna i
organisationer med detta synsatt sag bade for- och nackdelar. Fordelarna handlade om att det
fanns stora mojligheter for medarbetarna medan det sags som negativt att mycket av ansvaret
lades pa medarbetarna da organisationen gav lite vagledning och stod.



Asplunds, Bolanders och Werrs (2014) forskning ger en fordjupad forstaelse for den
institutionella kontextens betydelse for TM. Vilken syn organisationer har pa TM paverkar inte
bara intensiteten i arbetet utan ocksa vilken riktning arbetet tar. De verksamheter som antagit det
humanistiska synsattet pA TM ar de som i storst utstrackning ligger i linje med svenska
varderingar och svensk kultur. Dessa organisationer hade oftast bara verksamhet i Sverige och
organisationerna var ofta mindre an de som hade antagit de andra tva synsatten. Denna kategori
inkluderade offentlig sektor samt verksamheter dar stérsta delen av de anstdllda hade lag
utbildningsniva sasom inom handel. Det konkurrensinriktade synséttet aterfanns framst inom
stora, globala, kunskapsintensiva organisationer med en stor andel hdgutbildade medarbetare. Att
TM-arbetet var prestationsbaserat sags har som centralt, dels for att de skulle uppfattas som en
attraktiv arbetsgivare men ocksa for att mojliggora global expansion. De organisationer som
antagit det entreprendriella synsattet pa TM var ofta decentraliserade med stark
entreprendrsanda. Beroende pa hur organisationen ser ut passar olika grader av strukturerat TM-
arbete. En organisation med stor andel hégutbildade verkar mer tilltalade av formaliserat TM-
arbete medan en sadan kvantifierbar och prestationsinriktad modell kan verka provocerande for
organisationer som praglas av entreprendriella varderingar. Verksamhetens storlek, vilken
bransch man tillhoér, grad av globalisering samt organisationskultur verkar ha betydelse for
vilken TM-approach som lampar sig bast. Aven om tre olika TM-approacher utkristalliserades
fanns nagra gemensamma namnare, nagot forfattarna menar kan tolkas som en anpassning till
den svenska kontexten. Svensk kultur som préglas av anti-elitistiska vérderingar och jamlikhet
kan tolkas som anledningen till att vissa TM-rutiner inte aterfanns bland de undersokta
verksamheterna. Exempelvis sags ingen av organisationerna, inte ens de med den
konkurrensinriktade approachen, kategorisera in sina medarbetare i A-, B- och C-spelare. | de
undersokta organisationerna ansags TM-arbete vara essentiellt men till skillnad fran
amerikanska, mer elitistiska modeller, fanns ett inkluderande synsatt pa talang i majoriteten av
de undersokta organisationerna, ndgot som béttre 6verensstammer med svensk kultur.

Sammanfattningsvis ar TM ett brett begrepp och ett svardefinierat falt. Foreliggande uppsats
kommer att ta sin utgangspunkt i en del av TM-aktiviteterna, namligen arbetet med att sakerstélla
att verksamheten har tillrackligt med potentiella chefer i sin sa kallade talangpool (vilket
kommer att beskrivas narmare i avsnitt 3.1). Denna pool kan dels fyllas pa med interna
kandidater, det vill sdga befintliga medarbetare, och dels med externa kandidater, det vill saga
manniskor som kommer utifran. For att sékerstalla att denna talangpool fylls pa med interna och
externa kandidater krdavs olika former av aktiviteter. For att fylla talangpoolen med interna
kandidater maste verksamheterna arbeta med att utveckla befintliga medarbetare till att kunna
anta chefspositioner. For att sakerstdlla att externa kandidater finns i talangpoolen behdver
organisationerna arbeta med employer branding, vilket innebdr att marknadsféra sig som en
attraktiv arbetsgivare.



2.2 Externa aktiviteter
2.2.1 Employer branding

2.2.1.1 Definition av employer branding

Bang (1999) beskriver hur dagens arbetsmarknad utsatts for hardare konkurrens an nagonsin
tidigare, ndgot som leder till att medel som antas leda till 6kad effektivitet och lojalitet blir
hogintressant for organisationer. Flertalet studier visar pa hur en stark gemenskap och
organisationsidentitet leder till 6kad motivation och hogre prestation hos de anstéllda och har
betydelse for olika verksamheters effektivitet, tillvaxt och framgang (Jacobsen & Thorsvik 2002;
Schein 2004; Alvesson 2009). Jacobsen och Thorsvik (2002) beskriver hur en stark
organisationskultur och ett starkt arbetsgivarvarumérke i dagens kunskapsintensiva och
hogteknologiska varld, leder till 6kad konkurrenskraft dar ratt medarbetare kan attraheras och
deras lojalitet och engagemang sakras. Att vara en attraktiv arbetsgivare ar saledes intressant ur
flera perspektiv och en strategi ar att anvénda sig av ar employer branding. Employer branding ar
ett begrepp med manga definitioner men beskrivs av Backhaus och Tikoo (2004) som den
process dar arbetsgivarens identitet gentemot nuvarande och framtida medarbetare byggs upp for
att sarskilja verksamheten fran dess konkurrenter. En organisations varumarke lyfter fram vad
som gor dem unika och innefattar vérderingar, policys och beteenden som syftar till att attrahera,
motivera och behalla organisationens nuvarande och framtida medarbetare. Employer branding
avser saledes att marknadsfora en tydlig bild, saval internt som externt, av vad som gor
organisationen annorlunda och attraktiv som arbetsgivare, och dar potentiella medarbetare kan
jamféra vad organisationen kan erbjuda och matchar det mot personliga behov och véarderingar
(Backhaus & Tikoo 2004; Nilsen, Olafsen & Sivertzen 2013). Bab¢an, Bab¢anova och Odlerova
(2010) definierar begreppet som en langsiktig strategi som etablerar organisationens identitet
som arbetsgivare pa arbetsmarknaden. Det kan handla om ekonomiska, funktionella och
psykologiska formaner som anstéllningen innebar, men ocksd att formedla bilden av
organisationen som en bra arbetsplats till saval nuvarande anstallda som potentiella kandidater pa
den externa marknaden. Arbetsgivarvarumarket ar ett kraftfullt verktyg for att attrahera,
engagera och behélla de mest kompetenta och talangfulla medarbetarna. Arbetet innefattar
aktiviteter for att sprida bilden av organisationen som en attraktiv arbetsgivare och handlar om
att skapa vissa attribut, sdisom ett varde, som sedan kommuniceras till nuvarande och potentiella
medarbetare. Aven Davies (2008) berér amnet och betonar att beroende pé& hur val
organisationen lyckas med att marknadsfora sitt arbetsgivarvarumarke far det konsekvenser for
hur kvalificerade sokande de far pa sina arbetsannonser.

Enligt Bab¢an, Bab&anova och Odlerové (2010) kan arbetet med employer branding delas upp i
interna respektive externa aktiviteter. Det interna arbetet inkluderar de aktiviteter som riktas mot
redan anstallda, medan det externa arbetet handlar om att marknadsfdra organisationen som ett
attraktivt val for potentiella medarbetare. Denna uppsats kommer inte ndrmare att belysa denna
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distinktion, utan fokuserar enbart det externa arbetet med employer branding, det vill sdga hur
organisationer arbetar for att attrahera externa kandidater.

2.1.2.2 Employer branding utifran det resursbaserade perspektivet

Backhaus och Tikoo (2004) redogor for relationen mellan employer branding och strategisk
karridarplanering. Forfattarna beskriver hur employer branding &r en strategi for marknadsforing
som grundas i antagandet att investeringar i humankapital skapar varde for organisationen samt
Okar prestationen. Utgangspunkt tas i det resursbaserade perspektivet, dar en organisations
egenskaper kan bidra med konkurrensfordelar. Genom att besitta resurser som ar ovanliga,
vardefulla eller svara att imitera, skapas ett forsprang. Marknadsforing av arbetsgivarvarumarket
sprider bilden av organisationen som attraktiv och kan darigenom locka till sig de mest
kvalificerade och kompetenta medarbetarna. Huruvida en organisation framstar som attraktiv har
att gora med det varde som arbetsgivaren kan erbjuda potentiella medarbetare. Chhabra och
Sharma (2014) beskriver hur arbetet med employer branding boérjar med en analys av
organisationens grundldggande vérderingar, kultur, konkurrenssituation, varumarke etcetera,
vilket leder till att identifiera strategier som kan anvéndas for att etablera arbetsgivarvarumaérket.
De egenskaper som identifieras och gor organisationen unik ar fundamentalt for employer
branding och verksamhetens mdjligheter att attrahera kvalificerade kandidater.

2.1.2.3 Employer branding och kommunikation

Nar organisationen val identifierat vilka attribut som sarskiljer dem fran konkurrenterna ar nasta
steg att identifiera vilka kommunikationskanaler som skall anvéndas for att positionera
arbetsgivarvarumaérket gentemot potentiella medarbetare. Dagens globala och konkurrensutsatta
marknad har i grunden forandrat forutsattningarna pa en arbetsmarknad dar informations- och
kommunikationsteknologin far allt storre betydelse. Kompetenskraven har 6kat och de nya
utmaningarna kréver organisationer som kan maéta marknadens krav. Det nya arbetslivet & mer
marknadslikt med starka rationaliseringstrender och dar flexibilitet blir en affarsstrategi for att
kunna fortsétta konkurrera pa den globala marknaden (Allvin, Aronsson, Hagstrom, Johansson &
Lundberg 2013; Chhabra & Sharma 2014). Teorin om det psykologiska kontraktet och dess
effekter pd medarbetarnas relation till organisationen, bidrar med en annan teoretisk grund for
employer branding. Detta kontrakt, som ursprungligen lovade anstallningstrygghet i utbyte mot
lojalitet mot arbetsgivaren, har idag bytts ut mot mojlighet till utveckling och utbildning i utbyte
mot hoga prestationer och flexibilitet. For att det psykologiska kontraktet inte ska brytas ar det
viktigt att den bild av organisationen som férmedlas stammer, eftersom det annars kan leda till
okad personalomséttning, minskad tillit till organisationen och minskad prestation. Saledes &r det
viktigt att arbetet med employer branding formedlar korrekt information om organisationen
(Backhaus & Tikoo 2004; Nilsen, Olafsen & Sivertzen 2013). Sivertzen, Nilsen och Olafsen
(2013) beskriver hur Internet Oppnat for helt nya mojligheter for saval annonsering som
informationsspridning. For organisationer innebar det ett nytt satt att kunna attrahera
medarbetare och den tekniska expansionen mojliggor for arbetsgivare att hitta saval aktiva som
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passiva arbetsstkande. Social media anvéands i allt hogre utstrackning for att rekrytera personal
och marknadsfora arbetsgivarvarumaérket och foérfattarna har undersokt huruvida anvédndandet av
social media faktiskt kan hjélpa organisationer i deras arbete med employer branding. Studien
visar att det finns ett positivt samband mellan en verksamhets goda rykte och potentiella
medarbetares intentioner att soka arbete i organisationen. Forfattarna har ocksa funnit ett positivt
samband mellan potentiella medarbetarnas uppfattning om arbetsgivarens anvéndning av sociala
medier och en organisations goda rykte.

