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Det er relativt stor enighet om at entreprenerskap er et viktig middel for & utvikle og smeore
nasjonalgkonomien (f.eks. Kolvereid et al., 2001; Jacobsen, 2002). Nyetablerte bedrifter er heterogene
med tanke pa vekst, og de kan kategoriseres i hobbyforetak, levebredsforetak og vekstbedrifter. I
Norge er det en betydelig majoritet av smé og mellomstore bedrifter, og anslagsvis 90 prosent av
bedriftene har farre enn fem sysselsatte (Spilling, 2000). Ifelge Jacobsen (2002) resulterer bare én av
100 ideer 1 bedrifter som kan karakteriseres som vekstbedrifter. Selv om vekstbedrifter utgjer en liten
andel, er disse sentrale for velstandsutvikling og skaping av nye arbeidsplasser. I denne artikkelen
fokuserer vi pé disse vekstbedriftene.

For 4 forklare bedrifters vekst ma man ifelge Spilling (2000) sette sekelyset pa griinderens innovative
ferdigheter. Chell og Haworth (1992) har identifisert en rekke entreprengrielle egenskaper som
stimulerer vekst. Entreprenerer i vekstbedrifter kjennetegnes ved at de har hatt sterke ambisjoner om
vekst allerede 1 etableringsfasen. Veksten skjer ofte internasjonalt fordi Norge representerer et for lite
marked i forhold til store initiale FoU-kostnader. Et viktig suksesskriterium blir sdledes at griinderen
er 1 stand til & lede virksomheten gjennom vekst. Nekkelen til vekst er blant annet at griinderen forstér
hvor viktig det er & skaffe seg tilgang til nedvendig kompetanse.

Denne artikkelens hovedproblemstilling er «Hvilke kompetanseelementer kreves av griinderen for a
lede en vekstbedrift? ». 1 tillegg vil folgende fire forskningsspersmél besvares:

1. Hva kjennetegner griindere, og hvordan kan dette pavirke muligheter for vekst?

2. Hvordan ber griindere utvikle seg for & veere egnede vekstledere?

3. Hvordan har suksessfulle griindere handtert lederansvaret gjennom vekst?

4. Hvordan kan et velfungerende samspill mellom griinderen, de ansatte, styret og eierne utvikles?

Artikkelen bygger pa en grundig litteraturgjennomgang av tre elementer: 1) Egenskaper ved
entreprengrer, 2) Ledelse og 3) Vekst. Videre har vi gjennomfert casestudier med fire markante
norske suksessfulle griindere samt tre erfarne styrerepresentanter. Utvalgskriteriet for griinderne var at
de hadde ledet en bedrift gjennom stor vekst, og at de pa et tidspunkt hadde fratradt bedriften.
Styrerepresentantene ble valgt ut pa bakgrunn av deres omfattende styreerfaring i denne typen
bedrifter.

Figur 1. «Entrepreneurial management style» Kilde: Stevenson et al. (1990)
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Griinderens vekstdempende lederskap

For 4 vise at det er forskjell pé det «entreprenerielle domenet» og det «administrative domenety, vil vi
kort presentere Stevenson og Sahlmans (1990) figur, som identifiserer seks elementer (figur 1).

Entreprengren vil ut fra en strategisk orientering bli drevet av jakten pd nye muligheter, og han vil
soke & iverksette disse. Beslutninger tas av fa involverte og kjennetegnes av korte beslutningsveier og
flate hierarkier. Entreprenerer er iverksettere og risikotakere og forfalger potensielle muligheter
gjennom ulike «bootstrapping-teknikker» (Landstrom og Kolvereid, 1997). Entrepreneren praktiserer
risikoledelse, og det kan reises tvil om hans evne til & innga langvarige forpliktelser (Balstad et al.,
2006). Ut fra dette forstdr man at det er nedvendig & praktisere ulikt lederskap innenfor de to
domenene. Det interessante er hvordan entreprengrer skal bli 1 stand til 4 utvikle et dynamisk
lederskap 1 takt med bedriftens dynamiske vekst.

Timmons (1999) hevder at dersom entreprenegren tviholder for lenge pa lederrollen, vil dette kunne
begrense bedriftens vekst. Er det en myte at gode iverksettere ikke er gode ledere? Det er mye som
tyder pa at dette bildet er for lite nyansert. Timmons (1999) mener at griinderen faktisk kan handtere
sterk vekst pa en tilfredsstillende méte. Det samme mener Willard et al. (1992), som utfordrer de
gamle antakelsene om at «lederkrise» 1 raskt voksende nystartede bedrifter ikke lenger er gyldig. Selv
om det er vanskelig 4 vaere bombastisk, er én ting likevel innlysende: A etablere en potensiell
vekstbedrift krever dynamiske lederegenskaper (Timmons, 1999).

