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Sammendrag 


Studien undersøker om etterfølgerplanlegging er et fenomen som har kommet for å bli i norske 
 virksomheter, eller om det er en kortvarig, forbipasserende organisasjonstrend som vanskelig 
 lar seg implementere. Etterfølgerplanlegging, også omtalt som Succession Planning, er en idé 
 som har skutt fart de siste årene. Fenomenet omhandler strategisk vurdering og utvikling av 
 etterfølgere mot fremtidige lederroller og kritiske nøkkelposisjoner internt i organisasjonen. 


For å undersøke om etterfølgerplanlegging har kommet for å bli diskuterer vi om det vil oppstå 
 barrierer i implementeringen når trenden møter rammen av det norske arbeidsliv. Et arbeidsliv 
 bestående av tillit og autonomi, læring på arbeidsplassen og et stort fokus på medvirkning og 
 medbestemmelse. 


Studien  har  et  eksplorativt  design  med  formål  om  å  få  mer  innsikt  i  fenomenet 
 etterfølgerplanlegging.  Datamaterialet  består  av  syv  dybdeintervju  med  elitepersoner  fra 
 norske konsern med divisjonsstruktur som opererer i forskjellige bransjer og sekundærdata fra 
 tidligere undersøkelser som gjør rede for kjennetegn ved det norske arbeidsliv. Studien har 
 forankring i teori som tar for seg hvordan trender sprer seg mellom organisasjoner, for å forstå 
 hvordan spredningen av etterfølgerplanlegging kan skyldes rådende institusjonelle myter som 
 eksisterer i deres omgivelser. For å diskutere potensielle faktorer som kan skape barrierer for 
 implementering  har  vi  tatt  utgangspunkt  i  teori  om  kompetansetyper,  intern  versus  ekstern 
 lederrekruttering,  prestasjonsvurderinger  og  byråkratiets  rasjonelle  prinsipper  for  interne 
 opprykk. 


Det norske begrepet etterfølgerplanlegging gir få treff i litteratursøk, noe som kan indikere at 
 det eksisterer lite strukturert norsk forskning på området, sammenlignet med andre land som 
 USA.  Lite  norsk  forskning  gjør  det  derfor  vanskelig  å  si  noe  konkret  om  hvordan  den 
 internasjonale  trenden  adopteres  og  oversettes  i  rammen  av  det  norske  arbeidsliv.  Med 
 utgangspunkt i dette er det interessant å undersøke hvordan organisasjonstrenden reagerer når 
 den blir implementert i norske virksomheter. 


I studien finner vi at virksomhetene har hatt etterfølgerplanlegging på agendaen lenge, men 
ikke  før  nå  har  planlagt  å  utvikle  mer  strukturerte  prosesser.  Samtidig  har  HR  fått  et  økt 
strategisk fokus på planlegging av arbeidsstokken de siste årene. Frem til nå har manglende 
systemstøtte gjort det utfordrende å føre oversikt over potensielle etterfølgere. Dette har igjen 



(6)ført til motstand fra lederne. Vi finner også at etterfølgerplanlegging er en lukket prosess som 
 utfordrer involvering og medvirkning på arbeidsplassen. I tillegg bærer prosessene preg av et 
 stort fokus på måling og rangering av kandidater sine prestasjoner, noe som utfordrer opplevd 
 tillit  og  autonomi  på  arbeidsplassen.  Kompetansetyper  som  vektlegges  hos  etterfølgerne 
 varierer mellom virksomhetene. En fellesnevner er et økt fokus på kontekstuell og sosial- og 
 mellommenneskelig  kompetanse.  Dette  er  kompetanse  som  er  vanskelig  å  måle,  noe  som 
 utfordrer objektivitet i vurderingene, og som ytterste konsekvens kan føre til favorisering av 
 ansatte. Det er nettopp det Weber sin idealmodell for byråkratiet har til hensikt å unngå, der 
 alle ansatte skal behandles likt uavhengig av subjektive vurderinger. 


Studien  viser  at  etterfølgerplanlegging  har  forutsetninger  for  å  bli  værende  i  norske 
virksomheter  fordi  det  eksisterer  et  behov  for  å  kartlegge  og  utvikle  ansattes  kompetanse  i 
henhold  til  virksomhetenes  krav.  Det  er  imidlertid  viktig  at  det  tilpasses  virksomhetens 
arbeidspraksis, samt norske verdier og prinsipper. 
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 ved  Universitet  i  Oslo.  Prosessen  har  vært  utfordrende  og  lærerik,  og  ikke  minst  utrolig 
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 inn i arbeidslivet. 


Først og fremst vil vi takke informantene i studien som har gitt av deres tid og delt av deres 
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 venner og familiemedlemmer som har støttet oss underveis i prosessen. 
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 medstudenter. Dere har gjort studieårene både sosiale og morsomme! 


Oslo, juni 2020 


Anne Birthe Korsmo og Victoria Catharina Sandberg 



(8)
Innholdsfortegnelse 


1. INNLEDNING ... 1


1.1BAKGRUNN ... 1


1.2PROBLEMSTILLING OG AVGRENSNING ... 2


1.2.1 Oppgavens tematiske struktur ... 3


2. TIDLIGERE STUDIER OG OPPSKRIFTER PÅ SUCCESSION PLANNING ... 5


2.1INTRODUKSJON TIL BEGREPET ... 5


2.2STRUKTUREN I SUCCESSION PLANNING ... 6


2.3FORDELER VED SUCCESSION PLANNING ... 7


2.4UTFORDRINGER VED SUCCESSION PLANNING ... 8


2.5OPPSUMMERING ... 10


3. TEORI ... 11


3.1INSTITUSJONELLE MYTER OG ORGANISASJONSTRENDER ... 11


3.1.1 Isomorfisme ... 13


3.2LEDERKOMPETANSER ... 14


3.2.1 Generell kompetanse ... 15


3.2.2 Fagspesifikk og kontekstuell kompetanse ... 15


3.3LEDERREKRUTTERING ... 16


3.4BYRÅKRATIETS RASJONELLE PRINSIPPER FOR INTERNE OPPRYKK ... 18


3.4.1 Moderne organisasjoner og kritikken av byråkratiet ... 20


3.5MÅLING OG VURDERING AV PRESTASJONER ... 21


3.5.1 Fallgruver ved prestasjonsvurderinger ... 23


3.5.2 Medarbeidersamtalen som verktøy i prestasjonsmålingen ... 24


3.6REFLEKSJONER RUNDT TEORETISKE ANTAKELSER ... 25


4. METODE ... 27


4.1VALG AV METODE OG FORSKNINGSDESIGN ... 27


4.2VALG AV INFORMANTER ... 29


4.3DATAINNSAMLING ... 30


4.3.1 Eliteintervju ... 30


4.3.2 Sekundærkilder ... 31


4.4INTERVJUGUIDE ... 31


4.5KODING OG ANALYSE AV INNSAMLET DATAMATERIALE ... 32


4.5.1 Dataverktøy i intervjuanalysen ... 33


4.6VURDERING AV FORSKNINGENS KVALITET ... 34


4.6.1 Reliabilitet ... 35


4.6.2 Validitet ... 36


4.7FORSKNINGSETISKE BETRAKTNINGER ... 37



(9)4.8BEGRENSNINGER SOM FØLGE AV COVID-19 ... 38


5. PRESENTASJON AV FUNN OG ANALYSE ... 39


5.1KJENNETEGN VED DET NORSKE ARBEIDSLIV ... 39


5.2FORSKJELLER OG LIKHETER VED PRAKTISERINGEN AV FENOMENET I NORGE ... 41


5.3MULIGHETENE VED ETTERFØLGERPLANLEGGING ... 43


5.4MANGLENDE SYSTEMSTØTTE ... 47


5.4.1 Motstand fra ledelsen ... 48


5.4.2 Vanskelig å forberede etterfølgeren til å overta lederrollen til rett tid ... 49


5.5KRITERIER OG PRESTASJONSVURDERINGER ... 50


5.5.1 Kriterier for fremtidige ledere ... 50


5.5.2 Kriterier for kritiske roller ... 52


5.5.3 Prestasjoner under, i henhold til eller over forventning ... 53


5.5.4 Medarbeidersamtaler som virkemiddel ... 53


5.6PÅLITELIGHET I VURDERINGER ... 55


5.6.1 Subjektivitet og objektivitet i vurderinger ... 56


5.6.2 Diskusjoner som virkemiddel ... 58


5.7MANGEL PÅ TRANSPARENS ... 59


5.8OPPSUMMERING AV HOVEDFUNN ... 62


6. DRØFTING ... 63


6.1FRA SUCCESSION PLANNING TIL ETTERFØLGERPLANLEGGING: EN TREND MED UTILSIKTEDE EFFEKTER? ... 63


6.2KAN MANGLENDE SYSTEMSTØTTE GJØRE ETTERFØLGERPLANLEGGING TIL ET TIDS- OG PENGESLUK? ... 65


6.3KOMPETANSE OG EGENSKAPER SOM VEKTLEGGES I UTVELGELSEN ... 67


6.4INTERN VERSUS EKSTERN REKRUTTERING ... 69


6.5MANGEL PÅ TRANSPARENS UTFORDRER INVOLVERING PÅ ARBEIDSPLASSEN ... 71


6.5.1 Tillit til beslutninger som tas i toppledelsen ... 72


6.6UTFORDRINGER VED PRESTASJONSMÅLING OG VURDERING AV ETTERFØLGERE ... 73


6.6.1 Medarbeidersamtalen som viktig redskap ... 76


6.7I RETNING AV RASJONELLE PRINSIPPER FOR UTVELGELSE? ... 77


6.8EKSISTERER DET ET REELT BEHOV FOR ETTERFØLGERPLANLEGGING? ... 79


6.8.1 Påvirkning fra institusjonelle omgivelser ... 80


6.8.2 Økt etterspørsel etter strategisk planlegging av arbeidsstokken ... 82


6.8.3 Etterfølgerplanlegging er et fenomen som fortsatt har ukjente effekter ... 83


7. KONKLUSJON ... 85


7.1AVSLUTTENDE KOMMENTARER ... 88


REFERANSELISTE ... 90


VEDLEGG 1 - INTERVJUGUIDE ... 93



(10)VEDLEGG 2 - NSD SØKNAD ... 94
 VEDLEGG 3 - INFORMASJONSSKRIV TIL INFORMANTER ... 96



Figurer og tabeller 


Figur 1. Oppgavens tematiske struktur ... 4 
Tabell 1. Eksempel på koding i Nvivo ... 34 
Tabell 2. Oppsummering av hovedfunn ... 62 



(11)
1. Innledning 


1.1 Bakgrunn 


Arbeidslivet i Norge har utviklet seg til å bli betydelig mer kunnskapsorientert de siste 20 årene. 