Ellig (2013) har undersokt vilka faktorer som specifikt spelar roll for att attrahera, behalla och
motivera hogt uppsatta chefer och menar att den storsta paverkan for chefsattraktion ar 16n och
bonus baserat pa kortsiktig prestation. Eftersom utmaningen att anta ett nytt chefsjobb innebar ett
stort ansvar och darmed en risk att misslyckas, ar det inte ovanligt att nya chefer kréver en
I6nedkning pa mellan 25 och 100 procent jamfort med sina tidigare uppdrag. Ju stérre behov
organisationen har och desto mer riskfylld positionen &r, desto storre premie férvéantas. Oftast
bestar premien av ett paket med en del 16n och en del bonus baserat pa prestation. Beroende pa
vilken personlighet den potentiella chefen har kan olika kompensationssystem framsta som olika
attraktiva. En resultatorienterad person kan motiveras av en anstéllning som erbjuder en storre
andel prestationsbaserad bonus, medan nagon som eftersoker trygghet kan vardesatta en hogre
grundlon. Beroende pa organisationens behov och vilken person de soker kan paketet for att
attrahera olika profiler alltsa utformas och kommuniceras pa olika sétt.

2.3 Interna aktiviteter

2.3.1 Intern ledarforsorjning

2.3.1.1 Intern ledarférsorjning, en definition

Successionsplanering &r den strukturerade process i vilken ledningen erbjuder mojligheter for
medarbetare med hog potential att utveckla ledarkompetens, nagot som pa sikt kvalificerar dem
for chefspositioner i verksamheten (Galbraith, Smith & Walker 2012; Berchelman 2005; Barnett
& Davis 2008). Da begreppet successionsplanering kan téankas vara nagot teoretiskt har
begreppet “intern ledarférsorjning” anvénts 1 uppsatsens enkétstudie (se bilaga 2). For att
sékerstélla konsekvent begreppshantering kommer successionsplanering i det efterféljande
ersattas med begreppet intern ledarforsorjning. Genom att anvanda sig av intern ledarférsérjning
forsakrar sig verksamheter om att de har tillrackligt med interna kandidater i sin talangpool for
att kunna tillsatta chefstjanster i organisationen som blir lediga efter hand (Galbraith, Smith &
Walker 2012). Tyvarr ar det manga verksamheter som inte aktivt arbetar med denna process och
risken &r da stor att de kommer att sta utan ledare. Att helt sonika hoppas att rétt person skall
finnas tillganglig nar en ledarposition blir vakant ar en riskabel chansning (Berchelman 2005).
Intern ledarforsorjning handlar om att hantera verksamhetens talanger och &r darmed en viktig
del av TM. Intern ledarforsorjning innefattar en preferens for att anstélla interna kandidater men
det innebér inte att verksamheter som praktiserar intern ledarforsorjning enbart anstaller internt.
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Interna anstallningar sker endast da de interna kandidaterna har hogre kompetens an de externa
(Galbraith, Smith & Walker 2012). Enligt Garman och Glawe (2004) har mellan 45 och 65
procent av alla organisationer formella planer for den interna ledarférsorjningen.

2.3.1.2 Varfor arbeta med intern ledarforsorjning?

Att utveckla talanger internt till den sa kallade talangpoolen ar viktigt for organisationer. Att
rekrytera externt ar dyrt och organisationer har mycket att vinna pa att aktivt arbeta med sin
interna ledarforsorjning (Baker & Kubal 2003). Verksamheter som implementerat rutiner for
intern ledarforsorjning har storre sannolikhet att fa behalla hogpresterande medarbetare,
samtidigt som personalen &r néjdare och presterar pa en hogre niva (Garman & Glawe 2004).
Det dr ett bra sétt att signalera till sina medarbetare att anstrangning Ionar sig (Rothwell 2005).
Att proaktivt utveckla ledare for framtiden, saval pa de hogsta chefsposterna som de lagre, ar en
viktig framgangsfaktor. Inte bara ar extern rekrytering av ledare dyrt men det ar ocksa riskabelt,
da externa kandidater tenderar att misslyckas oftare &n interna (Berchelman 2005). 1 en studie av
nytilltradda VD:s som genomforts av Rajagopalan och Zhang (2004) kom forskarna fram till att
de internt utvecklade cheferna presterade béttre &n de externt rekryterade. Samtidigt kan
organisationen genom att ta in en utomstaende chef signalera att en forandring behovs vilket kan
vara vardefullt i vissa sammanhang (Ellig 2013). Kritiska roster mot intern ledarférsorjning lyfts
bland annat av Garman och Glawe (2004) som ifragasatter huruvida aktiviteterna ger avkastning.
Forfattarna menar att intern ledarforsorjning lonar sig vad géller de hdgsta chefspositionerna,
som exempelvis VVD-poster, men gallande 6vriga nyckelpositioner finns inga bevis for nyttan
(ibid.). Forskningen vad géller de faktiska resultaten for intern ledarforsorjning &r alltsa nagot
motsagelsefull, men da manga organisationer investerar i att utveckla sin personal och ser en
nytta i att internt kunna rekrytera till chefspositioner, har vi valt att ha med detta omrade.

2.3.1.3 Den interna ledarforsorjningens olika faser

Hur organisationer arbetar med sin interna ledarférsérjning varierar men kan exempelvis goras i
sex faser: (1) nuldgesanalys samt involvering av hogsta ledningen, (2) identifikation av individer
med hog talang som kan passa for framtida ledarpositioner, (3) implementation av
utvecklingsplaner for de framtida ledarna inklusive coachning, mentorskapsprogram och
arbetsrotation, (4) tillsattning av ledartjanster allteftersom behov uppstar, (5) kontinuerlig
granskning av processen utifran medarbetarnas feedback, samt (6) justeringar av planen vid
behov (Goudy 2002). En annan, eventuellt enklare, uppdelning av den interna ledarférsorjningen
ar (1) identifiera, (2) bedoma, (3) utveckla. Organisationer behdver i ett forsta steg ta reda pa
vilka positioner som kommer att bli lediga de kommande aren samt vilka nya positioner som kan
tankas tillkomma i och med utveckling av verksamheten. En bra utgangspunkt kan vara
organisationskartan, det vill sdga en karta 6ver vilken medarbetare som innehar respektive
position i organisationen, och att komplettera denna med forvéantade pensionsdatum. | den andra
fasen bor ledningen ta fram vilken typ av egenskaper en individ bor inneha for att karaktériseras
som en framtida ledare. D& dessa individer identifierats &r det dags for bedomning av dessa “high
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potentials”. Som ett tredje steg resulterar beddmningen i vilka kompetenser som behover
utvecklas och en utvecklingsplan innehallande coachning, traning och utvecklingsuppdrag kan
darefter tas fram (Berchelman 2005).

Efter att ha redogjort for hur forskningsfaltet inom TM, employer branding och intern
ledarforsorjning ser ut avser vi i det foljande att fordjupa oss i teorier kopplat till dessa tre

begrepp.

3. Teori

Detta avsnitt redogdr for tre centrala teoretiska modeller, talangpoolen samt “’best practice” for
employer branding respektive intern ledarforsorjning. Dessa utgér sedan grunden for enkéten (se
bilaga 2). Det &r ocksa utifran teoriavsnittet som diskussion senare fors och slutsatser dras.

3.1 Talangpoolen

Collings och Mellahi (2009) har utifran befintlig litteratur pa TM-omradet tagit fram en modell
for strategiskt TM-arbete (se figur 2). Verksamheter bor utveckla en talangpool med
hogpresterande medarbetare, eller chefsamnen, som pa sikt kan inta nyckelpositionerna i
organisationen. Om detta inte gors riskerar verksamheten att sta utan kompetenta ledare. Enligt
Sparrow (2007) handlar detta arbete om att tdnka langsiktigt, rekryteringsarbetet bor starta langt
innan en nyckelposition ar ledig. Collings och Mellahi (2009) beskriver vidare att for att se till
att talangpoolen innehaller lampliga kandidater bor verksamheter arbeta sdvél externt som
internt. Risktagande och kostnader maste beaktas i arbetet med talangpooler i dagens
foranderliga och globala vérld. A ena sidan riskerar verksamheten att hamna i ett l1age med for fa
individer for att tillsatta nyckelpositionerna medan den a andra sidan kan hamna i ett lage dar
verksamheten har ett dverskott av talanger och den medféljande risken att deras engagemang i
organisationen avtar. Det handlar om att finna en balans mellan tillgdng och efterfragan.
Forfattarna menar att arbetet med denna talangpool ar mycket centralt och ett vél utfort arbete
har kan leda till stora konkurrensfordelar.
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Figur 2 Talent management (Collings & Mellahi, 2009 s. 306).