Suksessfulle entreprengrielle ledere karakteriseres ved at de tilforer bedriften fantasi, engasjement og
visjoner (Timmons, 1999). Samtidig er de lidenskapelige, innehar hay motivasjon og har gode
samarbeidsevner. I tillegg er suksess ofte avhengig av evnen til 4 bygge team med komplementere
talenter og ferdigheter samt kunne se muligheter hvor andre ser begrensninger (Balstad et al., 2006).
Det er en sterk sammenheng mellom vekstpotensialet for et nytt foretak og kvaliteten pa lederteamet
(Timmons, 1999). Balstad et al. (2006) har gjennom en litteraturstudie snudd pé suksessperspektivet
og utviklet en modell som viser griinderens «veksthemmende egenskaper».

Figur 2. «Griinderens veksthemmende egenskaper» (Balstad et al., 2006)
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Figur 2 gir et lite flatterende bilde av griinderen, og den gir 1 utgangspunktet f muligheter for suksess.
I det folgende vil vi relatere noen av egenskapene til bedriftens vekst. Dette vil vi gjore for 4 kartlegge
om griinderens egenskaper er tilstrekkelig til 4 lede bedriften gjennom denne fasen.

Griunderen som leder gjennom vekstfaser

Nyetablerte bedrifter opererer 1 dynamiske omgivelser, og evne til endring og tilpasning er derfor
viktig for at disse skal vokse og vaere konkurransedyktige. Dette understottes av Arndt og Friman
(1985), som hevder at ledelse pavirkes av den aktuelle situasjonen man star overfor. Seken etter
generelle lederegenskaper er derfor fAnyttes (Gronhaug et al., 2001). I vekstbedrifter vil man oppleve
kontinuerlige ekstreme endringer. Griinderen ma derfor bedrive ulik ledelse i ulike faser, og den

personen som er best egnet, er den som er 1 stand til 4 omstille seg og hele tiden lase nye oppgaver
(Johansen, 1986).

Det er stor uenighet om hvorvidt ledelse er knyttet til stabile, personlige egenskaper, eller om ledelse
har mest & gjore med atferd og innlarte ferdigheter. Vi stetter den kognitive tilneermingen til Gilad og
Levine (1986), som inneberer at en griinder kan tilpasse seg ferdigheter og roller underveis, noe som
kan beskrives som «den lerende leder». En forutsetning for dette er at han greier a utvikle seg selv,
tilegne seg ny kunnskap og ikke minst ha selvinnsikt til & knytte til seg personer med komplementar
kompetanse. Dette er nedvendig fordi griindere ofte mangler kunnskap innenfor ledelse, finans,
markedsfering, produktutvikling og internasjonal forretningsutvikling (Ang, 1991). En méte 4 lose
dette problemet pa er ifelge Widding (2005) & bygge kunnskapsreservoarer. Entreprenerielle
kunnskapsreservoarer har til hensikt & gi entreprenerer tilgang til verdifulle kunnskapsressurser. Disse
danner grunnlaget for innovasjon og ekt konkurransekraft. Kunnskap kan skaffes til veie gjennom
interne, semi-interne og eksterne kunnskapsreservoarer. Interne kunnskapsreservoarer dreier seg om a
ansette kompetente personer gjennom rekruttering. De ansatte er en viktig del av bedriftens
kunnskapsreservoar, og den mest effektive maten & forhindre imitasjon fra konkurrentene pa er a sette
fokus pa den tause kunnskapen som individene i organisasjonen besitter. Semi-internt kan man fa inn
kompetente eiere og styremedlemmer. Eksternt kan man utvikle og utnytte nettverk gjennom bevisst
interaksjon med disse (Widding, 2007).
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Ifolge De Boer et al. (1999) er kunnskap den ressursen fremfor alle som har det storste potensialet til &
gi en bedrift komparative fortrinn. Erfarne griindere vil sannsynligvis ha et fortrinn pa dette omradet
sammenlignet med uerfarne. Griindere som har vart 1 gamet en stund, vil trolig ha etablert
velfungerende relasjoner, mens de som er uerfarne, ma bygge og utvikle disse. Bygging av relasjoner
tar tid, og tid er en knapp faktor for griindere. Ifolge Westhead og Wright (2000) bruker griindere med
liten erfaring enkle beslutningsmodeller 1 deres soken etter informasjon, mens de erfarne, derimot, er
mer sofistikerte. Disse har en fordel ettersom de har tilgang til forretningskunnskap, og de innehar
forretningserfaring, noe som gjor at de vet hvor de skal ga.