Det eksisterer en utbredt oppfatning om at mennesker er en avgjørende faktor for produktivitet 
 og kvalitet, noe som gjør at individet er mer i sentrum for arbeidet nå enn tidligere. Ledere i 
 organisasjoner skal motivere og lede ansatte i retning av organisasjonens mål, og har mange 
 og  varierte  oppgaver  som  stiller  ulike  krav  til  kompetanse  og  egenskaper  (Døving,  2016; 


Chamby,  sitert  i  du  Gay,  2000).  Parallelt  med  den  økte  kompleksiteten  i  ledelse  har 
 konkurransen om å tiltrekke seg og beholde kritisk kompetanse økt. I 2018 gjennomførte HR 
 Norge en undersøkelse som viste at kompetansebehovene endres raskere enn noen gang, noe 
 som gjør utvikling og opprettholdelse av kompetanse til en viktig faktor i konkurransen med 
 andre  virksomheter.  Kun  32  prosent  av  organisasjonene  i  undersøkelsen  oppga  at  de  har 
 prosesser for å identifisere personer med kritisk kompetanse. Samtidig viste undersøkelsen at 
 de fleste av organisasjonene som har prosesser for å identifisere og utvikle personer med kritisk 
 kompetanse også klarer å beholde dem. For å gjøre det må organisasjoner være i stand til å 
 kartlegge tilbud og etterspørsel av kompetanse, og implementere initiativer for å identifisere 
 og utvikle den (HR Norge, 2018; Iversen, 2019).  


Et vesentlig kjennetegn ved utviklingen de siste tiårene er en økt tilgang på populære idéer eller 
 oppskrifter for hvordan tidsriktige organisasjoner bør være utformet og fungere (Røvik, 2010). 


Som følge av det har det blitt forsket mye på hvordan organisasjoner håndterer slike idéer og 
oppskrifter. Flere har søkt å forklare variasjoner i adopsjons- eller avvisningsgrad og hva som 
skjer med idéene etter at organisasjoner adopterer dem inn i sine arbeidspraksiser. Et sentralt 
spørsmål er om idéer «fungerer» ved å ha langsiktig effekt på organisasjoner eller om de er 
forbipasserende motefenomen uten effekter (Røvik, 2011, s. 1). Ifølge Meyer og Rowan (1977) 
er  spredning  og  opprettholdelse  av  institusjonelle  myter  ment  for  å  opprettholde  legitimitet 
blant organisasjoners omgivelser. Spredningen av idéene innebærer ikke bare at de kopieres, 
men  at  de  også  endres  og  fornyes  (Sahlin  &  Wedlin,  2008,  s.  3).  Samtidig  bærer 
organisasjonstrender, på samme måte som virus, med seg utilsiktede effekter som er vanskelig 
å forutse (Røvik, 2011). 



(12)En  idé  som  har  skutt  fart  de  siste  årene  og  blitt  mer  og  mer  integrert  i  den  strategiske 
 talentledelsen er fenomenet Succession Planning (Clutterbuck, 2012). Oversatt til norsk kalles 
 fenomenet som regel «Etterfølgerplanlegging» og innebærer strategisk vurdering, utvelgelse 
 og  utvikling  av  ledere  og  nøkkelposisjoner  som  organisasjonen  ønsker  å  satse  på,  såkalte 
 etterfølgere.  Etterfølgerplanlegging  er  kjent  for  å  ha  strenge  kriterier  for  utvelgelse  av 
 etterfølgere, et stort fokus på prestasjonsmåling av ansatte og mangel på åpenhet i prosessene. 


I den sammenheng er elementer i vurderinger og utvelgelse av etterfølgere avgjørende da den 
 opplevde rettferdigheten ansatte har av slike prosesser er med på å styrke jobbtilfredshet og 
 lojalitet til arbeidsgiver (Chun, Brockner & De Cremer, 2018). Spesielt viktig er dette i møtet 
 med et norsk arbeidsliv som kjennetegnes ved samarbeid og tillit, flat organisasjonsstruktur og 
 autonomi på arbeidsplassen (Falkum, Hansen, Ingelsrud, Wathne, Nordrik & Drange, 2019).  


Etter et grundig litteratursøk fant vi at det norske begrepet etterfølgerplanlegging ga lite treff, 
 noe  som  kan  indikere  at  det  eksisterer  lite  strukturert  norsk  forskning  på  området, 
 sammenlignet med land som for eksempel USA. Lite norsk forskning gjør det vanskelig å si 
 noe om hvordan den internasjonale trenden blir adoptert inn i norske virksomheter og hvordan 
 de oversetter praksisen i den norske konteksten. Med utgangspunkt i dette er det interessant å 
 undersøke hvordan trenden reagerer når den implementeres i norske virksomheter. 


1.2 Problemstilling og avgrensning 


Flere virksomheter i Norge har adoptert fenomenet Succession Planning og implementert det i 
 stillingsannonser  og  prosessbeskrivelser  i  form  av  betegnelsen  «etterfølgerplanlegging». 


Studien  har  som  formål  å  undersøke  hvordan  virksomhetene  identifiserer  og  rekrutterer 
 potensielle ledere og utarbeider programmer som skal gjøre etterfølgere kvalifisert til å overta 
 lederstillinger.  I  studien  undersøker  vi  hvorfor  trenden  har  spredd  seg  til  Norge  og  hvilke 
 barrierer  trenden  kan  møte  når  trenden  tas  i  bruk  i  norske  virksomheter.  Studiens 
 problemstilling er som følger: 


Er etterfølgerplanlegging et fenomen som har kommet for å bli i norske virksomheter eller er 
 det en kortvarig, forbipasserende organisasjonstrend som vanskelig lar seg implementere? 


For å besvare problemstillingen har vi gjennomført en eksplorativ studie der vi har gjennomført 
syv dybdeintervju med HR-ledere i syv norske konsern opererer i forskjellige bransjer. Vi har 
også benyttet oss av sekundærdata fra tidligere undersøkelser som gjør rede for kjennetegn ved 



(13)det norske arbeidsliv. Vi har avgrenset studien til å undersøke etterfølgerplanlegging tilknyttet 
 lederstillinger  og  nøkkelposisjoner,  og  ikke  etterfølgerplanlegging  som  generell 
 karriereutvikling av ansatte til alle virksomhetens stillinger. 


1.2.1 Oppgavens tematiske struktur 


Vi har valgt å presentere en forenklet modell for å gi leseren visuell oversikt over oppgavens 
 tematiske struktur. Modellen skal gi oversikt over hvilke faktorer vi har valgt å avgrense oss til 
 når vi diskuterer om etterfølgerplanlegging er en organisasjonstrend som har kommet for å bli 
 i norske virksomheter eller om det kun er en kortvarig, forbipasserende trend som vanskelig lar 
 seg implementere. 


Vi vil ta utgangspunkt i teori om organisasjonstrender og institusjonelle myter for å diskutere 
 om det eksisterer et reelt behov for etterfølgerplanlegging i norske virksomheter eller om det 
 kun  gjenspeiler  et  behov  for  å  opprettholde  legitimitet  i  organisasjonens  omgivelser.  Vi  er 
 interessert  i  å  undersøke  hvordan  programmene  varierer  i  form  og  struktur  på  tvers  av 
 organisasjoner, og drøfte hvordan etterfølgerplanlegging oversettes i møtet med rammene av 
 det  norske  arbeidsliv,  bestående  av  demokratiske  verdier  og  høy  grad  av  tillit.  I  modellen 
 omringer derfor «det norske arbeidsliv» faktorene som diskuteres for å visualisere konteksten 
 virksomhetene opererer i. 


Vi  har  valgt  å  diskutere  det  vi  mener  er  de  mest  sentrale  utfordringene  ved 
 etterfølgerplanlegging og hvordan de kan komme i strid med verdiene i det norske arbeidsliv. 


Vi  har  avgrenset  oss  til  å  ta  utgangspunkt  i  teori  om  kompetansekriterier, 
prestasjonsvurderinger,  intern  versus  ekstern  lederrekruttering  og  byråkratiets  rasjonelle 
prinsipper  for  interne  opprykk.  Vi  vil  også  drøfte  utfordringer  informantene  trakk  frem 
tilknyttet mangel på transparens og manglende systemstøtte i etterfølgerplanleggingen.  



(14)Figur 1. Oppgavens tematiske struktur 


1.3 Studiens oppbygning 


Studien er organisert i syv kapitler. I første kapittel har vi gjort rede for bakgrunnen for studien, 
 avgrensning og problemstilling. I kapittel to vil vi presentere tidligere studier og oppskrifter på 
 fenomenet Succession Planning, som er det internasjonale begrepet for fenomenet. Videre i 
 oppgaven vil vi benytte oss av det norske begrepet «etterfølgerplanlegging». I kapittel tre vil 
 vi  gjennomgå  det  teoretiske  rammeverket  for  oppgaven.  Vi  tar  utgangspunkt  i  teori  om 
 spredning av organisasjonstrender, kompetansekriterier, prestasjonsvurderinger, intern versus 
 ekstern lederrekruttering og byråkratiets rasjonelle prinsipper for interne opprykk. Kapittel fire 
 inneholder  en  redegjørelse  for  valg  av  metode,  samt  en  drøfting  av  studiens  gyldighet  og 
 pålitelighet. Videre vil vi i kapittel fem presentere data fra undersøkelser om kjennetegn ved 
 det  norske  arbeidsliv  og  analyse  av  innsamlet  datamateriale,  før  vi  oppsummerer 
 undersøkelsens hovedfunn. I kapittel seks vil vi diskutere studiens funn opp mot relevant teori. 