Modellen i figur 2 uppfordrar verksamheter att utga fran nyckelpositionerna (pivotal positions) i
sitt TM-arbete, det vill s&ga inte nyckelpersonerna. Dock skall nyckelpositionerna sedan
tillsattas av nyckelpersonerna som kan finnas saval internt, i form av befintliga medarbetare, som
externt. Modellen innefattar saledes bade ett fokus pa A-spelare och pa A-positioner. Att lagga
storsta delen av sitt fokus pa nyckelpositioner och nyckelpersoner ar enligt forfattarna att foredra,
da ett alltfor brett fokus ar mindre effektivt (Collings & Mellahi 2009). Denna kandidatuppsats
fokuserar enbart pa den forsta delen i TM-modellen (den vénstra delen i figur 2), det vill siga
arbetet med att se till att organisationen har tillrackligt med externa och interna kandidater i
talangpoolen.

3.2 Externa aktiviteter - employer branding

Arbetet med employer branding bor enligt Chhabra och Sharma (2014) starta med en analys av
organisationens vérderingar, ideologi och policys. Kommunikationen ar central eftersom de
organisatoriska egenskaperna genom att Gversattas till varderingar kan spridas till potentiella
medarbetare. Om organisationen inte lyckas kommunicera vad som goér dem unika spelar det
ingen roll om de kan erbjuda medarbetarna den basta arbetsplatsen, de kommer inte fa in nagra
ansokningar fran de kandidater de vill nd ut till &nda. Beroende pa vilka signaler organisationen
skickar ut om sina varderingar, kommer det att forma arbetsgivarvarumarket och ett positivt
intryck kommer gora organisationen till en attraktiv arbetsgivare. Forfattarna har tagit fram en
modell som beskriver employer branding utifran tva dimensioner: anstilldas produktivitet
respektive arbetsgivarens attraktivitet. Genom att ha identifierat vad attraktiva organisationer
erbjuder potentiella medarbetare samt definierat vilka kommunikationskanaler som bor
anvandas, hjalper modellen organisationer att bygga ett ramverk kring hur verksamheter bor
formulera sina employer branding-strategier.
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Figur 3 Employer brandingprocessen (Chhabra & Sharma 2014, s.58).

Chhabras och Sharmas modell (2014) i figur 3 lases fran vanster till hoger dar forsta steget
handlar om de organisatoriska attributen. Det kan férstas som att de aktiviteter en organisation
anvander sig av, i forlangningen avgor huruvida verksamheten uppfattas som en attraktiv
arbetsgivare. Det kan exempelvis handla om kompensation eller andra férmaner for de anstallda,
hur organisationskulturen ser ut, vilka utvecklings- och karriarmojligheter som finns, om
arbetsuppgifterna ar spadnnande och varierande. Det finns vissa egenskaper som visat sig mer
framgangsrika for kandidatattraktion, namligen organisationsnamn, organisationskultur samt
kompensation och forméner. Aven Ellig (2013) menar att 16n och kortsiktiga bonusar 4r nagra av
de mest kraftfulla verktygen for att attrahera chefer till en organisation. Steg tva i Chhabras och
Sharmas (2014) modell handlar om hur organisationen kommunicerar attributen. Det finns olika
kanaler vilka arbetsgivare kan anvanda sig av, exempelvis tidningar, jobbportaler, hemsidor samt
presentationer och besok hos verksamheter. Den kanal som anses bast for informationsspridning
ar jobbportaler, men for att organisationen skall na ut till ratt malgrupp bor de kanaler som
anvands for att attrahera potentiella medarbetare valjas strategiskt. Vilka attribut som gor
arbetsgivaren unik och hur de véljer att kommunicera dessa, kommer i steg tre att forma bilden
av organisationens arbetsgivarvaruméarke. Sista steget ror hur attraktiv arbetsgivaren framstar,
vilket far konsekvenser for hur starkt arbetsgivarvarumarket blir och hur bra organisationen kan
attrahera kvalificerade kandidater. Ett wval genomfort arbete leder till minskade
rekryteringskostnader 6ver tid och gor i forlangningen att organisationer kan sékerstélla sitt
personalbehov, saval kort- som langsiktigt (Chhabra & Sharma 2014). Sammanfattningsvis
behdver organisationer identifiera sina styrkor och kommunicera dem till malgruppen for att
forma sina arbetsgivarvarumarken och pa sa vis attrahera hogpresterande medarbetare.

Enligt Berthon, Ewing och Hah (2005) kan en organisations attraktivitet matas med den sa
kallade Employer Attractivity Scale (EmpAt) vilken bestar av fem dimensioner.
Intressedimensionen méter i vilken utstrdckning en individ attraheras av arbetsgivare som
erbjuder en intressant arbetsmiljo och nya arbetssatt samt anvander sina anstélldas kreativitet for
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att skapa innovativa och hdgkvalitativa produkter och/eller tjanster. Den sociala dimensionen
maéter i vilken utstrdckning en individ attraheras av arbetsgivare som erbjuder en rolig
arbetsmiljé som praglas av goda kollegiala relationer i ett gott samarbetsklimat. Den ekonomiska
dimensionen méter i vilken utstrdckning en individ attraheras av arbetsgivare som erbjuder 16ner
som ligger 6ver medel for liknande tjanster i branschen, kompensationspaket, jobbsakerhet och
mojligheter till befordran. Utvecklingsdimensionen mater i vilken utstrackning en individ
attraheras av arbetsgivare som ger de anstédllda erkannande och sjalvfortroende samt
karriarmojligheter saval inom organisationen som for framtida externa anstéllningar.
Tillampningsdimensionen mater i vilken utstrackning individen attraheras av arbetsgivare som
erbjuder mojligheter att applicera kunskaper och dela dem med andra. Ju hdgre podng en
organisation far pa respektive dimension, desto mer attraktiv kan verksamheten sagas vara som
arbetsgivare. Alla dessa fem dimensioner berérs i figur 3 ovan.

3.3 Interna aktiviteter - intern ledarforsorjning

Garman och Glawe (2004) har genomfért en litteraturstudie pa befintlig forskning och
sammanstallt vilka rutiner och aktiviteter for intern ledarforsorjning som bevisats vara effektiva,
det vill sdga vad verksamheter bor gora for att se till att de har tillrackligt med ledare nu och
infor framtiden (se tabell 1).

Tabell 1. Effektiv intern ledarforsérjning
Succession Planning “Best Practices™ Common Themes

Topic Recommendations Exemplary source(s)
QOverall process « Tie methods to organizational strategic planning Herrera (2002)
« Enlist top-level collaboration/endorsements Rothwell (2002)
« Involve departments and potential successors as process Karaevli & Hall (2003)
CO-OWNers
» Communicate openly; make the process as transparent as Conger & Fulmer (2003)
possible
« Pilot test before broader roll-out Burns-Martin (2002)
Selection « Identify a “talent pool”; multiple potential successors and Byham, Smith, & Paese
multiple potential promotions (2002)
« Develop formal selection criteria Kesler (2002)

* Use multiple assessment methods
« Provide manager training on selection
Development « Mandate development planning and follow-up as part of Rothwell (2002)
the process
« Tie manager bonuses to planning participation and

follow-through
* Create development plans tailored to individual needs Patton & Pratt (2002)
and succession opportunities
« Use job rotations and other work-related projects for Hicks (2000)
development
Program » Keep the process simple and efficient Conger & Fulmer (2003)
maintenance « Approach the process flexibly, and evolve it continuously Karaevli & Hall (2003)
Evaluation « Set specific goals for succession planning programs, and Kesler (2002)

measure progress against them regularly

(Garman & Glawe 2004, 5.123).
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Tabell 1 visar fem “best practices” eller bésta sitt att arbeta med intern ledarforsorjning. Det
forsta temat rér den Gvergripande processen. For att fa stod fran ledningen handlar det har om
ifall den interna ledarforsorjningen ligger i linje med eller ar integrerad med verksamhetens
strategier och mal. Aven Oppenhet gallande hur de interna ledarforsérjningsrutinerna
kommuniceras ut i verksamheten &r en viktig aspekt. Tema tva ror urvalsprocessen, dar individer
bor véljas ut till talangpoolen med hjalp av formella urvalskriterier och multipla
bedémningsmetoder. Det tredje temat handlar om de individer som ingar i talangpoolens
utvecklingsplaner. Dessa utvecklingsplaner bor tas fram med utgangspunkt i en
kompetensgapsanalys, dar en jamforelse gors mellan vilka kompetenser individerna i dag besitter
och vilka kompetenser organisationen behdver. Arbetsrotation, specialprojekt och liknande ar bra
metoder for att trana framtida ledare. Tema fyra och fem handlar om kontinuerlig uppratthallning
och utvérdering av programmet. Programmen for den interna ledarforsorjningen bor vara flexibla
och folja organisationens utveckling och/eller forandring i Ovrigt. Ett bra sétt att utvérdera sin
interna ledarforsorjning ar att undersoka hur ofta lediga chefspositioner faktiskt tillsatts med
individer fran talangpoolen. | en senare enkétstudie av Galbraith, Smith och Walker (2012),
vilken till stora delar utgar fran Garmans och Glawes (2004) studie, tydliggors som en sjatte
aspekt vikten av att ha skriftliga rutiner for intern ledarférsorjning.

Sammanfattningsvis tar teoridelen avstamp i den del av TM som berér arbetet med talangpoolen.
For att tillgodose att talangpoolen innehdller tillrackligt med potentiella chefer kan
organisationer arbeta pa tva olika satt. Dels internt, i form av arbete med intern ledarforsorjning,
och dels externt, i form av arbete med employer branding. Talangpoolen, intern ledarforsorjning
och employer branding &r saledes de tre centrala begreppen i uppsatsens teoretiska ramverk. Det
ar dessa tre begrepp som i diskussionsavsnittet kommer att anvéndas for analys av empirin och
hjélpa oss besvara fragestallningarna.

4. Metod

| detta avsnitt redogdrs for tillvagagangssattet for studiens utférande samt de metodologiska
Overvaganden som gjorts. Mot bakgrund av studiens syfte att kartldgga och jamféra privat och
offentlig sektors arbete med ledarforsorjning, har en kvantitativ ansats valts med enkéter som
datainsamlingsmetod. Bryman (2011) beskriver fordelarna med en kvantitativ metod. En storre
grupp kan inkluderas, resultatet ar lattare att administrera och respondenterna kan vélja att svara
nar de har tid och mojlighet. | vart fall ville vi kartligga och jamfora ett storre antal
organisationer varfor metodvalet foll sig relativt naturligt.