I vart konsept forutsetter vi at entreprenerer ma evne a ga fra det entreprengrielle til det administrative
domenet. Modell 1 innholder faktorer som kan hjelpe griinderen pa veien til & lede en vekstbedrift
(Balstad et al., 2006).

Figur 3. Modell 1: «Teoretisk oppsummeringsmodell» (Balstad et al., 2006)
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Modellen viser tre forutsetninger for & bevege seg mot det administrative domenet. Disse bestar av
egenskaper ved griinderen, evne til 4 handtere vekst og evne til a ta lederskap.

Datagrunnlag og analyse

Empirisk baserer artikkelen seg pé intervjuer med fire griindere og tre styrerepresentanter. Griinderne
har deltatt fra bedriftenes spede begynnelse, gjennom sterk vekst, og pa intervjutidspunktet har de gétt
av som ledere. P& overordnet niva er bedriftene teknologidrevet, og de kan kategoriseres innenfor tele
og data, kommunikasjon og rddgiving. De er alle hayt profilerte griindere, og av respekt for deres
deltakelse 1 dette forskningsprosjektet velger vi & anonymisere dem.
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Dataanalysen er inspirert av Strauss og Corbin (1998), og den kan faglig forsvares gjennom at den
empiribaserte analysen betraktes som den mest strukturerte analyseméaten innenfor kvalitativ
forskning (Mehmetoglu, 2004). Datamaterialet er strukturert gjennom apen, aksial og teoretisk koding
(Glaser, 1978; Strauss og Corbin, 1998). Under de ulike begrepene opprettet vi 15 ulike temabolker,
hvorav noen var satt opp for vi begynte a selektere gjennom aksial koding. Under selve
kategoriutvelgelsen ble det ogsa opprettet noen nye temabolker. Utvelgelsen ble gjennomfert ved at vi
tok for oss én og én temabolk fra den dpne kodingen, pé tvers av de ulike intervjuene. P4 grunn av
denne artikkelens format, presenteres ikke underkategoriene, men bare resultatet av dataanalysen. Det
presenteres noen sitater i teksten. Disse er muntlige 1 formen og har til hensikt & slippe til
intervjuobjektene. En svakhet ved valgt metode er at entreprenerenes respons kan vare preget av
retrospektiv rasjonalitet. Dette har vi forsekt & ta hensyn til gjennom 4 triangulere informasjonen,
blant annet gjennom mediedekning av personene og gjennom & teste utsagnene til teori.

I tillegg er pafelgende analyse og diskusjonen organisert 1 trad med rammeverket til Stevenson og
Sahlman (1990) og Balstad et al. (2006), der vart hovedfokus ligger innenfor kompetanseinnhenting.

Kompetanseinnhenting som virkemiddel i vekstfaser

Kunsten ved entreprenerskap er ifelge Timmons (1999) 4 ha inngdende kjennskap til hvert
teammedlems kompetansebase for s a knytte til seg mennesker som kan fylle eventuelle
«kompetansehull». Det ma man vare oppmerksom pa i tidlig fase, da manglende egenskaper blir mer
fremtredende desto mer bedriften vokser. At entrepreneren kan erkjenne at han mangler kompetanse,
og at han vet hvordan han kan tilegne seg denne, er ifelge Timmons (1999) vel sé verdifullt som & vite
at han allerede besitter denne kompetansen.

Figur 4. «Fra det entreprenerielle til det administrative domenet» (Balstad et al., 2006)
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Griindere 1 var studie pipeker betydningen av & knytte til seg kompetanse. Hvor viktig det er at
griindere lerer seg 4 utnytte andres kompetanse, vektlegges spesielt. Styremedlemmer og andre typer
ressurspersoner som er koblet til bedriftene, stotter dette, men de er mer usikre pa hvor flinke
griindere er til & utnytte denne kompetansen. Ett styremedlem mener at griindere ofte har for lite
breddekunnskap, og at det derfor er viktig & f4 med seg dyktige personer. Dette er 1 trdd med hvordan
griinderne selv beskriver kompetansegrunnlaget sitt. De mener at deres sterkeste kompetanseomrader
var produkt, marked og salg, og de er ogsa samstemte i1 at de hadde minst kjennskap til organisering
og okonomi. I tillegg folte flere av grilnderne at kompetansen bare ble mindre tilstrekkelig desto mer
virksomheten vokste, et utsagn vi mener beskriver litt av kompleksiteten griindere star overfor nar de
skal lede vekstbedrifter.