Her vil vi diskutere hvilke faktorer som vi mener er avgjørende for en vellykket implementering 
av  etterfølgerplanlegging  i  det  norske  arbeidsliv.  Avslutningsvis  vil  vi  gjøre  rede  for  våre 
antakelser  om  hva  som  skaper  etterspørselen  etter  trenden,  for  å  drøfte  om 
etterfølgerplanlegging har kommet for å bli i norske virksomheter. Til slutt vil vi presentere 
studiens konklusjon og oppfordre til videre forskning på etterfølgerplanlegging i Norge. 
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2. Tidligere studier og oppskrifter på Succession Planning 


I følgende kapittel vil vi gjennomgå eksempler på tidligere studier og oppskrifter på fenomenet 
 Succession Planning. Det eksisterer mange artikler og bøker med oppskrifter på fenomenet. Vi 
 har valgt bidrag som vi mener gir en god beskrivelse av fenomenets utvikling og oppbygning, 
 samt  muligheter  og  utfordringer.  Hensikten  med  kapittelet  er  med  andre  ord  ikke  en 
 litteraturgjennomgang, men å gi leseren en introduksjon til andres beskrivelser av fenomenet.  


2.1 Introduksjon til begrepet 


Begrepet Succession Planning kan beskrives som «en langsiktig, bevisst prosess som fokuserer 
 på å identifisere ansatte i en bedrift som har potensialet til å utvikle seg til å ta over lederroller» 


(Gordon  &  Overbey,  2018,  s.  12).  Andre  har  beskrevet  fenomenet  som  «en  prosess  for  å 
 forberede ansatte for mulige fremtidige forfremmelser, der ansatte får muligheten til å bevege 
 seg  oppover  karrierestigen»  (Rothwell,  2010,  s.  30)  eller  som  «en  dynamisk  prosess  for  å 
 samkjøre  ansattes  ambisjoner  og  talenter  innenfor  de  stadig  utviklende  behovene  i 
 organisasjonen og å gi de ansatte ressursene og støtten de trenger for å vokse inn i nye roller» 


(Clutterbuck, 2012, s. 11). 


Formålet med Succession Planning er ifølge Rothwell (2010) å forberede organisasjonen på 
 fremtidige utfordringer og muligheter tilknyttet endringer i kritiske nøkkelroller, ved å utvikle 
 ansatte til kvalifiserte kandidater for nøkkelposisjoner når behovet skulle inntreffe. Begrepet 
 er  en  del  av  planleggingen  av  arbeidsstyrken,  som  involverer  utviklingen  av  planer  for 
 rekruttering og utvikling av ansatte i en organisasjon (Rothwell, 2010). Begrepet har lenge blitt 
 sett på som et sentralt verktøy i forbindelse med talentledelse og utskiftning av arbeidsstokken. 


Til tross for at det er en økende forståelse for fenomenet, vet vi fortsatt lite om selve prosessen 
 som innebærer å utvikle og opprettholde talenter internt (Nyberg, Schepker, Cragun & Wright, 
 2017, s. 1).  


Fra  gammelt  av  har  begrepet  «Succession»  blitt  forbundet  med  arven  av  monarkiet,  der 
personer  som  var  født  av  kongelige  foreldre  tok  deres  plass  i  rekkefølgen  av  tronen.  I 
bedriftenes verden har begrepet succession også en spesiell mening, der familiebedrifter på 
samme måte har arvtagere som overtar bedriften etter sine foreldre og besteforeldre. Prosessen 
ble  drevet  av  behovet  for  å  overføre  kunnskap,  ressurser  og  makt  til  neste  generasjon 
bedriftseiere, som var forventet å opprettholde og øke familieformuen (McKenna, 2015, s. 5). 



(16)Fokuset  har  skutt  fart  i  det  21.  århundre  grunnet  den  økende  kompleksiteten  i  moderne 
 organisasjoner  og  behovet  for  en  ny  disiplin  i  HR  (Clutterbuck,  2012,  s.  7).  Succession 
 Planning har spesielt fått mye oppmerksomhet i USA de siste tiårene, særlig etter 11. september 
 2001 og orkanen Katarina i 2005, som avdekket flere svakheter ved planlegging av etterfølgere. 


I senere tid har fenomenets økte popularitet ført til publisering av en rekke bøker og artikler 
 om emnet (González, 2010, s. 2). 


2.2 Strukturen i Succession Planning 


Det eksisterer flere tilnærminger til Succession Planning. Hovedforskjellen i praksisen skilles 
 gjerne mellom på hvilket nivå beslutningene tas, om planleggingen og struktureringen foregår 
 periodisk  eller  kontinuerlig,  omfanget  av  hvem  som  inkluderes  i  planene,  samt  grad  av 
 transparens  i  prosessene.  Til  tross  for  forskjellig  struktur  og  praksis,  har  de  fleste 
 etterfølgerplaner felles elementer (Gordon & Overbey, 2018, s. 13). Prosessene bør som regel 
 inneholde  en  talentvurderingsprosess  som  bygger  på  en  kompetansemodell  og  data  fra  et 
 prestasjonsledelsessystem.  Dette  innebærer  å  identifisere  kritiske  roller  og  fastsette 
 nøkkelposisjoner, identifisere krav til evner og vurdere potensielle etterfølgere, før en eventuell 
 utvikling av individuelle utviklingsplaner. I tillegg bør det eksistere et informasjonssystem i 
 HR  som  produserer  rapporter  og  fasiliterer  beslutningstagning.  Det  bør  også  eksistere 
 evaluering-  og  revideringsprosesser  som  forsterker  mål  og  retningslinjer  og  følger  opp 
 resultatene  til  etterfølgerne  (Atwood,  2020;  Rothwell,  2010;  Berke,  2005).  Samtidig  er  det 
 viktig å presisere at fenomenet fortsatt er relativt nytt, sammenlignet med andre HR-funksjoner, 
 og at det derfor ikke er mulig å ha en «fasit» på hvordan prosessene skal praktiseres. Planene 
 må tilpasses hver enkelt virksomhet sine behov og kultur (Atwood, 2020). 


Ifølge  Rothwell  (2010)  er  det  avgjørende  hvordan  beslutningsprosessene  organiseres  i 
 Succession  Planning-prosessene.  I  en  top-down-tilnærming  til  fenomenet  er  det  gjerne 
 toppledelsen  som  vurderer  kompetanse  og  prestasjoner,  beslutter  og  innfører 
 utviklingsaktiviteter. I en bottom-up-tilnærming tas beslutningene på lavere nivåer der ansatte 
 og  deres  nærmeste  ledere  deltar  aktivt  i  alle  aktivitetene  relatert  til  Succession  Planning. 


Beslutninger tas i nær tilknytning til individuelle karriereutviklingsprogrammer, som hjelper 
enkeltpersoner til å vurdere sine nåværende styrker og svakheter og fremtidig potensiale, der 
toppledere mottar og handler etter beslutninger som er tatt på lavere nivåer basert på en oversikt 
over prestasjoner. En tredje tilnærming kan være en kombinasjon av top-down og bottom-up. 



(17)Her involveres toppledere aktivt i Succession Planning-programmet, samtidig som ansatte og 
 deres nærmeste leder er aktivt involvert i hvert trinn i prosessen, der Succession Planning og 
 karriereplanen integreres (Rothwell, 2010, s. 31). 


I de siste tiårene har Succession Planning-prosessene blitt stadig mer integrert i den strategiske 
 talentledelsen. I dag er Succession Planning en velstrukturert prosess i flere virksomheter som 
 fokuserer på systematisk identifisering, trening, evaluering og mentoring av lovende interne 
 kandidater (McKenna, 2015, s. 6). Samtidig har tidsperspektivet på planleggingen blitt kortere, 
 der flere virksomheter opplever at det er vanskelig å utvikle en ansatt inn mot en spesifikk rolle 
 i et langsiktig perspektiv (Clutterbuck, 2012, s. 10). Flere virksomheter har gått bort fra den 
 tradisjonelle utviklingen av én etterfølger for hver enkelt kritiske stilling og heller utviklet flere 
 mennesker  til  flere  stillinger  gjennom  såkalte  «talentpools».  På  denne  måten  får  ansatte 
 eksponering for mange områder og utvikler tverrfaglige egenskaper, der den mest kvalifiserte 
 blir valgt når behovet melder seg (Rothwell, 2010, s. 38). 


2.3 Fordeler ved Succession Planning 


Succession Planning blir presentert av Atwood (2020) som beste praksis for å erstatte ledere 
 og  kritiske  nøkkelstillinger  på  forskjellige  nivåer  i  organisasjoner.  Succession  Planning 
 presenteres som en nødvendighet for enhver organisasjon som ønsker å identifisere og utvikle 
 det beste talentet i arbeidsstyrken og beholde vedkommende. Samtidig som fenomenet viser en 
 langsiktig  forpliktelse  til  organisasjonen  og  utviklingen  av  ansatte  som  befinner  seg  i  den, 
 skaper etableringen av talentpools for ulike nivåer i organisasjoner større fleksibilitet og gjør 
 organisasjonen  i  stand  til  å  fokusere  på  å  velge  beste  kandidat  for  stillingen.  I  tillegg  er 
 kompetansen  til  å  utføre  en  bestemt  rolle  i  fokus,  fremfor  belønning  eller  ansiennitet  i 
 organisasjonen (Atwood, 2020). 