4.1 Den kvantitativa forskningsprocessen
Bryman (2011) redogor for den kvantitativa forskningsprocessens elva steg som nedan beskrivs i
forhallande till foreliggande studie.
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Steq ett
Forsta steget handlar om teorin. | den kvantitativa forskningsstrategin &r synen pa teorin

deduktiv, vilket innebér att teorin utgor grunden for skapandet av fragestallningar och hypoteser,
vilka sedan testas mot verkligheten. Denna studie tar sin utgangspunkt i Ledarnas undersokning
Vem sjutton vill bli chef? (Ledarna 2012), dar resultatet redogor for organisationers svarigheter
att rekrytera till vakanta chefspositioner, samt ungas ovilja mot att axla en chefsroll (ibid.). Det
var for var studie darmed teorin som lade grunden for problemformulering och fragestallningar.
En litteratursokning pa amnet gjordes darefter for att skapa en uppfattning kring hur
forskningsfaltet sag ut. Den litteratur som anvants ar framforallt forskningsartiklar, dar
merparten ar forstahandsreferenser. Endast artiklar som &ar peer reviewed-granskade har anvéants.

Steg tva
Steg tva ar formulerandet av hypoteser. Till en borjan formulerades tolv hypoteser, men dessa

drogs i ett senare skede ner till endast en: H1 Offentlig sektor upplever idag storre svarigheter
med att tillgodose sitt chefsbehov. For ytterligare forklaring till detta forfarande, se steg nio.

Steq tre
Steg tre handlar om undersdkningsdesignen. Vi har anvént oss av en tvarsnittsdesign, vilket

Bryman beskriver som att studien genomforts vid en viss tidpunkt och undersoker flera fall, och
som med kvantifierbar data gor det mojligt att utlésa relationer mellan variablerna. Anledningen
till att en sadan design valjs ar att den hjélper forskarna upptiacka monster nar det géller olika
slags samband. Enkaten for var undersokning skickades ut en specifik dag, 2015-04-08 och
riktade sig till manga olika organisationer. Ut6ver att det kvantitativa metodvalet hjalpte oss
undersoka ett stort antal organisationer gav tvérsnittsdesignen oss mojlighet att &ven kunna titta
pa samband och relationer mellan olika variabler.

Steg fyra

Steg fyra ar utformning av matt pa begreppen och i det féljande beskrivs utformningen av var
enkat. Enkaten (se bilaga 2) har utformats utifran den externa respektive interna dimensionen i
organisationers arbete med att skapa en talangpool och grundas i tidigare teori, se rubrik 3.1-3.3.
Det externa arbetet manifesteras i employer branding medan det interna handlar om
organisationers arbete med intern ledarutveckling. Del ett i enkéaten innehdller dels
bakgrundsfragor, exempelvis om antal anstdllda, men ocksd fragor kopplade till
fragestallningarna om organisationers oro infér och svarighet med att rekrytera chefer. Bryman
(2011) beskriver i detta steg indikatorer. Det innebar att begrepp som é&r svara att kvantifiera, i
vart fall upplevelse av oro och svarigheter, istdllet kan matas med indirekta indikatorer som
sedan kodas om till numeriska varden. For att fanga en storre del av det bakomliggande
fenomenet bor multipla indikatorer anvéandas. | var studie har en indikator tagits fram for
fragestallningen som bero6r svarigheter med att idag kunna tillgodose chefsbehovet (Q4, se bilaga
2). For fragestallningen om oro infor framtiden att inte kunna tillgodose sitt chefsbehov har tva
indikatorer tagits fram (Q5 och Q6, se bilaga 2). Anledningen till att indikatorer tagits fram for
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dessa fragestallningar ar att de &r subjektiva och darmed svara att mata pa ett tillforlitligt satt.
Det &r svart att veta om indikatorerna specifikt mater svarigheter idag eller oro infor framtiden,
men man kan tanka sig att om organisationen far in fa ansokningar pa utlysta chefstjanster sa bor
det upplevas som en svarighet att idag tillgodose chefsbehovet. Detsamma géller oro infor
framtiden om en stor andel av cheferna snart gar i pension och/eller narmar har en hdg
medelalder. Liknande indikatorer for svarigheter och oro har ocksa setts i tidigare studier.

Bryman (2011) beskriver att validitet &r ett centralt kriterium inom forskningen och syftar till att
avgora huruvida testet mater det som ar ténkt att det ska méata. Det finns flera olika typer av
validitet dar det mest centrala ar begreppsvaliditet. Det berér huruvida en undersokning
verkligen méater de begrepp som avses och &r tatt kopplad till en undersoknings reliabilitet. En
hog reliabilitet &r nddvandig, men dock inte tillracklig, for att kunna avgoéra en studies validitet. |
kvantitativa studier finns alltid métfel, vilket kan tankas bli &n mer patagligt gallande subjektiva
upplevelser eller kéanslor sdsom oro och svarigheter vilka inkluderas i var studie. Bryman (2011)
beskriver vidare att det finns avancerade metoder for att mata validiteten, exempelvis genom
faktoranalys, men efter Gverlaggning med var handledare ar detta for avancerat for studier pa C-
niva. Enligt Bryman (2011) ar den enklaste typen av validitetsmatt ytvaliditet, vilket innebér att
man helt enkelt fragar andra om de anser att mattet fangar de begrepp som ska matas. | var studie
genomfordes ett test av ytvaliditeten med hjélp av véanner och kollegor. De bekréftade att
fragorna uppfattades som vi 6nskade och att det inte var svart att forsta dem. Vidare beskrivs
extern validitet, vilket handlar om huruvida forskningsresultatet kan generaliseras. Har ar urvalet
och val av design avgorande och det ultimata ar ett slumpmassigt urval dar ett stickprov
representerar populationen (ibid.). Da var studie gjorts med hjélp av ett bekvamlighetsurval (se
steg sex) och dérmed inte kan antas vara representativt for alla svenska verksamheter, ar det inte
mojligt att dra nagra generella slutsatser utifran resultatet. For att sakerstalla enkatens validitet
och reliabilitet har fragorna i del tva och tre i enkaten hamtats fran tidigare, etablerade enkéter
(se teoriavsnittet 3.1-3.3), men modifierats nagot for att passa vara fragestéllningar. Enkatens
andra del innehaller fragor kopplade till employer branding. Fragorna har hamtats fran Berthons,
Ewings och Hahs (2005) skala EmpAt for att beddma arbetsgivares attraktivitet samt Chhabras
och Sharmas (2014) modell som visar pa vilka aktiviteter som ar mest framgangsrika for att
framsta som en attraktiv arbetsgivare och genom vilka kommunikationskanaler budskapet sprids.
Enkatens tredje del berér intern ledarutveckling och tar avstamp i Garman och Glawes (2004)
tabell 1 samt Galbraiths, Smiths och Walkers (2012) enkétstudie.

15 av 24 enkatfragor har utformats utifran en likertskala med slutna fragor. Intensiteten i hur val
fragorna stammer in eller ej mats med en femgradig skala (1-5), dir ett betyder “Instimmer inte
alls” och fem betyder “Instimmer helt”. En femgradig likertskala ar enligt Bryman (2011) den
vanligaste utformningen. Vidare framhaller Bryman vikten av att frdgorna utformats som
pastdenden och att det skall finnas flera fragor som mater ungefar samma sak, nagot som tagits i
beaktande i denna studie. Var studie ar vad Bryman kallar en e-postsurvey da den skickats via e-
post, i vart fall som en lank via Google Forms, ett onlineverktyg for enkater. Reliabilitet
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definieras som matningens palitlighet och handlar om hur stabilt ett test ar, det vill saga
fragornas tillforlitlighet (Djurfeldt, Larsson & Stjarnhagen 2003). Intern reliabilitet handlar om
huruvida indikatorerna ar palitliga eller foljdriktiga. For att testa den interna reliabiliteten
anvands ofta ett matt som kallas Cronbachs alfa vilket kan variera mellan 0 (ingen intern
reliabilitet) och 1 (fullandad intern reliabilitet), dar 0,8 anses vara den accepterade gransen
(Bryman 2011). Var studie har ett Cronbachs alfa 0,85 for den del som rér employer branding
och 0,83 pa den del som ror intern ledarforsorjning. For att kunna jamfora offentlig och privat
verksamhet pa basta satt valde vi att gora storsta delen av fragorna obligtoriska. Undantaget var
Q11b-d, eftersom dessa forutsatte ett ja-svar pa Q1l1a.

Steqg fem
Steg fem ror val av plats for undersékningen. Eftersom insamlingen av data skett med hjélp av

enkater som skickats ut via e-post ar detta steg inte relevant i var studie.

Steq sex
Steg sex ror val av respondenter. D& denna studie amnat undersoka vad privat respektive

offentlig sektor gor for att tillgodose sitt ledarbehov, nu och infor framtiden, krévs att
svarspersonerna ar val insatta i verksamhetens arbete med ledarforsorjning. P& grund av
svarigheter i att slumpvis valja ut dessa personer har ett bekvamlighetsurval gjorts.
Bekvamlighetsurval innebér att respondenter valjs utifran vilka som fanns tillgangliga vid
undersokningstillfallet. For att sakerstalla tillrackligt manga svar, minst 30 personer i respektive
grupp (Djurfeldt, Larsson & Stjarnhagen 2003), i privat och offentlig sektor, sokte vi upp
kontaktuppgifter till HR-chefer och andra hogt uppsatta chefer inom respektive grupp. Vi
kontaktade vanner, bekanta, nuvarande och tidigare kollegor samt chefer och sokte dessutom pa
verksamheters hemsidor pa Internet. Arbetet resulterade i en kontaktlista med 207 personer, 98
personer inom privat sektor och 109 personer inom offentlig sektor.

Steg sju
Steg sju handlar om hur undersékningsinstrumenten for datainsamling administreras, vilket

bland annat innefattar ett fortest. Innan enkéten skickades ut genomférdes darfor en pilotstudie,
dar fragornas relevans och utformning utvéarderades av testgruppen som bestod av tva personer.
Utifran den aterkoppling vi fick gjordes vissa justeringar av enkatfragornas utformning innan den
slutgiltiga enkaten skickades ut.