«Jeg forspkte etter hvert & vare bevisst pa hva jeg brukte tid pa, og hva jeg ikke brukte tid
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pa. Jeg ble mer bevisst pa 4 tilknytte firmaet stadig bedre og mer kompetanse, riktigere
nettverk.»

«Jeg behaver ikke nedvendigvis trykke all denne kompetansen inn i hodet mitt, det er
viktigere for meg a leere meg a utnytte andres kompetanse.»

Viére intervjuobjekter ville sannsynligvis aldri ha opplevd tilsvarende suksess dersom de utelukkende
skulle brukt egne kunnskaper og ferdigheter. Arsaken til at de har lyktes, har trolig sammenheng med
at de har vert dyktige pd & innhente de riktige personene til de viktigste driftsfunksjonene. Det & skape
grunnlag for at slik kompetanse er tilgjengelig, og at denne utnyttes, er et svaert viktig omrade for
griindere. Widding (2005) har fokusert pa viktigheten av a bygge kunnskapsreservoarer, noe som har
til hensikt & gi entreprengrer tilgang til verdifulle kunnskapsressurser. Til forskjell fra Widding finner
vi det mest hensiktsmessig & plassere selskapets eiere 1 det eksterne kunnskapsreservoaret. I det
folgende vil vi gd nermere inn pi de tre kunnskapsreservoarene og hvordan intervjuobjektene
responderte pa dette rammeverket.

Interne kunnskapsreservoarer

Innenfor kategorien interne kunnskapsreservoarer fremkommer det to hovedfaktorer, nemlig
medarbeidere og kompetanse samt evne til delegering.

Viére intervjuobjekter legger noksa entydig stor vekt pa betydningen av selskapets ansatte. I de fleste
tilfellene beskrives de ansatte som en avgjerende faktor for a4 kunne ta en sterk posisjon i markedet.
Riktig rekruttering er ogsa en viktig oppgave:

«Enhver ansatt ble handplukket, vi brukte lang tid pa & fylle ut stallen vér frem til forste
fusjon ...»

«... og vi ser vel i ettertid at han rekrutterte vel s mye etter menneskelige faktorer, sosial
intelligens og sosial atferd ...»

Griinderne har hatt en svert bevisst holdning ved & nyttiggjere seg av hver enkelt medarbeider.
Medarbeiderne ble gitt stor frihet nar det gjaldt hvordan de leste arbeidsoppgavene. P4 denne méten
etablerte de ansatte en visst grad av eierskap og stolthet i tilknytning til gjeremalene sine, som igjen
trekkes frem som en viktig motivasjonsfaktor. Griindernes viktigste bidrag har vert & gi
medarbeiderne anerkjennelse:

«... et klapp pa skuldra er nesten like viktig som 2000 kroner i lonnspélegg. Det & skryte
av folk pa rette tidspunkt ... Nér du gir en premiering, gi den med hjertet og ikke med
hodet ...»

Dette kan ses i sammenheng med Stevenson og Sahlmans (1990) personifisering av forvalteren, som
gjennom sin lederstil sgker & utnytte bedriftens ressurser pa en effektiv méte. Vare intervjuobjekter ga
klart uttrykk for at de har vart opptatt av & motivere de ansatte gjennom blant annet sosiale
fellesarrangementer.

Faglig utvikling er et annet viktig omrade som trekkes frem. I de bedriftene hvor man la for liten vekt
pa dette, resulterte det 1 at ikke alle de ansatte klarte & heve seg og se helheten av arbeidsoppgavene.
En av griinderne beskriver dette som et resultat av at man 1 en tidlig fase rekrutterte ut fra hjertet og
menneskelige forhold i stedet for & vektlegge faglig kompetanse. De griinderne som lykkes innenfor
faglig utvikling, har alle vaert serdeles opptatt av a rekruttere personer med sterk kompetanse og
erfaring pa et tidlig tidspunkt. I disse bedriftene har griinderen vert bevisst pa a plassere riktig ansvar
pa riktig nivd samt oppfordre de ansatte til a ta sertifiseringer og bygge kompetansen i selskapet. Dette
er 1 trdd med Borch (2004), som peker pa hvor viktig det er & utvikle de dynamiske ressursene
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gjennom rask vekst.