Ifølge Keller (2018) forbedres organisatorisk effektivitet hvis man har en grundig Succession 
Planning-strategi. Ved å utvikle ansatte til å bli mer rustet til å overta nøkkelposisjoner kan 
stillinger  erstattes  smidigere,  som  igjen  gjør  det  mulig  for  virksomheten  å  opprettholde  sin 
kontinuitet. Succession Planning-programmer hjelper ledere med å forberede seg på fremtiden 
ved å utvikle ansatte til å kunne ta over potensielle lederroller, og gir en kontinuitet i situasjoner 
med intern og ekstern turbulens. Ifølge Keller reduseres turnover når ansatte har en klar retning 
for  deres  karriereveier,  og  at  organisasjoner  som  praktiserer  en  Succession  Management-



(18)strategi  ofte  har  en  tendens  til  å  tiltrekke  seg  bedre  kandidater.  I  tillegg  har  bedrifter  med 
 robuste Succession Planning-programmer større anledning til å erstatte nøkkelroller raskt når 
 uventede hendelser inntreffer (Keller, 2018; Berke, 2005). 


Rothwell (2010) gjør rede for hvordan Succession Planning er en mer proaktiv tilnærming enn 
 såkalt «replacement hiring». Mens erstatnings-planlegging handler om en risikovurdering av 
 kritisk kompetanse for å etablere potensielle «backups», handler Succession Planning om å 
 bygge  talenter  fra  innsiden  gjennom  planlagte  utviklingsaktiviteter.  I  stedet  for  en  reaktiv 
 erstatnings-filosofi med fokus på å rekruttere når stillingen blir ledig ved øyeblikkelig behov, 
 er Succession Planning en proaktiv prosess med et mer langsiktig perspektiv som skal løse 
 eventuelle bemanningsproblemer før de oppstår (Rothwell, 2010, s. 12). 


Rothwell (2010) presenterer videre enda en fordel ved at fenomenet bidrar til å implementere 
 organisasjonens  strategiske  forretningsplaner,  slik  at  organisasjonen  kan  utnytte  sine 
 eksisterende styrker, noe som krever ansatte med de rette egenskapene (Rothwell, 2010, s. 17). 


I  tillegg  skal  Succession  Planning  bidra  til  å  identifisere  ansattes  behov,  slik  at  trening  og 
 utvikling  av  ansatte  kan  jobbes  med  mer  målrettet.  Videre  trekkes  det  frem  at  Succession 
 Planning kan bidra til å øke talentpoolen av ansatte og forberede de på å fylle nøkkelposisjoner 
 i fremtiden. Det skaper også muligheter for ansatte med stort potensiale, i tillegg til at ansatte 
 oppfatter sine karrieremuligheter internt i virksomheten. På denne måten reduseres risikoen for 
 at de forlater virksomheten og at virksomheten taper viktige ressurser (Rothwell, 2010, s. 21). 


2.4 Utfordringer ved Succession Planning 


Gordon og Overbey (2018) belyser at det kun eksisterer former for beste praksis på Succession 
 Planning og at fenomenet ikke har fått tilstrekkelig oppmerksomhet fra forskere. Det eksisterer 
 mye litteratur på feltet i form av oppskrifter som ikke er tilstrekkelig vitenskapelig forankret. 


Forskningsbasert  litteratur  på  fenomenet  fra  det  siste  tiåret  er  derfor  begrenset  (Gordon  & 


Overbey,  2018,  s.  12).  Spørsmålet  som  reiser  seg  er  om  alle  fordelene  ved  fenomenet 
 Succession  Planning  faktisk  er  en  realitet  eller  om  det  kun  er  en  oppskrift  på  suksess  som 
 vanskelig lar seg implementere. Flere teoretiske bidrag sier noe om «hva», men ikke «hvordan» 


og lite om effekter og konsekvenser. 



(19)For  å  lykkes  med  Succession  Planning  trekker  Gordon  og  Overbey  (2018)  frem  at 
 organisasjonskulturen har mye å si for effektiv Succession Planning, og at det frem til nå har 
 vært et problem at transparens i prosessene ofte blir oversett, selv om det blir trukket fram som 
 et nøkkelelement i beste praksis. Utfordringen ved å informere om dette er at det skaper falske 
 forventninger. De fleste bedrifter velger av denne grunn ikke å fortelle sine ansatte at de regnes 
 med  i  prosessen.  Ulempene  ved  å  fortelle  de  ansatte  er  at  det  eksisterer  en  risiko  for  at  de 
 slapper av og slutter å jobbe like hardt fordi de nærmer seg en forfremmelse. I tillegg kan det 
 virke demotiverende for andre ansatte som ikke har blitt fortalt at de er med i prosessen, og 
 dermed begynner å se etter utviklingsmuligheter hos andre arbeidsgivere (Gordon & Overbey, 
 2018, s. 19).


Kesler (2002) påpeker en utfordring ved at ledere som oftest stoler på deres egen intuisjon når 
 det gjelder selektering, noe som ofte resulterer i upålitelige resultater. Han foreslår derfor at et 
 lederteam bør jobbe sammen for å rangere kandidatene. Han påpeker også at ledere ikke bør 
 ha ansvaret for å identifisere og utvikle sine egne etterfølgere fordi de ofte velger kandidater 
 som er lik en selv. Det kan også være en utfordring at vedkommende ikke nødvendigvis kan si 
 noe om hvilke ferdigheter og evner som trengs i fremtiden. Clutterbuck (2012) trekker frem en 
 annen  utfordring  forbundet  med  at  kvalitetene  som  utgjør  om  personer  er  unike  ofte  er 
 uforutsigbart og vanskelig å klassifisere. Det kan gjerne ta lang tid å utvikle planer for å få den 
 ansatte  til  å  passe  inn  under  den  ideelle  kompetanse-  og  kvalifikasjonsbeskrivelsen.  Innen 
 bedriften har oppnådd dette har verden utenfor utviklet seg og planene er utdaterte. Med andre 
 ord; jo mer spesifikk en kompetanseutviklingsplan er, jo mindre sannsynlig er det at den vil 
 være relevant i løpet av noen få år (Clutterbuck, 2012, s. 7).  


Charan, Drotter og Noel (2011) bruker metaforen «leadership pipeline» for å forklare hvordan 
Succession Planning gjør virksomheten konkurransedyktig i et langtidsperspektiv ved å fylle 
pipelinen  med  høyt  presterende  mennesker.  Dette  gjøres  for  å  forsikre  seg  om  at  alle 
ledernivåer  hele  tiden  har  overskudd  av  kvalifiserte  ansatte  i  fremtiden.  En  utfordring  er 
imidlertid at prosessen stopper opp og at «røret tettes» når etterfølgere ikke er forberedt på å 
jobbe på tilsvarende høyt ledernivå. En grunn til at dette skjer kan være at organisasjoner ser 
på det som HR sin rolle å utvikle ledere, og at lederne ikke investerer nok tid på å utvikle 
etterfølgerne fordi det anses å være utenfor deres ansvarsområde. En annen grunn er at ansatte 
med  stort  potensiale  ikke  nødvendigvis  presterer  høyt.  Det  er  for  mange  virksomheter  som 
inkluderer mennesker med stort potensiale inn i leder-pipelinen, noe som kan forårsake skade 



(20)fordi  personene  ikke  vil  være  i  stand  til  å  kunne  prestere.  Fokuset  bør  derfor  være  på 
 prestasjoner fremfor potensiale (Charan et al., 2011).  


2.5 Oppsummering 


Til tross for at definisjonene på Succession Planning varierer, har definisjonene til felles at de 
 omhandler  en  prosess  der  identifiserte  etterfølgere  skal  utvikles  til  å  kvalifisere  seg  for 
 fremtidige forfremmelser. Fenomenet har utviklet seg fra å omhandle arvtagere i familieeide 
 bedrifter til å bli integrert i strategien til mer komplekse virksomheter, parallelt med et ønske 
 om en ny disiplin i HR. Dette innebærer et større fokus på identifisering og rangering av talenter 
 basert på fastsatte krav, prestasjonsmåling og rapportering. 


Mange bidrag vektlegger fenomenet som en nødvendighet for å identifisere og beholde de best 
 kvalifiserte  talentene  i  virksomheten.  Succession  Planning  skal  medføre  at  stillinger  kan 
 erstattes smidigere, noe som skal resultere i en mer robust organisasjon. Likevel har flere bidrag 
 blitt  kritisert  for  å  presentere  en  rekke  oppskrifter  på  hvordan  Succession  Planning  skal 
 implementeres,  der  argumentene  mangler  en  tilstrekkelig  empirisk  forankring.  Succession 
 Planning bærer også preg av utfordringer i tilknytning til mangel på transparens i prosessene 
 og at ledere selv velger sine etterfølgere basert på subjektive oppfattelser av vedkommende. 


Så hva skjer i løpet av prosessen hvor det internasjonale fenomenet Succession Planning skal 
oversettes og implementeres i rammene av et unikt, norsk arbeidsliv? Når vi i oppgaven ser på 
Succession  Planning  i  rammene  av  det  norske  arbeidsliv  vil  vi  omtale  fenomenet  som 
etterfølgerplanlegging. Ettersom fenomenet etterfølgerplanlegging sprer seg til Norge har vi en 
antakelse om at det kan føre med seg flere potensielle barrierer i tilknytning til favorisering i 
utvelgelsen av etterfølgere, et stort fokus på prestasjonsmåling av ansatte og mangel på åpenhet 
i  prosessene.  Vi  ser  det  som  relevant  å  drøfte  barrierene  i  lys  av  teori  om  hvordan 
organisasjonstrender sprer seg, som et svar på at organisasjoner tilpasser seg institusjonelle 
myter i deres omgivelser, og hvordan det fører til at organisasjoner blir mer og mer like.  
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3. Teori 


I følgende kapittel vil vi presentere det teoretiske rammeverket for studien. I første delkapittel 
 vil vi presentere et overordnet perspektiv på hvordan trender sprer seg mellom organisasjoner, 
 i  tillegg  til  teori  om  institusjonelle  myter  og  isomorfisme.  Deretter  presenterer  vi  teori  om 
 lederkompetanser,  hvor  vi  tegner  et  skille  mellom  generell-  og  fagspesifikk  kompetanse. 