Bryman (2011) beskriver hur surveyundersokningar online brukar medféra lagre svarsfrekvens,
nagot som kan forebyggas med att pa forhand ta kontakt med tankbara respondenter, skicka
introduktionsbrev samt skicka ut paminnelser. | enlighet med detta skickades i ett forsta steg en
forfragan om att delta ut via e-post. Dérefter skickades enkaten ut tillsammans med
introduktionsbrevet som forklarade studiens syfte och utlovade anonymitet (se bilaga 1). De som
tackat ja till att medverka samt de som ej svarat var de som i ett andra steg mottag lanken till
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enkaten, 81 personer inom privat sektor och 102 personer inom offentlig sektor, totalt 183
personer (se tabell 2). Efter tio dagar skickades en paminnelse ut.

Tabell 2. Enkétutskick och studiens svarsfrekvens.

Steg 1 Steg 2 Antal Svarsfrekvens
Forfragan om att Utskick av enkat. respondenter %
delta.
Privat verksamhet 98 81 48 59,26
Offentlig 109 102 62 60,78
verksamhet
Totalt 207 183 110 60,11

| tabellen illustreras svarsfrekvensen i var enkatstudie. Studien har en total svarsfrekvens pa cirka
60 % vilket enligt Bryman (2011) ligger inom ramen for en acceptabel niva. Nagon vidare analys
av bortfallet kommer darfor inte att goras.

Steq atta
Steg atta handlar om databearbetning. Respondenterna for var studie informerades om att

2015.04.21 var sista svarsdag pa enkaten. Da datan samlats in fordes resultaten 6ver fran Google
Forms, via Excel in i statistikprogrammet SPSS Statistics version 22. Bryman (2011) beskriver
hur den insamlade informationen skall kvantifieras, varfor alla fragor som inte hade numeriska
svarsalternativ gjordes om till numeriska vérden. Q2 och Q4 (se bilaga 2) har daremot gjorts om
till sa kallade dummyvariabler. Det innebar att viss data kodas och omvandlas till siffror.
Omkodningen av var data gjordes parallellt i sdvél Excel som i SPSS.

Steg nio
Steg nio gar ut pa att analysera den insamlade datan. De hypoteser som tagits fram i steg tva

testades med hjalp av olika statistiska signifikanstester och analysmetoder. Vi forsokte att
faststélla samband mellan variabler genom korstabeller, bivariat korrelationsanalys, Kendalls tau,
Cramers V samt Pearsons korrelationskoefficient. Vi har ocksad jamfort medelvérdesskillnader
mellan ett antal variabler genom oberoende t-test och variansanalyser (ANOVA). Fér majoriteten
av hypoteserna lyckades vi inte fa fram statistiskt signifikanta resultat, anledningen var bland
annat att spridningen var for liten eller férdelningen av organisationer for sned for att kunna géra
ett chi2-test (Djurfeldt, Larsson & Stjarnhagen 2010). Darfor har vi istallet valt att presentera
storsta delen av resultaten i form av grafer dar vi visar pa vilka tendenser som kan utlasas. Alla
ursprungshypoteser (forutom H1) omformulerades darfor till underrubriker till fragestéallningarna
i resultatavsnittet. Som konvention i den samhéllsvetenskapliga forskningen ar gréansvardena for
signifikansniva 95 % eller 99 % (Djurfeldt, Larsson och Stjarnhagen 2010), vilket vi i denna
studie forhallit oss till.
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Steq tio och elva

| steg tio framkommer forskningsresultaten déar en utvardering gors om huruvida hypoteserna
eller fragestallningarna har nagot stod samt vilka konsekvenser resultaten far. Det sista steget
handlar om att formulera resultat och slutsatser skriftligen. Detta sista steg blir sedan en del i
kunskapsmassan och aterknyts pa sa vis till steg ett och teoridelen (Bryman 2011). | denna
uppsats har diskussion och slutsatser slagits samman till ett avsnitt (se avsnitt 6).
Fragestallningarna har i avsnitt 5-6 besvarats, diskuterats i férhallande till teoridelen och darefter
har slutsatser dragits.

4.2 Etiska principer

Bryman (2011) redog0r for fyra grundlaggande etiska principer. Den forsta ar informationskravet
vilken innebér att berérda personer skall fa fullstandig information om studiens syfte och
upplagg. Deltagarna i denna studie har informerats om syftet, forst i forfragan om att delta och
sedan dven i introduktionsbrevet (se bilaga 1). Respondenterna erbjods ocksa ta del av den
slutgiltiga uppsatsen. Darmed anser vi att informationskravet uppfylls. Samtyckeskravet betyder
att deltagarna sjalva kan bestdimma 6ver sin medverkan. | detta fall kunde respondenterna vélja
att inte besvara enkdten om de ej ville medverka, och kravet kan ses uppfyllt.
Konfidentialitetskravet rér hanteringen av information om de inblandade, vilken skall behandlas
med stOrsta mojliga konfidentialitet. Deltagarna informerades via introduktionsbrevet om att
deras medverkan var anonym och da denna studie varken redogor for namn eller vilka
organisationer som deltar, ar dven detta krav uppfyllt. Enligt Bryman (2011) ar det lattare att lata
respondenterna och deras asikter vara anonyma i kvantitativ forskning, nagot som ocksa gjorde
det lattare att uppfylla denna etiska princip. Nyttjandekravet belyser vikten av att de uppgifter
som samlas in endast far anvandas for forskningsandamal och med denna studie finns ingen
avsikt att sprida informationen vidare. En aspekt som dock diskuterats ar att Google genom
enkatutskicket kan ha aganderatt till informationen, ndgot som kan vara problematiskt. Samtidigt
skriver Google att de inte avser anvanda informationen, varfér beslut togs om att d&nda anvanda
detta verktyg.

4.3 Avgransningar

Da denna studie avser att undersoka privat och offentlig sektor har vi avgransat oss fran ideella
foreningar, studentorganisationer etcetera. Huruvida kon skulle inkluderas eller ej dr ndgot som
diskuterats, dar vi slutligen kom fram till att respondenterna inte behdvde fylla i kén nér de
besvarade enkéten. Svarspersonerna arbetar med den strategiska ledarférsdrjningen och syftet
med studien &r att kartldgga hur privat respektive offentlig sektor arbetar med att sakerstélla att
de har tillrackligt med chefer. Vilket kon svarspersonerna hade ansags darfor inte vara relevant,
sa analysenheten ar organisationen och inte individuella ledare. Att fraga efter konsférdelning pa
ledningsniva och/eller medarbetarniva ar ocksa nagot som diskuterats. Denna fraga hade i sa fall
stéllts under del ett i enké&ten, vilken inkluderar bakgrundsinformation. Hade svarspersonerna
inte den information l&ttillgdnglig gjordes beddmningen att risken fanns att respondenten
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tréttnade och darfor valde att avbryta sin medverkan. For att sékerstélla en hog svarsfrekvens
inkluderades darfor inte denna fraga.

| figur 1 tydliggors Ovriga avgransningar i var studie, bland annat har TM-arbete avseende
talanger i form av teknisk kompetens valts bort. Andra aspekter som vi valt att avgransa oss fran
ar chefsrekryteringsarbetet, exempelvis i form av urvalsmetoder, samt arbetet med att behalla
chefer, exempelvis genom arbetsmiljoarbete, arbetsorganisering och chefsstdd. Vi har ocksa valt
att endast fokusera pa employer branding som riktar sig mot potentiella medarbetare, det vill
sdga en avgransning fran att undersoka employer brandings effekter pa redan befintliga
medarbetare.

4.4 Kritik mot metod

Pa grund av tidsbegransningen och den begransade grupp av respondenter som kunde besvara
enkaten (HR-chefer och andra chefsrekryterande ledare) togs beslutet att anvénda ett
bekvamlighetsurval. Samtidigt ar vi medvetna om problematiken med att generalisera utifran ett
bekvamlighetsurval och att ett slumpmaéssigt urval hade varit att foredra. Brymans (2011) kritik
ror att resultatet inte kan generaliseras da stickprovet troligen inte ar representativt for hela
populationen. Bryman beskriver saval for- som nackdelar med enkat som datainsamlingsmetod.
Nackdelarna innefattar att inte kunna stélla foljdfragor, risken att inte fa med all information
samt ett storre bortfall. Bortfall tas upp som en av de storsta begransningarna med enkater och
eftersom det troligen finns skillnader mellan de som valjer att svara pa enkaten och de som inte
gor det, okar risken for skevhet ju stérre bortfallet ar (ibid.). Att enkéten skickades ut till fler
personer i offentlig sektor &n i privat, kan mojligen ha bidragit till en viss skevhet. Anledningen
till att olika manga enkater gick ut till de olika grupperna var att offentlig sektor i hogre
utstrackning an privata verksamheter angav kontaktuppgifter pa sina hemsidor &n privat
verksamhet och darmed var lattare att kontakta.

Vara indikatorer for svarigheter att idag och oro att i framtiden inte kunna tillgodose sitt
chefsbehov kan kritiseras. For svarigheter anvands endast en indikator och for oro infor
framtiden anvéands tva. Som Bryman (2011) papekar bor multipla indikatorer anvandas for att
fanga en storre del av det bakomliggande fenomenet (ibid.), nagot som i var studie kan anses
vara bristfalligt och darmed haft en negativ inverkan pa validitet och reliabilitet. Q4 (se bilaga 2),
som ror antal ansokningar per utlyst chefstjanst, kan kritiseras eftersom den inte informerar oss
om hur manga kvalificerade ansokningar som faktiskt kommer in. Dock ar det en subjektiv
bedomning, varfor det kan vara svart att jamfora verksamheter emellan. Q7, som ror huruvida
verksamheten i huvudsak rekryterar sina chefer internt eller externt, har inte anvants i
dataanalysen och kan darfor sdgas vara Overflodig. Vad galler urval har merparten av
verksamheterna varit etablerade i Sverige i mer an tio ar samt har fler &n 250 anstallda, varfor
generaliseringar till nyetablerade eller mindre verksamheter kan bli problematisk. Andra
metodologiska dvervédganden som gjorts &r att ursprungsenkaterna (se steg fyra under rubrik 4.1),
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kopplat till intern ledarforsérjning och employer branding, varit utformade pa engelska.
Oversittningen till svenska kan ha medfort att frdgorna stallts eller uppfattats pa ett annorlunda
satt, vilket kan ha haft en negativ paverkan pa reliabilitet och validitet. Dessutom kan kulturella
och kontextuella skillnader paverka hur respondenterna upplever fragorna och darmed véljer att
svara, nagot vi ar medvetna om. Vi anser dock att fordelarna med att fa hog reliabilitet och
validitet pa redan testade verktyg Overvager eventuella nackdelar avseende kontextuella
skillnader. Var egen métning av den interna reliabiliteten visar ocksa som tidigare namnt ett hogt
Cronbachs alfa.