Etter hvert som bedriften vokser, vil lederen bli mindre involvert i den operative driften, og det vil da
vaere av avgjerende betydning at griinderen har kompetente mellomledere rundt seg. Blir man for
opphengt i drift, vil dette gd utover det overordnede og strategiske arbeidet. Bruton et al. (1998) har
pdvist at det er lederens sviktende evne vedrerende strategiske gjoremal som typisk ferer til hans
avgang. I det felgende skal vi g& nermere inn pa temaet delegering.

De ressurspersonene som inngar i datamaterialet, har en noe divergerende oppfatning av 1 hvilken
grad griinderne evnet & delegere ansvar og oppgaver. Griinderne gir uttrykk for at de har sma
problemer med & delegere viktige ansvarsoppgaver til sine medarbeidere, mens styremedlemmene er
av den oppfatning at griilndere generelt er svake pé dette. Samtlige vektlegger imidlertid viktigheten
av 4 delegere, og de trekker frem de positive effektene dette kan ha for foretaket.

«Det er mange arsaker til at jeg delegerte bort oppgaver. Det ene er at man rekker ikke
over alt. Det andre er at du ser at det finnes andre som er bedre egnet til & gjore de
oppgavene enn deg selv.»

Griinderne uttaler at de tidlig innsa behovet for & delegere. Arsaken til griindernes bevissthet
vedrerende delegering var flere, men motiver som gjentok seg, var 1) tidspress, 2) viktigheten av a
kunne opprettholde en tilfredsstillende kundekontakt og 3) den kjensgjerning at andre enn dem selv
kunne vere bedre egnet til & utfore enkelte oppgaver. Griinderne vektlegger ogsa at de aldri ville
lyktes i samme skala dersom de ikke hadde forstatt verdien av delegering. Dette kan ses i
sammenheng med deres enske om a rekruttere kompetente og «riktige» medarbeidere. Dersom man
har en kompetent medarbeiderstab som man stoler pa, er det lettere a delegere oppgaver og vaere trygg
pa at de blir lost pa en tilfredsstillende mate. En av griinderne beskriver en periode i vekstfasen der
bedriften slet med ansvarsfordelingen, noe som ble forklart med at det ved rekruttering ikke var
definert klare kompetansekrav. Det vil derfor vare av stor betydning a rekruttere kompetente og
engasjerte medarbeidere som kan ta ansvar gjennom vekstfasen.

Semi-interne kunnskapsreservoarer

I nyetablerte bedrifter vil tilstedevarelsen av et styre eller et forum der griinderen kan fa testet sine
ideer, ofte vaere underutviklet. Ettersom bedriften utvikler seg og veksten tiltar, blir behovet for dette
storre. I de bedriftene som inngér i vart datamateriale, blir arbeidet med & sette sammen et
hensiktsmessig styre ansett som viktig. Respondentene peker pa en direkte ssmmenheng mellom
styrets kompetanse og bedriftens suksess:

«Og 1 min forstdelse er det ikke tvil om at de bedriftene som setter sammen et styre som
har en kompetanse som reflekterer de vesentlige problemstillingene som bedriften star
ovenfor, de bedriftene har best mulighet for a lykkes ...»

Dette er 1 trdd med Borch (2004) som mener at vekst medferer at styret ma rigges som et strategisk,
nettverksbyggende og kontrollerende organ. Ifelge Strand (2001) er griindere ofte autonome. Dette er
en egenskap som vanskelig kan forenes med et produktivt styresamarbeid. Det kan for eksempel vaere
utfordrende for styret & gi tilbakemelding til daglig leder, da griindere ofte ikke er interessert 1 & motta
tilbakemelding om seg selv og hvordan de driver virksomheten (Strand, 2001). P4 tross av dette ma
griindere tvinge seg til 4 sette sammen et balansert og krevende styre:

«Vet du, nér du er griinder og eier bedriften, meter du ikke sd mange pa andre siden av
bordet for a si det sann. Men det er klart, styret er utrolig viktig ndr man skal ta
(okonomiske) beslutninger.»

«... etter hvert ble det styret som tok de viktige beslutningene ... Der har vi jo fatt veldig
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hjelp ved at vi har hatt folk med erfaring fra styrearbeid hele veien. Stort sett har vel
styret hatt handa pa rattet i de store tingene ...»