Videre  i  kapittelet  vil  vi  se  nærmere  på  teori  om  praktisering  av  lederrekruttering  i 
 organisasjoner. Her vil vi presentere fordeler og ulemper med intern og ekstern rekruttering. 


Videre  redegjør  vi  for  prinsipper  for  interne  opprykk,  slik  som  beskrevet  i  Weber  sin 
 idealmodell  for  det  rasjonelle  byråkrati.  Vi  vil  også  gjennomgå  teori  om  utfordringene  ved 
 prestasjonsmåling og -vurdering. Avslutningsvis vil vi reflektere rundt sammenhengen mellom 
 teoretiske bidrag og våre antakelser, basert på teorien som ble presentert i kapittelet. 


3.1 Institusjonelle myter og organisasjonstrender 


Ny-institusjonell organisasjonsteori retter fokus mot hvordan organisasjoner blir påvirket av 
 eksterne og interne aktører i omgivelsene. Organisasjoner må stadig forholde seg til krav fra 
 både  eksterne  og  interne  interessenter.  Samtidig  som  ansatte  stiller  krav  til  medvirkning, 
 ansettelsestrygghet  og  utvikling  på  arbeidsplassen,  må  organisasjonen  også  tilpasse  seg 
 eksterne  interessenter  som  leverandører,  myndigheter  og  konkurrenter.  Meyer  og  Rowan 
 (1977)  gjør  rede  for  hvordan  organisasjoner  utsettes  for  påvirkning  fra  institusjonelle 
 omgivelser,  der  institusjonelle  normer  og  regler  fungerer  som  myter  som  organisasjonen 
 opprettholder for å skape og opprettholde anerkjennelse og legitimitet.  


Etter hvert som relasjonene i samfunnet stadig blir tettere sammenkoblet, vokser det frem flere 
og  flere  rasjonaliserte  myter.  Mytene  kan  stamme  fra  snevre  kontekster  og  benyttes  i  nye 
kontekster (Meyer & Rowan, 1977, s. 8). Fokuset på etterfølgerplanlegging har økt de siste 
tiårene.  Det  eksisterer  mange  oppskrifter  på  hvordan  man  best  skal  praktisere 
etterfølgerplanlegging.  Trendsetterne  er  ifølge  Røvik  (2019)  som  regel  konsulentfirmaer, 
massemedier  og  handelshøyskoler.  Oppskriftene  har  gjerne  ukjent  opphav  og  lite  empirisk 
forankring.  I  denne  studien  mener  vi  at  det  er  relevant  å  drøfte  om  organisasjoner 
implementerer etterfølgerplanlegging med bakgrunn i å opprettholde legitimitet ved å følge 
tidsriktige myter i organisasjonens omgivelser eller om det faktisk gjenspeiler et reelt behov 
for en slik praksis. 



(22)Et  perspektiv  på  trender  er  at  de  er  universale  oppskrifter  som  kan  implementeres  i  alle 
 organisasjoner  uten  særlig  tilpasning  (Hvid  &  Falkum,  2019,  s.  92).  Praktisering  av 
 etterfølgerplanlegging vil da være lik uavhengig av hvilken organisasjon den implementeres i. 


Et  annet  perspektiv  er  at  innholdet  og  praktiseringen  av  etterfølgerplanlegging  modifiseres 
 etterhvert som det implementeres og at praktiseringen av fenomenet vil variere avhengig av 
 organisasjonen den implementeres i. Sahlin og Wedlin (2008) forklarer hvordan myter ikke 
 eksisterer i et vakuum, men at de aktivt overføres og oversettes i andre kontekster. Mange idéer 
 blir ikke direkte kopiert, men endres og forbedres til den konteksten de skal operere i. Etterhvert 
 fører dette til at idéene modifiseres når de tilpasses internt i en organisasjon, som kan føre til 
 at  samme  fenomen  kan  utvikle  nye  betydninger  etterhvert  som  de  forflytter  seg  innad  og 
 mellom organisasjoner. Etterligning av idéen vil derfor ikke bare innebære at organisasjonen 
 kopierer trenden, men også endrer og fornyer den (Sahlin & Wedlin, 2008, s. 3). Basert på 
 denne teorien kan man anta at etterfølgerplanlegging ikke kun eksisterer i form av homogene 
 komponenter, men at fenomenets innhold varierer fra virksomhet til virksomhet.  


Interessen  for  å  studere  hvordan  organisasjonstrender  sprer  seg  og  opprettholdes  har  vokst 
 betraktelig siden tidlig 1990-årene (Røvik, 2011, s. 632). Det produseres stadig nye oppskrifter 
 på hvordan tidsriktige organisasjoner bør utforme sine prosesser. Samtidig har mange trender 
 til felles at de har varierende utbredelse og usikre effekter. Trenders varighet og virkninger kan 
 også  variere.  Noen  trender  skylder  forbi  så  fort  at  organisasjoner  verken  har  kapasitet  eller 
 motivasjon  til  å  adoptere  og  anvende  oppskrifter.  Trenden  ender  da  opp  som  et 


«overflatefenomen» uten særlig effekt. I andre tilfeller blir trender implementert og nedfelt i 
 organisasjoners praksis, og gir tydelige og varige virkninger (Røvik, 2010, s. 62).  


Implementasjonsfasen  er  som  regel  den  mest  kritiske  fasen  når  en  oppskrift  blir 
instrumentalisert,  det  vil  si  gjort  om  til  et  verktøy  (Røvik,  2019).  Når  vi  drøfter  hvorvidt 
etterfølgerplanlegging  i  norske  virksomheter  vil  være  vellykket  eller  ikke,  mener  vi  det  er 
relevant  å  inkludere  teori  som  tar  for  seg  hvordan  organisasjonsidéer  kan  bli  tatt  imot  i 
virksomheter.  Røvik  (2011)  forklarer  hvordan  spredning  av  oppskrifter  deler  strukturelle 
likheter med hvordan virus sprer seg og hvordan virus fungerer i «verter». På samme måte som 
virus,  vet  man  lite  om  idéer  sine  effekter  og  konsekvenser  før  de  har  beveget  seg  inn  i 
organisasjonen.  Bruken  av  idéene  kan  også  føre  til  forankring,  der  konseptet  blir  omgjort  i 
praksis.  Dette  innebærer  å  implementere  idéene  i  organisasjonens  struktur,  rutiner  og 
aktiviteter. Dette fører også gjerne til en bevisst transformasjon av praksis når aktører forsøker 



(23)å  implementere  trenden  (Røvik,  2011,  s.  633).  På  samme  måte  er  etterfølgerplanlegging  et 
 fenomen som har blitt adoptert av flere norske virksomheter. Likevel vet vi lite om fenomenets 
 effekter og konsekvenser.  


Røvik (2011) presenterer fem alternativer til hvordan idéer tas imot i virksomheter med hvert 
 sitt  utfall;  øyeblikkelig  implementering,  isolasjon,  inkubasjon,  avvisning  og  dvale. 


Øyeblikkelig implementering betyr at en idé raskt blir instrumentalisert og omgjort til praksis 
 gjennom detaljert planlegging, sterk og vedvarende involvering av ledere, stramme tidsfrister 
 og kontroll. Isolasjon innebærer at en idé formelt blir vedtatt, men av forskjellige grunner kun 
 eksisterer i noen deler av organisasjonen uten å være instrumentalisert, og derfor bare får noen 
 få konsekvenser for organisasjonens kjernepraksis. Inkubasjon innebærer en prosess der en idé 
 eksisterer i en organisasjon i en lang periode før den instrumentaliseres og materialiseres, der 
 det skjer en gradvis transformasjon fra idé til praksis. Avvisning innebærer at en organisasjon 
 avviser en idé basert på en tolkning av hvordan idéen har fungert i praksis, der forsøket på å 
 instrumentalisere  idéen  har  vært  utilfredsstillende. Dvale  er  en  tilstand  der  adopterte  idéer 
 eksisterer i en organisasjon i lange perioder, der de veksler mellom aktive og inaktive tilstander 
 (Røvik, 2011, s. 646). Vi vil senere i oppgaven benytte disse kjennetegnene for å drøfte hvordan 
 etterfølgerplanlegging har blitt tatt imot i virksomhetene og drøfte hvilke potensielle utfall det 
 kan bringe med seg. 


3.1.1 Isomorfisme 


Når  trender  oppstår  har  tiden  vist  at  organisasjoner  har  tendens  til  å  kopiere  de  samme 
 oppskriftene  eller  idéene.  Organisasjonstrender  spres  ikke  bare  på  tvers  av  virksomheter  i 
 samme bransje, men også på tvers av landegrenser. Røvik (2010) stiller spørsmålet om hvorfor 
 ulike virksomheter har bruk for de samme oppskriftene, og svarer at vår tids virksomheter har 
 en oppfatning om at «vi alle er virksomheter» og derfor kan implementere de samme idéene. 


Røvik  forklarer  videre  at  jo  mer  forskjellige  virksomheter  forholder  seg  til  tidsriktige  idéer 
 gjennom globalisering og stadig kortere avstander, jo mer like blir de (Røvik, 2010, s. 70). 