5. Resultat

Resultatet kommer nedan att presenteras under respektive fragestallning. | resultatdelen kommer
inte nagon diskussion utifran teorin foras, det kommer férst att géras under rubrik 6. 1 figur 4-7
representerar y-axeln vilken kvalitet arbetet med employer respektive intern ledarforsorjning
héller utifran det “best practice” som redogjorts for under rubrik 3. Svaren kvantifierats och en
summavariabel pa employer branding respektive intern ledarforsorjning har skapats. Ju hogre
poang (ju hogre staplar) desto béttre.

5.1 Fragestallning 1: Vilken sektor arbetar enligt teorin pa béasta satt
employer branding?
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Q1 Jag arbetar i:

Figur 4 Offentlig respektive privat sektors arbete med employer branding.

Eftersom staplarna ar ungefar lika hoga visar figur 4 visar att offentlig och privat sektor arbetar
ungefar lika bra med employer branding (Mofenic=36,94, Meia =38,92). M&jligen finns tendenser
till att privat sektors arbete haller nagot hogre kvalitet, dd medelvardesskillnaden &r 1,98.
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5.2 Fragestallning 2: Vilken sektor arbetar enligt teorin pa basta satt med
intern ledarforsorjning?

@
8

3
T

Q8-13. Arbetet med intern ledarférsérjning
9

T T
Offertiig verksamhet Privat verksamhet
Q1 Jag arbetar i:

Figur 5 Offentlig respektive privat sektors arbete med intern ledarforsorjning.

Eftersom stapeln for privat sektor dr hogre visas i figur 5 tendenser pa att privat sektor enligt
teorin arbetar pa ett battre satt med den interna ledarforsorjningen (Motenis = 20,18, Mpriva =
25,12). Har ar medelvardesskillnaden 4,94 och alltsa lite storre an i fragestallning 1.

Nér vi vidare undersokte relationen mellan employer branding och intern ledarforsorjning fann vi
ett signifikant samband mellan verksamheters arbete med intern ledarfrsorjning och employer
branding. Pearsons korrelationskoefficient r = 0,45 (p < .05). Det innebar att de verksamheter
som satsar pa intern ledarforsorjning ocksa tenderar att arbeta pa ett battre satt med employer
branding och vice versa. Sambandet &r starkare inom den privata sektorn (r = 0,52).

5.3 Fragestallning 3: Vilken sektor upplever idag storst svarigheter med att

tillgodose sitt chefsbehov?

Hypotes 1. Offentlig sektor upplever idag stérre svarigheter med att tillgodose sitt chefsbehov.
Svarighet idag mats med indikator Q4 (se bilaga 2). H1 har testats med ett t-test och resultatet
visar foljande: Mpia = 2,5, Moremic= 2,81, t = 2,124 p = .038. Har finns saledes en signifikant
medelvardesskillnad och nollhypotesen ar falsk. Bryman (2011) forklarar att en nollhypotes
sager att det inte finns nagon relation mellan olika variabler i populationen (ibid.).
Nollhypotesens motsats ar darmed en hypotes som sdger att det foreligger samband eller
skillnader, det vill sdga att det inte ar slumpen som styr, H1 (Djurfeldt, Larsson & Stjarnhagen
2003). Svaret pa fragestéllningen &r att privat sektor idag upplever storre svarigheter med att
tillgodose sitt chefsbehov.
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Fragestallning 3.1: Finns det ndgon koppling mellan upplevd svarighet med att idag
tillgodose sitt chefsbehov och verksamheternas arbete med employer branding?

40,00

30,009

20,009

Q14-24. Arbete med employer branding

10,00

T T T T
Har ¢ utlyst chefstinst  0-3 ansBkningar  Mellan 4-10 anskningar  Fler &0 10 ansékningar

fstinst far vii g itt (antal ansdkningar):

Q4. D4 vi utlyser en ct

Figur 6 Relationen mellan kvaliteten pa arbetet med employer branding och svarigheter med att idag tillgodose
verksamhetens chefsbehov.

Eftersom staplarna i figur 6 &r ganska jamnhoga sa kan det tolkas som om att det inte verkar
finnas nagra tendenser till en koppling mellan kvaliteten pa arbetet med employer branding och
upplevd svarighet med att idag tillgodose sitt chefsbehov. Vi kan alltsa inte dra nagra slutsatser
utifran detta resultat.

Fragestallning 3.2: Finns det nagon koppling mellan upplevd svarighet med att idag
tillgodose sitt chefsbehov och verksamheternas arbete med intern ledarforsérining?

.
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Figur 7 Relationen mellan kvaliteten pa arbetet med intern ledarforsorjning och svarigheter med att idag tillgodose
chefsbehovet.

| figur 7 kan vi utlasa tendenser till att ju battre podang verksamheterna far pa sitt arbete med
intern ledarforsorjning, det vill sdga y-axeln, desto mindre svarigheter upplever de idag att
tillgodose chefsbehovet. Stapeln langst till hoger kan dock indikera pa att detta samband avtar
efter en viss niva, nagot som hade varit intressant att undersoka vidare.
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5:4 Fragestallning 4: Vilken sektor upplever storst oro att i framtiden inte
kunna tillgodose sitt chefsbehov?

so+ Q1. Jag arbetar i Q1. Jag arbetar i

I Offentlig verksamhet I Offentlig verksamhet
|l Privat verksamhet 60 B Privat verksamhet

Count
Count

Meilan 10-30 % Mer 3n 30 % Mindre an 10 % Under 35 ar Mellan 35-55 &r Over 55 ar

Q5. Hur stor andel av era nuvarande chefer

beriknas gé i pension inom 5 &r? Q6. Bland vira nuvarande chefer ar stérsta delen:
i 1 I I r?

Figur 8 Privat respektive offentlig sektors oro att i Figur 9 Privat respektive offentlig sektors oro att i
framtiden inte ha tillrackligt med chefer, indikator Q5. framtiden inte ha tillrackligt med chefer, indikator
Q6.

Vi har anvént oss av variablerna “Hur stor andel av era nuvarande chefer berdknas ga i pension
inom 5 &r?” samt “Bland vara nuvarande chefer &r storsta delen (alder)” for som indikatorer for
oro att i framtiden inte kunna tillgodose sitt chefsbehov. Eftersom offentlig sektor har en storre
andel chefer som snart gar i pension samt har &ldre chefer indikerar figur 8 och 9 att offentlig
sektor upplever storre oro att i framtiden inte kunna tillgodose sitt chefsbehov.

Fragestallning 4.1: Finns det nagon koppling mellan oro att i framtiden inte kunna
tillgodose sitt chefsbehov och verksamheternas arbete med employer branding och intern
ledarforsorjning?

Tabell 3. Medelvardesskillnad i employer branding och intern ledarforsérjning

N Mean Std.
Oro Deviation
Intern Offentlig Over 55 ar 10 19,40 9,8
ledarférsorjning
Mellan 35-55 ar 52 20,33 9,2
Privat Over 55 ar 1 7,00
Mellan 35-55 &r 47 25,51 72
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Count

Employer branding | Offentlig Over 55 ar 10 35,00 8,3

Mellan 35-55 ar 52 37,31 7,7
Privat Over 55 &r 1 39,00
Mellan 35-55 ar 47 38,9 9,0

Vidare undersokte vi fragan huruvida det finns ndgon koppling mellan oro att i framtiden inte
kunna tillgodose sitt chefsbehov och verksamheters arbete med employer branding och intern
ledarforsorjning. Tabellen visar att det inte verkar féreligga nagon koppling mellan oro att i
framtiden inte kunna tillgodose sitt chefsbehov och kvaliteten pa arbetet med intern
ledarforsorjning och employer branding. Detta galler saval privat som offentlig verksamhet (se
tabell 3 for medelvardesskillnader).

5.5 Fragestallning 5: Kan andra bakgrundsfaktorer paverka verksamheters
mojligheter att tillgodose sitt chefsbehov, nu och i framtiden?

Antal verksamma ar i Sverige Antal anstéallda

Q4. Davi Q4. Davi
utlyser en utlyseren
100+ chefstjanst far a0 chefstjanst far
vii genomsnitt vi 1 genomsnitt
(antal (antal
ansokningar) ansokningar).

WFarre an 10 WFarre &n 10
EFler an10 EFler an10

Count

40

Wer &n 10 & Mindre &n 10 &r 0=
N o i Firre &n 50 anstélida  Mellan 50-250 anstéllda  Fler &n 250 anstéllda
Q2. Var verksamhet har funnits i Sverige:

Q3. Vér verksamhet har:

Figur 10 Relationen mellan antal verksamhetsar i Figur 11 Relationen mellan antal anstéllda i
Sverige och svarigheter att idag tillgodose chefsbehovet.  verksamheten och svarigheter att idag tillgodose
chefshehovet.

Vi har anvént oss av variabeln ”Antal ansokningar per utlyst chefstjinst” som indikator for
svarigheter att idag tillgodose sitt chefsbehov. Utifran figur 10 kan utlasas att det verkar finnas
ett samband mellan att verksamheten funnits i Sverige i mer an tio ar och mindre upplevd
svarighet med att idag tillgodose sitt chefsbehov. Resultatet i figur 11 visar tendenser pa att de
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Count

verksamheter som har éver 50 anstallda upplever mindre svarigheter med att idag tillgodose sitt
chefsbehov. Sammanfattningsvis visar alltsd dessa figurer att véletablerade och stdrre
organisationer upplever mindre svarigheter att idag tillgodose chefsbehovet.