En fordel med et selvstendig styre er at man motarbeider «group thinking» gjennom & ha noen som
retter et kritisk blikk pa bedriftens aktiviteter. Dette er spesielt viktig fordi vi vet at griindere
kjennetegnes ved en overdreven optimisme, som kan resultere i1 fantasifortolkninger (Balstsd et al.,
2006). For griindere som har liten erfaring fra vekstbedrifter, kan styremedlemmenes bidrag vaere
ekstra verdifulle. Et interessant moment som kom frem under samtalene, var at flere av griinderne
opplevde at de sitter i en ensom posisjon og savner noen som kan komme med ros og oppmuntring:

«Som gverste leder er de ofte 1 en ensom posisjon som kan medfere mye stress, og
mangel pa tilbakemeldinger kan gke dette presset. Da kan det vare greit 4 ha et engasjert
styre som gir tilbakemelding.»

Ut fra griinderens stasted vil ulempen med et krevende styre vere en forflytning av makt, men dette
ma aksepteres, da ulempen overskygges av fordelen. En av griinderne reflekterte rundt dette ved a
presisere at styret bidro til & skape bade ekstern tillit til ledelsen samt forankring av beslutningene i
egen organisasjon. Det & gi fra seg makt til styret ble kompensert med sterre mulighet for & ha felles
interesser med medarbeidere. Man kan si at griinder og medarbeider far en felles ekstern «fiende» 1
styret, noe som kan vare med pé & utlese positiv intern energi. Griinderen blir da heller en agent enn
en prinsipal. Flere trekker dette frem som en viktig grunn til at de ikke 1 storre grad ble «overkjort» av
styret:

«Pa et tidspunkt sé eide jeg jo bare 30 % av firmaet ... og da far veldig mange griindere
panikk for at de skal bli satt til side og nedstemt og ... Den tanken slo meg ogsa, men jeg
sa det at ... jeg hadde sapass tillit og forankring i organisasjonen min, og vi var sdpass
samstemt i hva som skulle skje, sa styret kunne aldri ga inn og overstyre meg ... da matte
de overstyre hele bedriften.»

Det beskrives mange toffe kamper i styrene. I en rekke tilfeller matte ledelsen kjempe for det de
mente var viktig og riktig. For at dette ikke skal resultere 1 negative maktkamper, trekkes god kontakt
med styremedlemmene, ogsa mellom styremetene, frem som viktig for & skape et godt arbeidsklima.
Hambrick (1995) mener at evnen til & samarbeide er avgjerende for om styret vil ha med griinderen i
det videre lap. Dette er ogsd i overensstemmelse med Mace (1999), som pépeker at forholdet mellom
styrelederen og topplederen er spesielt viktig, og at et visst minimumsnivé av tillit er nedvendig for at
relasjonen skal fungere. Nar det gjaldt styret og dets oppgaver, ble ogsa styrets ansvar for a tilfore
organisasjonen den kompetansen griinderen mangler, trukket frem:

«Jeg prioriterte jo & ha god kontakt med styret mitt mellom styremetene, ... og det
reduserer jo konfliktnivaet da ...»

Det er en balansegang mellom & gi fra seg makt til styret og samtidig ikke bli overstyrt. Et moment
som gjor bildet uklart, er at grilnderen ofte har flere roller. Han er kanskje den som har ideen, er
ansatt, daglig leder, styremedlem og eier. Noe av dette skal vi komme inn pi i neste del.

Eksterne ressursreservoarer

Innenfor dette reservoaret er det fokusert pa eierne, eksterne relasjoner og nettverk.

Griinderne som inngédr 1 virt datagrunnlag, har ulike typer eiere, og de er opptatt av 4 innhente riktige
eiere 1 de ulike fasene. Dette gjelder badde med tanke pa a knytte til seg eiere som har interesse
innenfor markedet, og & knytte til seg eiere som gir griinderen spillerom. Type eiere vil 1 stor grad
pavirke hvordan ledelsen vurderes, og hvordan behovet for skifte vurderes til enhver tid. Eiere som
bade satt med mye erfaring og faglig tyngde, ble foretrukket. Pa lik linje med nar griinderen innhenter
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styremedlemmer, ber han vare seg dette bevisst ogsa nar han segker etter investorer. Flere av
styremedlemmene som ble intervjuet, trekker frem at prosessen med a invitere inn nye eiere ofte er
forste kime til griinderens fratredelse.

En av griinderne hevder at eksterne eiere ikke ville gjort det mulig & opprettholde det rette fokus mot
kundene 1 deler av vekstfasen, og at tidspunktet for & invitere inn nye eiere siledes er viktig. Nye eiere
vil fremskynde veksten, og raskere vekst ville medfert storre kompleksitet, noe som igjen ville gatt
utover kundefokuset. Dersom griinderen har ambisjoner om a lede bedriften over lang tid, kan det
vaere en ulempe & fa med seg eksterne eiere i en tidlig fase. Flere av griinderne trekker frem
rollekonflikt rundt egen person som en stor utfordring. Etter hvert som veksten tiltok, fikk de
vanskeligheter med at de bade var eiere og samtidig skulle ta vare pa sine ansatte. Griinderne
beskriver dette som «konflikten» som medferte mye stress bade for dem selv og for organisasjonen
som helhet:

«At vi begge sitter som tunge eiere, pavirker jo helt klart situasjonen, vi blir jo halvt
schizofrene ... tenderer til & vaere mer eiernes beste venn enn de ansattes beste venn.»