Meyer  og  Rowan  (1977)  presenterer  begrepet  isomorfi  for  å  forklare  hvordan  uavhengige 
organisasjoner som i utgangspunktet trekkes mot en felles oppskrift har tendens til å bli veldig 
like.  DiMaggio  og  Powell  (1983)  utvidet  Meyer  og  Rowans  (1977)  fokus  på  isomorfi  på 
samfunnsnivå til organisatoriske felt med en grunntanke om at organisasjoners handlinger i 
stor grad preges av institusjonaliserte normer og rutiner. Her beskrives isomorfisme som en 



(24)prosess der en aktør tilpasser seg og etterligner andre aktører innenfor samme miljø. DiMaggio 


& Powell (1983) presenterer også tre hovedformer for institusjonell isomorfisme; tvangspreget, 
 mimetisk  og  normativ.  Isomorfisme  kan  enten  utvikles  på  grunnlag  av  et  tvingende  press 
 utviklet fra organisasjonens omgivelser om å følge normer for å oppnå legitimitet. Mimetisk 
 isomorfisme omfatter etterligning av andre aktørers praksis der organisasjoner gjør det samme 
 som  andre  aktører  ville  gjort  i  en  lik  situasjon.  Den  normative  formen  for  institusjonell 
 isomorfisme baserer seg på tilpasning til forventninger i omgivelsene i form av atferdsnormer 
 for hvordan en organisasjon bør opptre i visse situasjoner (DiMaggio & Powell, 1983; Julsrud, 
 2018, s. 71). 


Paradokset  med  isomorfisme  er  at  organisasjoner  verken  tiltrekker  oppmerksomhet  eller 
 ressurser  fordi  en  gjør  det  samme  som  andre  organisasjoner.  Konsekvenser  med  å  kopiere 
 trender er at kompleksiteten av organisasjonsstrukturen øker, og i verste fall implementeres 
 oppskrifter  på  strukturer  som  er  dekoblet  fra  de  daglige  aktivitetene.  På  denne  måten  kan 
 trenden være et pengesluk uten praktiske virkninger (Røvik, 2010, s. 62). I tilknytning til dette 
 er et spørsmål som reiser seg hvorvidt fenomenet etterfølgerplanlegging kun eksisterer i form 
 av et pengesluk, hvor årsaken til adopsjonen av trenden implementeres for å gjøre «slik som 
 alle andre», eller om det skyldes en reell etterspørsel internt. 


3.2 Lederkompetanser 


En sentral del av etterfølgerplanlegging er å vurdere og velge etterfølgere. En viktig del av 
 dette  er  at  organisasjoner  kartlegger  hva  som  utgjør  gode  ledere  og  hvilke  kriterier 
 virksomheten bør stille til potensielle etterfølgere. Kriteriene skal avgjøre om ansatte har den 
 nødvendige  kompetansen  og  de  ferdigheter  som  gjør  at  de  kan  prestere  godt  som  ledere  i 
 organisasjonen.  


Når  det  gjelder  leders  kompetanse  trekkes  det  i  ledelsesforskning  særlig  et  skille  mellom 
 fagledelse,  i  form  av  at  lederen  skal  være  dyktig  i  faget,  og  profesjonell  ledelse,  i  form  av 
 ekspertisen organisasjonen tilbyr. Profesjonell ledelse dreier seg om ideen om at ledere har et 
 sett med egenskaper og ferdigheter, som gjør at de kan lede alle typer organisasjoner uansett 
 hvilket  fag  eller  ekspertise  organisasjonen  tilbyr.  Denne  formen  for  ledere  kalles  gjerne 


«generalister»  fordi  de  besitter  generell  kompetanse  (Døving,  2016).  Videre  skiller  Døving 



(25)(2016)  mellom  fire  forskjellige  kompetansetyper:  analytisk,  sosial/mellommenneskelig, 
 kontekstuell og faglig/oppgaverelatert.  


3.2.1 Generell kompetanse 


Analytisk og sosial/mellommenneskelig kompetanse er relatert til personlige egenskaper som 
 kognitive evner og personlighetstrekk. Både analytiske og sosiale ferdigheter kan sies å være 
 former for generell kompetanse som ikke er knyttet til en spesifikk bransje, virksomhet eller 
 arbeidsoppgaver. Sosial og mellommenneskelig kompetanse handler om hvordan du som leder 
 er i stand til å forstå andre, og hvilken effekt egen atferd har på andre. Hvordan du evner å 
 samarbeide  med  andre  og  manøvrere  politisk  internt  er  viktige  elementer  ved  sosial 
 kompetanse. Analytisk kompetanse innebærer å sortere og strukturere informasjon, å håndtere 
 kompleksitet og være i stand til å reflektere over egne begrensninger. I litteraturen kalles denne 
 formen for kompetanse gjerne også for «kognitive evner», og er gunstig for å opparbeide mer 
 spesialisert kompetanse. Til tross for at analytisk kompetanse har mange likheter med kognitive 
 evner, er analytisk kompetanse noe som kan utvikles gjennom erfaring og opplæring (Døving, 
 2016, s. 259-260).  


3.2.2 Fagspesifikk og kontekstuell kompetanse 


Fag- og oppgaverettet kompetanse er den spesifikke kompetansen som er knyttet til et knippe 
 av bestemte oppgaver eller profesjon. Fagkompetanse er summen av utdanning og mer eller 
 mindre  formalisert  praktisk  håndtering  av  oppgaver.  Kompetanse  innen  strategisk  ledelse, 
 økonomistyring  og  driftsledelse  trekkes  frem  som  eksempler  på  faglig  eller  oppgaverettet 
 kompetanse  (Døving,  2016,  s.  260).  Ifølge  Goodall  (2011)  er  virksomheter  som  ledes  av 
 dyktige fagpersoner som regel de som oppnår de beste resultatene. Et eksempel på dette er en 
 studie fra 2011 som viser at amerikanske sykehus med leger som toppledere rangeres høyere i 
 kvalitet enn sykehus med ledere uten legekompetanse (Goodall, 2011). Samtidig argumenterer 
 Whitley (1989) for at lederjobber på et lavere hierarkisk nivå har et mer teknisk preg og kan i 
 større grad basere seg på fagkompetanse. Det stilles derimot strengere krav til kompetanse om 
 organisasjonens og bransjens virkemåte til ledere på høyere hierarkisk nivå.  


Kontekstuell  kompetanse  er  kunnskapen  om  hvordan  organisasjonen  fungerer  i  sin  helhet,  i 
tillegg til kunnskap om virksomhetens omgivelser. For en toppleder dreier det seg om å kjenne 
bransjen, sentrale aktører i omgivelsene og de juridisk-politiske rammebetingelsene. Ofte er 
det likheter mellom organisasjoner innenfor samme bransje slik at særtrekkene for sektoren er 



(26)viktig å ha kunnskap om. Dersom spilleregler og jobber er svært ulike i organisasjoner, kreves 
 det trolig mer bransjekunnskap om den spesifikke konteksten (Døving, 2016, s. 263). Selv i 
 jobber hvor profesjonen er viktig for å utføre arbeidsoppgaver på en tilfredsstillende måte, slik 
 som ved sykehus, kreves det et minimum av kunnskaper om bransjen. For ledere i offentlig 
 forvaltning er det for eksempel vesentlig å ha kunnskap om forvaltningens spesielle virkemåte 
 og  arbeidsform,  forvaltningsloven  og  annen  sentral  lovregulering,  og  relasjonen  mellom 
 forvaltning og politikk. Dette kan vi kalle sektorspesifikk kompetanse (Lagerløv, 1999). 


Kontekstuell  kompetanse  omfatter  også  virksomhetsspesifikk  kompetanse.  Dette  gjelder  de 
 konkrete interne forholdene i organisasjonen som eksempel arbeidsdeling, rutiner og formål. 


Forskning  viser  at  kontekstuell  kompetanse  har  særlig  gunstig  virkning  på  virksomhetens 
 totalresultat  (Crook,  Todd,  Combs,  Woehr,  &  Ketchen,  2011).  Sammenhengen  mellom 
 kompetanse  og  virksomhetens  resultater  gjelder  også  for  kompetanse  i  toppledelsen.  Dette 
 betyr at kontekstuell kompetanse er nyttig i alle jobber og spesielt nyttig for toppledere. 


Hva som vektlegges av kompetanse avhenger av hvilket ledernivå stillingen befinner seg på. 


Sosial kompetanse har vist seg å være viktig for ledere på alle hierarkiske nivåer. Analytisk 
 kompetanse  i  form  av  systemkompetanse  viser  seg  å  være  særlig  viktig  for  de  høyeste 
 stillingene  (Mumford,  Campion  &  Morgeson,  2007).  Med  systemkompetanse  menes 
 ferdigheter i å håndtere eller ha innsikt i sammenhenger og helhet i kompliserte systemer. Slike 
 ferdigheter skal gjøre at en leder eksempelvis skal være i stand til å identifisere umiddelbare 
 konsekvenser og deres bredere ringvirkninger. Fagkompetanse er spesielt viktig for ledere på 
 lavere  nivå  i  profesjonelle  organisasjoner.  Det  er  dermed  ikke  et  entydig  svar  på  hvilken 
 kompetanse og ferdigheter en god leder har. Organisasjoner må selv vurdere hvilke krav som 
 stilles og hvilke kriterier som utgjør en god leder ut fra organisasjonens behov, mål, virkemåte 
 og  ledelsesnivå.  Kontekstuell  kompetanse  synes  imidlertid  å  være  relativt  viktigere  enn 
 profesjonens fagkompetanse på høyere hierarkisk nivå (Døving, 2016, s. 269). 


3.3 Lederrekruttering 


Siden  etterfølgerplanlegging  dreier  seg  om  opprykk  gjennom  intern  rekruttering  til 
lederstillinger er det naturlig å anta at det vil ha konsekvenser for organisasjonens praktisering 
av  lederrekruttering  og  -utvelgelse.  Vi  ser  det  derfor  som  relevant  å  gjøre  rede  for  hvilke 
fordeler og ulemper som er knyttet til intern og ekstern rekruttering.  



(27)God rekrutteringsmetodikk kan bedre en organisasjons lønnsomhet ved å redusere kostnader, 
 øke  arbeidsinnsatsen  og  gi  omgivelsene  en  oppfatning  av  at  organisasjonen  er  effektiv. 