Q5. Hur stor Q6. Bland
andel avera vé_ra
] "R 100 e
beriknas g i stérsta delen:
pensm_n inom Inder &
54 =;J4eﬁangg-ss El
50 M Mindre &n10 % 0] Gver 55 &r
B tellan 10-30 % 80
COmer &n 30 %
40
£ 60
304 8
40
204
20+
104
o Férre &n 50 anstélida Mellan 50—2‘50 e:;l\da Fler n 250 anstallda o Férre &n 50 anstélda Mellan 50-250 anstallda Fler &n 250 anstallda
Q3. Var verksamhet har: Q3. Var verksamhet har:
Figur 12 Relationen mellan antal anstéllda och oro Figur 13 Relationen mellan antal anstéllda och oro
infor framtiden, indikator Q5. infor framtiden, indikator Q6.

Utifran figur 12 och 13 syns tendenser pa att organisationer med 6ver 250 anstéllda upplever
storre oro att i framtiden inte kunna tillgodose chefsbehovet (indikator Q5 och Q6). Intressant
nog &r saledes stora organisationer mer oroliga att infor framtiden kunna tillgodose chefsbehovet,
men de upplever mindre svarigheter idag.

Vi har &ven undersokt vilka organisationer som enligt teorin arbetar bast med intern
ledarforsorjning och employer branding, och resultatet visar att stora organisationer (fler &n 250
anstallda) pa ett battre satt arbetar med bada dessa aktiviteter. FOr att testa pastaendet har vi
anvant oss av one-way ANOVA (variansanalys). Eftersom det inom den offentliga sektorn inte
finns nagon variation géllande organisationsstorlek (alla utom en offentlig organisation har mer
an 250 anstallda) &r det omojligt att jamfora variansen i arbetet med intern ledarforsorjning och
employer branding. Déarfor fokuserar vi enbart pd privat sektor dar variationen pa
organisationsstorlek ar storre. For intern ledarférsorjning visar ANOVA, F(2, 45)=5.90 och
p<0,05, vilket innebar att pastaendet for den privata sektorn haller. Det betyder att stora privata
organisationer jobbar signifikant battre med intern ledarforsorjning, jamfort med mindre privata
foretag. Néar det galler employer branding visar ANOVA ingen signifikant skillnad.

Som tidigare namnt i inledningen &r vi medvetna om att privat respektive offentlig sektor styrs
utifran olika principer och darfor ibland kan vara svara att jamfora. Det kan forklara en del av
skillnader i resultatet, samtidigt som de konkurrerar om samma chefskandidater och darfor
behover arbeta aktivt med fragor kopplat till employer branding och intern ledarforsorjning.
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6. Diskussion och slutsatser

Privat och offentlig sektor arbetar som ovan namnt ungefar lika bra med employer branding.
Daremot antyder resultatet att privat sektor pa ett battre satt arbetar med den interna
ledarforsorjningen. Intressant &r att privat sektor idag har svarare att tillgodose sitt chefshehov,
nagot som gar emot Ledarnas (2013) undersokning som visar att den offentliga sektorn idag
upplever storst utmaningar. Oklart &r dock vilken kvalitet de inkomna chefsansdkningarna haller,
huruvida de sokande &r kvalificerade eller ej framgar varken i var eller Ledarnas (2013) studie.
Det kan tankas att det faktum att privat sektor idag har svarare att fa tag i chefer kan ha lett till att
de pa ett battre satt arbetar med den interna ledarforsorjningen. Kanske har de uppméarksammat
svarigheterna att rekrytera chefer och darmed paborjat ett arbete med att utveckla de talanger
som finns internt.

Det verkar inte finnas nagon koppling mellan arbetet med employer branding och upplevd
svarighet med att idag tillgodose chefsbehovet, daremot finns en koppling mellan verksamheters
arbete med den interna ledarforsorjningen och mindre svarigheter med att idag tillgodose sitt
chefsbehov. Resultatet angaende den interna ledarforsorjningen Gverensstammer véal med
Garmans och Glawes (2004) resonemang att ett val genomarbetat program for intern
ledarforsorjning sakerstaller verksamhetens chefsbehov. Huruvida det ar svarigheterna idag att
idag rekrytera chefer som gor att organisationerna arbetar med den interna ledarférsorjningen
eller om det tvartom &r arbetet med den interna ledarforsorjningen som gor att man upplever
mindre svarigheter kan vi inte uttala oss om. Chhabra och Sharma (2014) beskriver employer
branding som ett langsiktigt strategiarbete. Det faktum att vart resultat inte visar nagon koppling
mellan employer branding och svarigheter att idag tillgodose chefsbehovet behdver inte betyda
att employer branding inte har ndgon effekt, utan kanske snarare visar pa att det ar ett arbete som
tar tid.

Offentlig sektor upplever storre oro att inte kunna tillgodose sitt chefsbehov i framtiden, nagot
aven Ledarna (2013) varnar for. Vart resultat visar att privat sektor har en storre andel yngre
chefer, nagot som kan forklara detta resultat. Samtidigt ar det bra att ha i atanke att detta inte ar
den enda aspekten som kan spela in, men det ar inte nagot vi undersokt vidare. Resultat visar
ocksa att det inte verkar foreligga nagot samband mellan oro att i framtiden inte kunna tillgodose
chefsbehovet och arbetet med employer branding och intern ledarforsorjning. Resultatet ar
overraskande da saval Garman och Glawe (2004), Berthon, Ewing och Hah (2005) samt Chhabra
& Sharma (2014) betonar vikten av ett framgangsrikt arbete med intern ledarforsorjning samt
employer branding for att sakerstélla chefsbehovet, dven pa lang sikt. Det behéver samtidigt inte
betyda att arbetet med intern ledarforsérjning och employer branding inte spelar nagon roll for
framtiden, da denna som alltid ar svar att sia om. Arbetet kommer formodligen att dampa
svarigheterna med att i framtiden sakerstélla att talangpoolen &r fylld med potentiella chefer och
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resultatet kanske snarare visar pa en sund skepsis och en 6dmjukhet hos verksamheterna infor
framtidens utmaningar.

Studien har ocksa visat att antal verksamhetsar i Sverige och antal anstillda ar de
bakgrundsfaktorer som kan paverka verksamheters mojligheter att tillgodose sitt chefsbehov. De
verksamheter som har funnits i Sverige i mer an tio ar har mindre svarigheter med att idag
tillgodose sitt chefsbehov. Utifran teorin kan resultatet sdgas ligga i linje med den del av
Chhabras och Sharmas modell (2014) som sdger att ett starkt varumarke eller féretagsnamn
paverkar arbetsgivarattraktiviteten hos potentiella externa kandidater. Visserligen gors da
antagandet att det faktum att organisationen varit verksam i mer &n tio ar skulle gora att de har ett
starkare varumarke, vilket givetvis inte maste vara fallet. Studien visar ocksa att verksamheter
med 6ver 50 anstédllda har lattare att idag tillgodose sitt chefsbehov. Utifran den teoretiska
referensramen kan det tankas att en organisation med fler anstéllda kan dra nytta av sina
befintliga medarbetare som kommunikatérer. Genom att befintliga medarbetare sprider ryktet om
verksamheten som en god arbetsgivare kan detta i sin tur generera fler ansokningar. Dessutom
sprider media en bild av stora foretag som paverkar var uppfattning om dem. De organisatoriska
egenskaperna oversatts pa vis till varderingar och sprids vidare till potentiella medarbetare, helt i
linje. med Chhabras och Sharmas (2014) resonemang om hur arbetsgivarvarumarket
kommuniceras. For att verksamheten skall uppna en positiv effekt forutsatter dock detta att
nuvarande medarbetare ar néjda med sin arbetsplats, vilket givetvis inte alltid &r fallet. Samtidigt
upplever organisationer med 6ver 250 anstéllda storre oro att i framtiden inte kunna tillgodose
chefsbehovet. Den naturliga forklaringen till detta resultat kan vara att de har fler chefsposter att
fylla. Studien visar ocksa tendenser pa att stora organisationer (fler &n 250 anstéllda) ar battre an
de mindre organisationerna pa att arbeta med bade intern ledarforsorjning och employer
branding. Sammanfattningsvis upplever de stora organisationerna en stérre oro att inte ha
tillrackligt med chefer pa lang sikt, men de arbetar ocksa pa ett béttre satt med saval intern
ledarforsorjning som employer branding. Samtidigt ar savél antal verksamhetsar i Sverige som
antal anstallda variabler som &r svara att manipulera.