«Ofte vil en griinder ha tette relasjoner til de personene som har vert med fra starten, og
det kan vere vanskelig for ham/henne a losrive seg fra dette nir en skal ta ut synergier
etter en fusjon. En profesjonell leder vil oftest vaeere mer opptatt av funksjon og
funksjonens effektivitet enn av hvem som bekler de enkelte funksjoner.»

En av respondentene mener at det ikke var mulig & ha en god og dpen relasjon til alle medarbeiderne
ndr kompleksiteten gkte. Som en konsekvens av kompleksiteten ved stor vekst, kreves det at
griilnderen makter & skille mellom de ulike rollene knyttet til vennskap og profesjonell ledelse.
Veksten vil «bremses» dersom griinderen ikke makter 4 lase dette, og dette vil kunne utlese behov for
lederskifte.

Relasjonsbasert ledelse er et omrdde som er blitt viet mye oppmerksombhet fra vére intervjuobjekter.
Et av fellestrekkene ved griinderne er at de har lagt stor vekt pa relasjoner ogsa utenfor bedriften:

«Det kan jo vaere at noen ansatte mente at vi heller burde redusere litt pa det som foregikk
utenfor bedriften og heller fokusere enda mer pa det som foregikk innad i bedriften. Men
det var ikke enten eller, begge deler var nedvendig.»

«Fra & vaere en liten bedrift sa er du plutselig 1 en fase hvor du er avhengig av gode
medspillere fra andre miljoer ...»

Det trekkes frem som meget viktig & skape nettverk uavhengig av sterrelsen pé bedriften. Dette
samsvarer ogsa med Strand (2001), som fremhever at ledere dpenbart vil fa problemer dersom de
isolerer seg fra omverdenen, da nettverksbygging er avgjerende for vekst (Borch, 2004). Vére
intervjuobjekter har vert bevisste pa a rette blikket utad, og dette har muligens bidratt til deres suksess
bade nar det gjelder bedriftens vekst, og nar det gjelder varigheten pa lederskapet. Selv om vare
intervjuobjekter mener at de har konsentrert seg om eksterne relasjoner, er det andre funn 1 litteraturen
som bryter med denne praksisen. Ifalge Strand (2001) har griindere ofte et lavt behov for tilknytning
til andre mennesker. Pa tross av dette er det ifelge Daft (2004) avgjerende at griinderen besitter
strategiske egenskaper, noe som blant annet vil innebzre at griinderen méa bygge relasjoner.

A knytte til seg medspillere fra andre miljoer blir ogsa utpekt som en relevant faktor. Borch (2004)
poengterer at kilden til vekst blant annet ligger 1 & anskaffe eksterne ressurser der bedriftens egne
ressurser kommer til kort.

Figur 5. «Fra det entreprenerielle til det administrative — hva kreves av griinderen» (Balstad et al.,
20006)
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Forutsetter at
griinderen klarer 3 endre seg
— griinderen apptrer som mativator
— grinderen impliserer de riktige delene av bedriften i de riktige beslutningene
grunderen etablerer god kommunikasjon of et fruktbart samarbeid med styret
— grilnderen klarer & ta ut synergier og er motivert for 4 lede bedriften videre

Forutsetter at

- grisnderen knytter til seg riktige personer
griinderen pir de ansatte anerkjennelse op respekt op delegerer ansvar

— griinderen har et balansert samarbeid med styret og ser viktigheten av riktige eiere
grinderen evner & vende blikket utad

Forutsetter at
griinderen ser viktigheten av 4 knytte til seg verdifulle kunnskapsressurser
— griinderen fokuserer pa a bygge kunnskapsreservoarer

Forutsetter at
= griinderen innehar en viss grad av selvinnsikt
= = griinderen ser hvilke kompetanseelementer han mangler og viktigheten av i
tilegne seg disse

Avsluttende refleksjoner

Det er en kjensgjerning at bare et fatall av griinderne som etablerer bedrifter, far mulighet til & lede
bedriftene gjennom vekst. De fleste faller fra pa et tidlig stadium, og vi er opptatt av hva dette faktum
skyldes. Balstad et al. (2006) har utviklet en modell som viser hvilke forutsetninger som ma veere til
stede for at griindere skal ga fra det entreprenerielle til det administrative domenet.