Rekrutteringsprosesser  kan  enten  være  åpne  eller  lukket.  I  lukkede  prosesser  lyses  ikke 
 stillinger ut verken internt eller eksternt, og kun få personer er kjent med prosessen. I Norge er 
 det  imidlertid  slik  at  organisasjoner  i  offentlig  sektor  er  lovpålagt  å  utlyse  alle  stillinger 
 eksternt.  I  privat  sektor  står  organisasjoner  friere  og  kan  velge  å  holde  prosessen  lukket 
 (Mikkelsen & Laudal, 2016, s. 136, 140). Det eksisterer også et skille mellom rekruttering fra 
 internt og eksternt arbeidsmarked. Med gode databaser og systemer for prestasjonsledelse i 
 organisasjoner  er  det  nå  lettere  å  ha  oversikt  over  medarbeidernes  kompetanse,  erfaring  og 
 jobbprestasjoner, noe som er viktig ved rekruttering fra internt arbeidsmarked. God oversikt 
 over  den  interne  arbeidsstokken  kan  også  styrke  kvaliteten  i  etterfølgerplanlegging.  I  2015 
 brukte  70  prosent  av  alle  organisasjoner  i  Norge  intern  rekruttering  for  ledere  (Døving, 
 Gooderham & Øhrn, 2015, s. 8).  


Etterfølgerplanlegging dreier seg om å identifisere potensielle ledere internt i organisasjonen, 
 og  er  dermed  en  form  for  intern  rekruttering.  Det  vil  ikke  si  at  organisasjonen  utelukker 
 eksterne kandidater til lederstillinger, men at etterfølgerplanlegging dreier seg utelukkende om 
 interne kandidater. På den ene siden kan intern rekruttering bringe med seg flere fordelaktige 
 effekter. Det kan bidra til å skape en følelse av trygghet og mulighet for karriere, sammenlignet 
 med når ansatte til enhver tid må konkurrere med eksterne kandidater om opprykksmuligheter. 


Intern rekruttering kan dermed ha motiverende effekt på ansatte. Organisasjonen er til en viss 
 grad  kjent  med  den  ansattes  prestasjoner  og  kan  dermed  bedre  predikere  fremtidige 
 prestasjoner enn ved ekstern rekruttering. Organisasjonen rekrutterer også da en medarbeider 
 som  kjenner  organisasjonskulturen.  En  annen  fordel  ved  intern  rekruttering  er  at  det  sikrer 
 stabil arbeidskraft ved at ansatte får flere karrieremuligheter internt. På denne måten reduserer 
 organisasjonen  turnover  og  vil  lettere  kunne  beholde  ansatte  som  har  kritisk  kompetanse 
 (Grimsø, 2015, s. 162).  


På den andre siden krever intern rekruttering engasjement og tiltak fra organisasjonens side 
med tanke på opplæring, utvikling, jobbrotering og lignende. Dette gjør at intern rekruttering 
kan være kostbart og tidkrevende. En annen utfordring med intern rekruttering kan være at 
ansatte som rekrutteres på bakgrunn av gode prestasjoner i nåværende jobb, ikke nødvendigvis 
presterer  like  godt  i  en  ny  stilling  som  stiller  andre  krav.  En  tredje  utfordring  med  intern 



(28)rekruttering er at ansatte som kjemper om samme stillinger på tvers av avdelinger og enheter 
 kan skape komplikasjoner i tilknytning til forflytninger - også i tiden etter stillingen er besatt. 


Intern rekruttering kan også skape «innavl». Innavl innebærer at ansatte er for tilpasset miljø 
 og «måten vi gjør ting på her», som reduserer organisasjonens kreativitet og innovasjonsevne 
 (Grimsø,  2015,  s.  162).  Med  bakgrunn  i  dette  antar  vi  at  etterfølgerplanlegging  kan  være 
 kostbart å gjennomføre hvor mye ressurser brukes på organisering av etterfølgere som skal tre 
 inn  i  nye  stillinger.  I  tillegg  antar  vi  at  etterfølgerplanlegging  kan  stå  i  fare  for  å  svekke 
 organisasjonens innovasjonsevne. 


Ved ekstern rekruttering står organisasjonen fritt til å velge ønsket kandidat på bakgrunn av 
 utdanning og erfaring. Organisasjonen unngår like store utviklingskostnader som ved intern 
 rekruttering  fordi  en  ansetter  en  kandidat  med  utdanning  og  erfaring  som  skal  tilfredsstille 
 kriteriene som stilles for å prestere i stillingen. For at dette skal være fordelaktig for ekstern 
 rekruttering  er  organisasjonen  avhengig  av  å  ha  gjort  en  god  jobb  med  kartlegging  av 
 kompetansebehov, og valg av rekrutterings- og seleksjonsmetode. En annen fordel med ekstern 
 rekruttering er at organisasjonen umiddelbart får dekket et akutt kompetansebehov når tid er 
 en kritisk faktor. Samtidig er det forbundet kostnader ved opplæring, og fare for at personen 
 ikke fungerer som ønsket i stillingen eller at personen ikke passer inn i organisasjonskulturen 
 (Grimsø, 2015, s. 163). Dermed kan det som skulle være en økonomisk fordelaktig beslutning, 
 bli en økonomisk belastning.  


3.4 Byråkratiets rasjonelle prinsipper for interne opprykk 


Forskjellige måter å organisere og koordinere virksomheten på kan gjøre at lederstillinger er 
 ulike når det gjelder ansvarsområder, myndighet og oppgaver. Konkurransen om opprykk til 
 lederstillinger  kan  derfor  utspille  seg  på  ulike  måter  i  ulike  organisasjoner.  For 
 etterfølgerplanlegging  kan  dette  innebære  at  organisasjonsstruktur,  lover  og  regler  og 
 konkurranseprinsipper kan påvirke hvem som blir valgt som etterfølgere og på hvilket grunnlag 
 utvelgelsen er rotfestet.  


En av pionérene innenfor organisasjonsteori er Max Weber og hans idealmodell av byråkratiet. 


Weber sin tanke ved byråkratiet var å unngå favorisering og nepotisme ved formalisering av 
regler  og  prosedyrer  integrert  i  en  hierarkisk  organisasjonsstruktur.  Hensikten  var  at  en 
organisasjon skulle drives effektivt ut fra rasjonelle prinsipper i henhold til organisasjonens 



(29)interesser og ikke de ansattes (Perrow, 1986, s. 3). Dette skulle sikres gjennom det som senere 
 har blitt kjent som byråkratiets syv kjennetegn. (1) Lik behandling av alle ansatte skal skje uten 
 personlige hensyn og uavhengig av subjektive vurderinger. (2) Ansatte skal vurderes ut fra 
 prinsipper  som  avhengighet  av  ekspertise  og  erfaring  som  er  relevant  for  stillingen.  (3) 
 Stillingen tilhører organisasjonen og ikke den ansatte. Arbeidet skal gjøres ut fra det og blir 
 vurdert  på  bakgrunn  av  det.  (4)  Arbeidet  skal  gjøres  i  henhold  til  fastsatte  standarder  og 
 prosedyrer.  Dette  innebærer  klare  opptrukne  ansvarsområder  som  gir  mulighet  for  å 
 spesialisere arbeidsoppgaver og kompetanse. (5) Arbeidet blir overvåket og dokumentert, og 
 (6) regler er utarbeidet for å tilfredsstille organisasjonen. Brudd på reglene er understøttet av 
 sanksjoner. (7) Regelrammeverket er like bindende for ledere som for de ansatte (Perrow, 1986, 
 s. 3).  


Tidligere hadde ledere autoritet på bakgrunn av tradisjoner, som i det gamle kirkesamfunnet. 


Den  gang  var  autoritet  et  resultat  av  utviklet  sosial  aksept,  og  ledere  hadde  autoritet  på 
 bakgrunn av tradisjonelle rettigheter eller nedarvet status (Campy, sitert i du Gay, 2000, s. 77). 


På samme måte har etterfølgerplanlegging lenge kun eksistert i familiebedrifter som ønsker å 
 sikre arvtagere som kan overta bedriften etter sine foreldre eller besteforeldre der prosessen ble 
 drevet  av  et  behov  for  å  overføre  ressurser  og  makt  til  neste  generasjons  bedriftseiere 
 (McKenna, 2015, s. 5). En annen form for autoritet kommer gjennom å ha spesielle sosiale 
 ferdigheter til å inspirere og ha innflytelse på andre, såkalt karisma. Denne autoritetsformen 
 finnes tilbake i tid, men er særlig rådende i moderne organisasjoner hvor ledelse har utviklet 
 seg til å bli et eget fagfelt (Campy, sitert i du Gay, 2000, s. 77). Weber derimot vektla den 
 rasjonell-legale  autoriteten.  Autoritet  var  nedfelt  i  et  system  som  er  bygget  opp  av  regler, 
 prosedyrer og myndighet. Autoriteten ligger altså i stillingen, og ikke som iboende hos en leder 
 eller ansatt (Grey, 2017, s. 20). 


Weber beskriver en organisasjon som baserer seg på objektive prinsipper for opprykk der den 
best egnede skal forfremmes. Dette gir et objektivt og sammenlignbart grunnlag for å vurdere 
ansattes innsats og kompetanse uten bruk av skjønn, hvor grunnlag for opprykk skal vurderes 
ut fra objektive prinsipper som ekspertise og erfaring. I gjengjeldelse kan organisasjonen tilby 
livslang karriere gjennom interne opprykk (Perrow, 1986, s. 3). Samtidig er det viktig å huske 
at Webers syv kjennetegn på byråkratiet er en idealmodell. De fleste organisasjoner vil med 
andre ord ikke være rendyrkede byråkratier, men kan ha få eller flere byråkratiske trekk. Ved 
en ustrukturert etterfølgerplanlegging kan en uheldig konsekvens være favorisering av ansatte. 