De mest intressanta slutsatserna ar, enligt var bedémning, det faktum att privat sektor jamfort
med den offentliga har storst svarigheter att idag tillgodose sitt chefsbehov, samtidigt upplever
den offentliga sektorn stdrre oro infor framtiden. FOrvisso har den privata sektorn en storre andel
yngre chefer, ndgot som troligen dampar framtidsoron, men eftersom de dessutom pa ett béattre
satt arbetar med den interna ledarforsorjningen kan det gora att de ocksa kanner storre tillforsikt
infor framtiden avseende sina mdjligheter att ha tillgang till kompetenta ledare. Var
rekommendation ar att oavsett sektor sa bor organisationer fortsatta att arbeta med employer
branding och intern ledarforsorjning. Det kan hjélpa verksamheter att pa sikt tillgodose sitt
ledarbehov samt dampa upplevelsen av svarigheter att idag tillgodose ledarbehovet.
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6.1 Forslag pa framtida forskning

Enligt Ledarnas undersokning (2013) fick offentlig sektor in betydligt farre ansokningar pa sina
utlysta chefstjanster an den privata sektorn. Utifran vart resultat, som visar att privat sektor idag
far in farre ansokningar jamfort med offentlig sektor, hade det varit intressant for framtida
forskning att undersoka huruvida det skett en forandring i offentlig verksamhets arbete med
ledarforsorjning under aren 2013-2015. En annan aspekt att undersoka ar vilken kvalitet
chefsansokningarna till respektive sektor haller, det vill sdga huruvida de som soker
chefstjansterna ar kvalificerade eller ej. Det hade ocksa varit spannande att underséka huruvida
behorighetskraven skiljer sig mellan privat och offentlig sektors utlysta chefstjanster. En
kvalitativ studie med liknande syfte och fragestéllningar hade maéjligen kunna tillfora andra
aspekter av verksamheternas arbete med employer branding och intern ledarforsérjning som
denna enkatstudie inte lyckats fanga. Denna studie har heller inte undersokt nagra kausala
samband och det hade infér framtiden varit intressant att undersoka vad som egentligen paverkar
vad, géllande de resultat vi fatt fram. Det hade ocksa varit intressant att fa in mer
bakgrundsinformation om verksamheterna, sasom kapital, bransch och sa vidare for att se om
andra bakgrundsfaktorer spelar in i arbetet med talent management. Vi ser ocksa behov av att
forbattra matinstrumenten genom att &ndra svarsalternativ och variablernas matnivaer. En
liknande studie med ett slumpmaéssigt urval ocksa varit 6nskvart.
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Bilagor
Bilaga 1 - Introduktionsbrev

Hej,

Vi skriver C-uppsats i &mnet ledarskap dér syftet med studien dr att kartldgga och jamfora privat och offentlig
verksamhets syn pa och arbete med ledarforsorjning. Bakgrunden till uppsatsen ar Ledarnas senaste undersokningar
som visar att fa unga ar beredda att axla en chefsroll, ndgot som i kombination med stora pensionsavgangar pa
chefsniva inom Kkort véntas leda till chefsbrist.

Enkéaten som finns i detta mail bor ta ca 10 minuter att fylla i och vi hade varit otroligt tacksamma om ni ville
medverka! Vi skulle 6nska att ni svarade sa fort som méjligt, garna redan denna vecka men senast 21/4. Enkéten
finner ni pa denna lank:

https://docs.google.com/forms/d/1eDIGnKFOatJgHN4yOhcbnFQssLVz1A-Jy2-SCqljx2w/viewform
(fungerar det inte att klicka pa lanken vanligen kopiera den och klistra in den i din webblasare)

Du kommer vara anonym, vilka verksamheter som svarat pa enkaten kommer inte redovisas. Enkaten bor besvaras
av en medarbetare eller chef i er organisation som arbetar med att sékerstélla behovet av chefer nu och infor
framtiden genom exempelvis employer branding, ledarutvecklingsprogram, talent management eller
chefsrekrytering. Ar du inte rétt person att svara pa enkéten, véanligen vidarebefordra till ndgon som kan vara
lampad, exempelvis HR eller en hdgre chef som sjalv rekryterar chefer.

Uppsatsen beréknas vara fardig i juni 2015. Skicka ett mail till oss om ni énskar ta del av slutprodukten. Har ni
nagra ytterligare fragor &r ni sjalvklart valkomna att hora av er.

Vanligen,

Linnéa Molander (Mail, telefon)

Sara Walterson (Mail, telefon)
Personalvetarprogrammet, Goteborgs Universitet
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Bilaga 2 - Enkat

Enkat ledarforsorjning

Enké&ten bor besvaras av en medarbetare eller chef i er organisation som arbetar med att
sékerstilla behovet av chefer nu och infér framtiden genom exempelvis employer branding,
ledarutvecklingsprogram, talent management eller chefsrekrytering.

*QObligatorisk

Del 1 - Bakgrund

Q1. Jag arbetar i: *

© Offentlig verksamhet
© Privat verksamhet

Q2. Véar verksamhet har funnits i Sverige: *
© Mer&n 10 ar

© Mellan 5-10 ar

© Mindre &n 5 &r

Q3. Var verksamhet har: *
© Fler &n 250 anstéllda

© Mellan 50-250 anstéllda
) Férre dn 50 anstéllda

Q4. Da vi utlyser en chefstjdnst far vi i genomsnitt: *
© Fler @n 10 ansdkningar

© Mellan 4-10 ansékningar

© 0-3 ansokningar

© Har ej utlyst chefstjdnster

Q5. Hur stor andel av era nuvarande chefer berdknas ga i pension inom 5 ar? *
© Mer &n 30 %

© Mellan 10-30 %

© Mindre n 10 %

Q6. Bland vara nuvarande chefer ér stirsta delen: *

© Over 55 ar
© Mellan 35-55 &r
© Under 35 ar

Q7. Vér organisation har rekryterat stirsta delen av vara chefer: *
© Internt
© Externt
© Ovrigt:



Del 2 - Intern ledarférsoérjning

Intern ledarférsérjning dr den process i vilken ledningen identifierar potentiella ledare, bedémer
dem och erbjuder dem méjligheter att utveckla sin ledarkompetens som pa sikt kvalificerar dem for
chefspositioner i verksamheten.

Q8. Vilket av féljande alternativ beskriver bést er verksamhets rutiner for intern ledarférsérjning?

(O Viéletablerade skriftliga rutiner. Medarbetare identifieras och ges specifika mdjligheter att utveckla sin
ledarkompetens.

() Delvis etablerade, ibland utvecklar vi ledare internt men vi &r inte speciellt konsekventa i vara rutiner.

) Inte alls etablerade, vi arbetar inte med intern ledarférsérjning.

Q9. Virt arbete med intern ledarférstrjning ligger i linje med verksamhetens évergripande mal. *
12 3 45

Instdmmerintealls © © © O © Instdmmer helt

Q10. Rutinerna fér intern ledarférsorjning kommuniceras ut pa ett 6ppet sétt i organisationen. *

12 3 45

Instdmmer inte alls © © © © © Instdmmer helt

Q11a. Var organisation viljer ut medarbetare med ledarpotential for ledarutveckling. *
O Ja

O Nej

Om “ja” pa Q11a. vanligen besvara fraga Q11b-d. (om du
svarat “nej” ga vidare till Q12):

Q11b. Vart arbete med att identifiera potentiella ledare sker med hjilp av formella urvalskriterier.
12 3 45

Instdmmer inte alls © © © © © Instdmmer helt

Q11c. Medarbetare med ledarpotential viljs ut for ledarutveckling med hjélp av flera olika
beddmningsmetoder.

12 3 45

Instdmmerintealls © © © © © Instammer helt

Q11d. Da potentiella ledare identifierats tas en utvecklingsplan fram med utgéangspunkt i en
“kompetensgapsanalys”, det vill séga en jamfidrelse mellan vilka kompetenser organisationen
behbver och vilka kompetenser individen i dag besitter.

12 3 45

Instdmmerintealls © © O © © Instdmmer helt

Q12. 1 var verksamhet sker en kontinuerlig utvirdering av rutinerna for intern ledarforsorjning. *
12 3 45

Instdmmer inte alls & © O & O Instdmmer helt

40



Q13. | var organisation avsétts resurser for arbetet med intern ledarférsérjning. *
12 3 45

Instdmmer inte alls © O © © O Instdmmer helt

Del 3 - Employer Branding

Employer branding, eller organisationers arbete med sitt arbetsgivarvarumérke, handlar om att
marknadsféra en tydlig bild av vad som gor arbetsgivaren annorlunda och attraktiv for att
dérigenom locka till sig de mest kvalificerade och kompetenta medarbetarna.

Q14. Vi har en klar bild éver var organisations virderingar och kultur. *
12 3 4 5

Instdmmerintealls © O O O O Instdmmer helt

Q15. Vi har en klar bild ver vér organisations styrkor och svagheter. *
12 3 45

Instdmmerintealls © © © © O Instdmmer helt

Q16. Vi har identifierat och definierat vad som gér var organisation unik och attraktiv som
arbetsgivare. *

12 3 45

Instammerintealls O O O O O Instdmmer helt

Q17. Employer branding &r en sjélvklar del i organisationens strategiska malsittning. *
12 3 45

Instdmmerintealls © © © © © Instdmmer helt

Q18. Vi arbetar aktivt med vart arbetsgivarvarumirke. *
12 3 45

Instdmmerintealls © O © O O Instdmmer helt

Q19. Vi dr en attraktiv arbetsgivare genom filjande attribut: *

Viénligen kryssa i de(t) alternativ som bést passar in pa er organisation. Du kan vilja flera svarsalternativ.

() Organisationskultur

[1) Organisationens namn

) Kompensation och férméner, sdsom semester, flexibilitet kring arbetstid, |6n etcetera
[ Méjlighet till utbildning och utveckling

) Empowerment, det vill séga frihet for anstéllda att sjélva fatta beslut och agera inom sitt
ansvarsomride.

[CJ Spiénnande arbetsuppgifter
[0} Variation i arbetet

[} Karrigrmajligheter

() Ovrigt:|
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Q20. Vi har en uttalad strategi kring vilka kanaler som ska anviéndas for att kommunicera vad som
gor oss till en attraktiv arbetsgivare. *

12 3 45

Instémmerintealls © © © O O Instdmmer helt

Q21. Vi lagger tid och resurser pa att identifiera och kommunicera till rétt malgrupp. *

12 3 4 5

Instémmerintealls © © O O O Instdmmer helt

Q22. Vi arbetar aktivt med att fa potentiella medarbetare att bestka var hemsida sa att de kan se
vilka mdjligheter som erbjuds dem. *

12 3 45

Instdmmerintealls © © O O O Instdmmer helt

Q23. Vi kommunicerar med potentiella medarbetare genom fdljande kanaler: *
Vénligen kryssa i de(t) alternativ som bést passar in pa er organisation. Du kan vilja flera svarsalternativ.

[J Social media, sdsom Facebook, LinkedIn och Twitter

()]

Jobbportaler, sésom Arbetsférmedlingen och Monster
Hemsida pa Internet
Arbetsmarknadsméssor

a

@]

() Tidningar/magasin

) Fdretagspresentationer/besdk
a

Studentaktiviteter, exempelvis deltagande pa studentevenemang, méssor, trainee- och/eller
praktiktjanster och kontaktytor for uppsats.

() Gvrigt:

Q24. | var organisation avsitts resurser for arbetet med att marknadsféra oss som en attraktiv
arbetsgivare *

O Ja
O Nej

Skicka aldrig lI6senord med Google Formulédr
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