Det er ikke noe mal i seg selv at griinderen sitter som leder over lang tid, og det kan vere positivt med
lederskifter ogsé for den typen bedrifter som det er fokusert pd her. Likevel mener vi at for mange
griindere faller ifra i en fase der de besitter unik kunnskap som kan bidra 1 svart positiv retning til
utviklingen av bedriften og til den verdiskapingen som bade griinder og andre eiere har som en uttalt
malsetting. Lederskifter av denne typen kan skyldes at griindere ikke héndterer de elementene som
kreves for & lofte bedriften slik at den oppnér vekst. De kan ogsa ha sammenheng med at griinderen
ikke har tillit hos styret og eierne og dermed blir «skjovet» ut. I begge tilfeller er det interessant &
prove a fa frem hvilke omréder som er sentrale for at griinderen ogsa skal kunne bidra positivt som
leder i denne fasen av bedriftens utvikling.

Den viktigste forutsetningen for at griinderen skal bidra som leder gjennom vekstfasen, er uten tvil at
vedkommende er motivert for & lede bedriften. Det foreliggende datamaterialet indikerer videre at
folgende forhold er sentrale for at griinderen skal kunne mestre ogsa denne fasen av bedriftens
utvikling: 1) Griindere ma tilegne seg kompetanse som gjor dem 1 stand til & lede bedriften.

2) Griinderen ma mestre rollekonflikten som oppstar i overgangen fra det & vaere kollega og medlem

11/13



20.7.2015 Ledelse gjennom vekst - hvilken kompetanse kreves av griindere for & lede vekstbedrifter? - Magma

av et team til rollen som leder som skal ivareta ogséd eksterne eieres interesser. 3) Griinderen og evrige
eiere ma serge for at styrets sammensetning reflekterer bedriftens reelle kompetansebehov med tanke
pa sentrale utfordringer. 4) I denne fasen méa det skapes en arbeidsdeling mellom styret og griinder.
Her md man ta hensyn til at det er viktig & utnytte griinders narhet til det nekkelpersonellet som er
knyttet til bedriften, og det er viktig & utnytte griinders rolle som motivator. Styrets rolle, derimot, er &
bidra til at beslutningsprosessen har tilstrekkelig grad av avstand og objektivitet til de menneskelige
relasjonene som er bygget opp rundt griinderen. Artikkelen peker pé en del elementer som ber
vektlegges for at dette skal vaere mulig:

e Griindere ma ha selvinnsikt og se nytten av a knytte til seg personer med komplementare
egenskaper.
Griindere ma evne a utnytte kompetansen som finnes i bedriften.
Griindere ma se viktigheten av & ansette dyktige medarbeidere.
Griindere ma gi medarbeiderne respekt, ansvar og oppmuntring.
Griindere ma vere mindre detaljorienterte og evne & delegere og gi fra seg ansvar.
Griindere ma vektlegge god kommunikasjon og godt samarbeid med styret.
Griindere ma se viktigheten av en «balansert» styring.
Griindere ma fokusere pa relasjoner og rette blikket utad.
Griindere ma utvikle seg i takt med bedriften og se behovet for endringer.
Styret og investorer ber gi griindere tillit. I tilegg mé styrerepresentanter vektlegge folgende
forhold:
o Styret md kommunisere og samarbeide med griinderen.
o Styret mé bidra som kompetansebygger.

Ut fra litteraturgjennomgang og empiri er vi av den oppfatning at dersom griinderen evner 4 bevege
seg fra det entreprenerielle til det administrative domenet, vil dette oke mulighetene for at investorer
skal kunne ha glede av den ressursen som griinderen representerer, ogsa nar det gjelder det & skape
grunnlag for vekst og verdigkning etter at griinderen har méttet avgi eiermakt. Avslutningsvis vil vi
fremheve at pd veien fra det entreprenerielle til det administrative domenet er det viktig 4 ikke miste
den entreprenerielle holdningen. Det kan vare en fare at bedriften blir «institusjonalisert», noe som
gjor den lite egnet til & forfolge entreprenerielle muligheter.

Kombinasjonen griinderskap og lederskap er det forsket relativt lite pa. Figur 4 (Balstad et al., 2006)
gir noen spennende muligheter for 4 teste ut et rammeverk som er forankret teoretisk og empirisk
gjennom kvalitative metoder.
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