(30)Mangelfull planlegging og struktur rundt hvem som blir plukket ut til etterfølgerprogram kan 
 medføre at etterfølgeren blir plukket ut på feile premisser. Dette kan skje i tilfeller hvor en 
 etterfølger  er  valgt  på  grunnlag  av  personlige  relasjoner  til  den  som  er  ansvarlig  for  å 
 identifisere og velge etterfølgere. Byråkratiets idealmodell har derfor en styrke ved å unngå å 
 legge personlige vurderinger til grunn for karrieremessige spørsmål, der den best egnede for 
 stillingen velges (Perrow, 1986, s. 3). 


3.4.1 Moderne organisasjoner og kritikken av byråkratiet 


Samtidig  som  organisasjoner  ønsker  stabilitet  og  forutsigbarhet,  slik  som  beskrevet  i 
 byråkratiets omgivelser, er de også avhengige av tilpasningsevne og fleksibilitet. Ifølge Trost 
 snakker vi i 2020 om mer fleksibel, raskere, mindre byråkratisk struktur, der den ansatte er i 
 sentrum for oppmerksomheten. Det er derfor naturlig å anta at valg av etterfølgere skjer på 
 bakgrunn  av  andre  prinsipper  enn  det  som  er  beskrevet  i  Webers  idealmodell  for  interne 
 opprykk i byråkratiet (Trost, 2020, s. 7). 


I  sin  artikkel  sammenfatter  Røvik  (2010)  et  av  sine  funn  i  begrepet  «avbyråkratisering». 


Avbyråkratisering er et reformgrep som er rettet mot å gi organisasjoners formelle struktur en 
 bestemt  utforming  i  tydelig  retning  bort  fra  den  byråkratiske  organisasjonsformen.  En  mer 
 fleksibel struktur skal gjøre organisasjoner i stand til raskere ombygging av formelle strukturer. 


Ifølge Røvik opererer ikke organisasjoner lenger i omgivelser som er preget av ro og stabilitet 
 og bruker derfor stadig mer temporære organisasjonsformer som prosjekt, matrisestruktur og 
 nettverksbasert  organisering.  Dette  innebærer  arbeid  i  prosjekt,  team  og  løse  nettverk  som 
 kontinuerlig omdannes, nedlegges og erstattes med nye (Røvik, 2010, s. 64).  


Sammen  med  avbyråkratisering  har  det  Røvik  (2010)  kaller  «prosesstrenden»  vokst  frem  i 
moderne  organisasjoner.  Å  organisere  arbeid  i  prosesser  møter  gjerne  skepsis  hos  mange 
organisasjoner  da  prosesstilnærmingen  utfordrer  den  sentralt  styrte  og  vertikalt  sterkt 
funksjonsinndelte  organisasjonen.  Kjennetegnet  på  slike  prosesser  er  at  fokus  rettes  mot 
kunden eller mer generelt aktører som har interesser i prosessers output. Dette innebærer at 
aktiviteter løper horisontalt og dermed gjerne skjærer på tvers av verdiskapende prosesser, og 
er ikke alltid forenelig med det virksomheten «lever av». I verste fall kan prosesser bli hemmet 
eller til og med ødelagt av de vertikalt bygde funksjonelle «siloene» (Røvik, 2010, s. 67). I 
tillegg ser man en tendens til en pågående bevegelse bort fra den byråkratiske sterkt horisontalt 
og vertikalt spesialiserte organisasjon, til en stadig mer sammentrukket organisasjonsstruktur 



(31)på det horisontale planet (Røvik, 2010, s. 64). Slik organiserer virksomheten arbeid i prosesser 
 for å løse oppgaver og problemstillinger raskere ved hjelp av færre ledd og samarbeid på tvers 
 av funksjoner.  


Flere har kritisert byråkratiet for ikke å være like effektivt og konfliktfritt som Weber beskriver 
 det.  Byråkratiet  har  blitt  kritisert  for  å  være  for  tregt  og  hierarkisk  i  moderne  tider  hvor 
 organisasjoner må drive effektivt i rammene av et kontinuerlig endringspress. Dette krever at 
 organisasjoner er fleksible og tilpasningsdyktige. Den byråkratiske organisasjonsformen egner 
 seg bedre i omgivelser som er stabile og forutsigbare. Kanter (sitert i du Gay, 2000, s. 280) 
 kritiserer byråkratiet for at arbeidsoppgaver er så spesialiserte at arbeidsplassen blir formell og 
 upersonlig.  Videre  forklarer  Kanter  at  regler  og  prosedyrer  for  utførelsen  av  oppgaver  har 
 tendens til å «kvele» initiativ og kreativitet, i motsetning til moderne organisasjonsformer som 
 fremmer samarbeid, noe som gjør personlige forhold viktig. Om medarbeiderne selv får ansvar 
 for  hvordan  en  aktivitet  eller  prosess  skal  utføres  og  ha  ansvar  for  utfallet,  bidrar  dette  til 
 effektivitet og større eierskap for arbeidsoppgavene. Medarbeiderne skal kunne realisere seg 
 selv gjennom gruppearbeid, individuelt ansvar og selvstyre (Peters, sitert i du Gay, 2000, s. 


73).  


I moderne organisasjoner er ikke ledelsesstrukturer lenger utelukkende vertikale. De kan også 
 være  horisontale  med  mindre  avstander  mellom  ledere  og  medarbeidere.  Karriereveier  og 
 lederstillinger er derfor ikke nødvendigvis entydig med opprykk i hierarkiet, slik som beskrevet 
 innenfor byråkratiteori. I tillegg er ledere i Webers idealmodell for byråkratiet kritisert for å 
 være personlig fraværende. I moderne organisasjoner er ledere gjerne karismatiske og har en 
 viktig rolle i å lede ansatte ved å legge til rette for at de kan styre sitt eget arbeid. I motsetning 
 til  ledere  som  overvåker  sine  ansatte  i  byråkratiet  skal  ledere  i  moderne  organisasjoner 
 oppmuntre, informere og legge til rette for medarbeidernes trening og utvikling (Chamby, sitert 
 i du Gay, 2000, s. 17). På bakgrunn av dette kan vi anta at lederens iboende egenskaper, slik 
 som sosial og mellommenneskelig kompetanse, er viktig i utvelgelsen av etterfølgere i moderne 
 organisasjoner. 


3.5 Måling og vurdering av prestasjoner 


Selv om noen kandidater kan passe til en lederprofil, er det også viktig at de viser at de har 
evner  til  å  prestere  på  et  høyt  nivå  (Charan  et  al.,  2011).  I  etterfølgerplanlegging  danner 



(32)prestasjonsmålinger et viktig grunnlag for vurderinger av hvilke ansatte som velges ut som 
 etterfølgere.  Gjennom  gode  seleksjonsmetoder  kan  virksomheter  finne  den  best  kvalifiserte 
 kandidaten  for  stillingen.  Det  første  steget  i  seleksjonsprosessen  er  å  kartlegge  hvilke 
 ferdigheter  som  er  grunnleggende  for  å  prestere  godt  i  den  aktuelle  stillingen  (Brannick  & 


Levine,  2002).  På  den  måten  har  organisasjoner  et  vurderingsgrunnlag  slik  at  de  kan 
 gjennomføre pålitelige prestasjonsmålinger (Mikkelsen & Laudal, 2016). 


For at organisasjoner skal være i stand til å ha oversikt over ansattes ferdigheter, kompetanse 
 og prestasjoner i etterfølgerplanlegging er gode systemer for dokumentering viktig. Databaser 
 skal kunne gi organisasjonen grunnlag for å vurdere hvem som er potensielle kandidater til 
 ulike  lederstillinger  og  dermed  blir  plukket  ut  til  et  etterfølgerprogram.  Det  blir  stadig  mer 
 vanlig å anvende formelle systemer for vurdering av ansatte, både innenfor offentlig og privat 
 sektor. Økningen har også vært fremtredende for vurdering av ledere, hvor ca. 70 prosent av 
 ledere blir vurdert gjennom formelle systemer (Døving et al., 2015, s. 1). Det eksisterer også 
 et  stort  fokus  på  målinger  av  ansatte  i  etterfølgerplanlegging,  i  form  av  et 
 prestasjonsledelsessystem og talentvurderingsprosess (Atwood, 2020; Rothwell, 2010; Berke, 
 2005).  Hvordan  dette  gjennomføres  i  praksis  og  hvordan  dette  oppfattes  av  ansatte  når  det 
 gjelder  systematikk,  rettferdighet  og  konsekvenser  er  derfor  avgjørende  for  om 
 etterfølgerplanlegging får aksept av ansatte og vil vedvare i norske virksomheter. 


Flere  kriterier  må  innfris  for  at  prestasjonsmålinger  skal  bidra  til  pålitelig  informasjon  som 
danner grunnlag for beslutninger. Målinger må være relevante for prestasjonene de tar sikte på 
å fortelle noe om. Det innebærer at arbeidsoppgaver som måles tar hensyn til en tidsperiode 
det er enighet om, og elementer og begrensninger som er utenfor den ansattes kontroll. Som 
for  eksempel  at  noen  resultater  er  individuelle  og  andre  er  gruppebaserte.  I  tillegg  bør 
prestasjonsmålinger basere seg på et utgangspunkt som den ansattes fremgang kan måles opp 
mot. Dette må kommuniseres til den enkelte medarbeider, og være forstått og akseptert av både 
leder  og  den  ansatte.  På  denne  måten  kan  kommunikasjon  bidra  til  at  den  ansatte  opplever 
målingene og vurderingene som rettferdige og relevante. Samtidig bør målingene samsvare 
med organisasjonens strategi, mål og kultur. Målinger må også være pålitelige ved å være så 
konsistent at to personer som leser målingene kommer til samme resultat. Målinger bør også 
være gyldige over tid i form av at det som måles er relevant for prestasjonen det er ment å si 
noe  om.  Det  vil  si  at  målingene  ikke  er  sårbare  for  tidspunktet  målingen  ble  gjennomført 
(Mikkelsen & Laudal, 2016, s. 214, 216).  
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