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Summary

Entrepreneurship is gaining increasing interest as it is regarded as an important part of
society, for developing new products and services as well as creating job opportunities. In
order for companies to grow it is not enough to have available labor, companies must also be
able to utilize the workforce in a good way. Therefore the role of leadership is of great
importance in entrepreneurial companies. However, many entrepreneurs are not used to the
role of a leader as their motives for founding a company are often based on a business idea
combined with a will to be independent. In comparison to employed managers entrepreneurs
reach their leading position as a result of their company ownership rather than as a choice for
their career.

The purpose of this thesis is to explore how entrepreneurs can become better leaders with a
focus on employee motivation. The research propositions are how entrepreneurs perceive
themselves as leaders and how entrepreneurs can improve their leadership. The thesis is
addressed to entrepreneurs looking for ways to improve their leadership skills as well as
students and consultants working with entrepreneurs.

The thesis is based on interviews with 4 CEO's regarding their leadership and their view on
employee motivation. Three of the interviewed CEO’s were founders or co-founders of the
company they were in charge of. A literature review was conducted with the aim of finding
explanations to the empirical results.

The results show that the CEO's put great emphasis on employee’s abilities to work
independently and that the personal development of employees was regarded as important in
order for the CEO to lead. It is also important for an entrepreneur to be willing to take a step
back as more and more tasks are delegated to employees. Inspiration from outside is crucial
for the entrepreneurs development and the interviewed entrepreneurs sought this in many
ways, through a personal mentor, through networking with other business managers and
founders and by reading inspirational books about leadership and entrepreneurship. Lack of
organizational experience from other companies was pointed out by one entrepreneur as being
a drawback since he lacked examples of solutions to organizational problems.



Sammanfattning

Intresset for entreprendrskap okar eftersom det ses som viktigt del for samhallet med
utveckling av nya produkter och tjanster samt skapande av arbetstillfallen. For att foretag ska
lyckas vaxa &r det inte tillrackligt med att ha tillganglig arbetskraft utan denna maste ocksa
anvandas pa ett effektivt satt. Darfor blir ledarskapet en central del i entreprendrledda foretag.
Men manga entreprendrer &r inte vana vid ledarrollen da deras motiv for att starta foretag ofta
grundar sig pa en affarsidé och en vilja att vara sjalvstandiga. Jamfort med anstallda ledare sa
nar entreprendrer rollen som ledare mest per automatik snarare an att det ar ett medvetet
karriarval.

Syftet med denna uppsats &r att undersoka hur entreprendrer kan bli battre ledare med fokus
pa anstalldas motivation. Forskningsfragorna som stalls ar hur entreprendrer ser pa sitt
ledarskap och hur entreprenorer kan forbattra sitt ledarskap. Malgruppen for uppsatsen &r
entreprendrer, studenter och radgivare inom foretagande.

Studien har en kvalitativ ansats och har sin utgangspunkt i intervjuer med fyra foretagsledare.
Tre av dessa var grundare eller medgrundare av foretaget som de ledde. En litteraturstudie har
gjorts for att hitta forklaringar till de resultat som empirin gav.

Resultaten visar att foretagsledarna lagger stor vikt vid att anstallda ska vara sjalvgaende och
att anstélldas personliga utveckling ses som central for ett effektivt ledarskap. For
entreprendrer ar det ocksa viktigt att ta ett steg bakat samtidigt som mer och mer uppgifter
delegeras till de anstallda nar foretaget vaxer. For att utveckla sin ledarskapsformaga var
inspiration utifran viktig som exempelvis via en personlig mentor, i natverk och via bocker
om entreprendrskap och ledarskap. En entreprendr uttryckte att bristen pa erfarenhet fran
andra organisationer gjorde att han tyckte sig sakna exempel pa satt att l6sa organisatoriska
utmaningar.
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1 Introduktion

| inledningskapitlet kommer uppsatsens problembakgrund och problem i amnet
motivationsskapande hos medarbetare att presenteras. Dessa kommer sedan att leda till
uppsatsens syfte och avgransningar. Meningen med introduktionskapitlet &r att fértydliga vad
som kommer att behandlas senare i uppsatsen.

1.1 Problem

Entreprendrer fyller en viktig funktion i samhallet genom att omvandla idéer till fardiga
produkter och tjanster och samtidigt skapa arbetstillfallen, och i en modern och 6ppen
ekonomi ar entreprendrerna viktigare an nagonsin (Wenneker & Thurik, 1999). Exempelvis
har regionala skillnader i tillvaxt och skapande av arbetstillfallen kunnat harledas till bland
annat forekomsten av entreprencrer (Acs & Armington, 2004; Hendersson & Weiler, 2009).
Entreprendrer bidrar till innovationer och en béttre koordination av marknaden (Harper,
1995). Entreprenorer inser de kommersiella mojligheterna hos innovationer och omvandlar
dessa till produkter som forbéttrar livet for ménniskor och bidrar till forbattrad produktivitet i
ekonomin (Baumol & Strom, 2007). Det finns inte nagon entydig definition av entreprendrer
och entreprendrskap, men det innebar ofta dgandet av ett foretag (Parker, 2009). Bygrave och
Hofer (1991) menar att en populér tolkning inom foretagsstudier &r att en entreprenér ar en
person som uppfattar en mojlighet och skapar en organisation for att utveckla denna
mojlighet. Skapandet av ett foretag &r alltsa centralt i entreprendrskapet och det ar ocksa den
definitionen som anvands i denna uppsats.

En viktig faktor for sma foretags tillvaxt och framgang ar ledarskapet (Perren & Grant, 2001,
Gupta m.fl., 2004). Nar entreprendrers foretag vaxer och anstéller medarbetare uppkommer
ett behov av att utveckla ledarskapsformaga pa ett satt som mojliggér delegering,
kommunikation och lagarbete (Phelps m.fl., 2007; Abrahamsson & Andersen, 2005). En
viktig funktion med ledarskapet &r att motivera de anstéllda till att uppna organisationens mal
(Bartol & Martin, 1998; Abrahamsson & Andersen, 2005). En motiverad anstélld &r en
anstalld som gor en béttre arbetsinsats och en anstélld som gor en bra arbetsinsats hjalper till
att hoja foretagets resultat (Internet, Chef, 2012). Entreprendrens formaga att motivera sina
anstallda borde darfor vara en viktig komponent fér utvecklingen av entreprendrsdrivna
foretag.

Phelps m.fl. (2007) menar att entreprendriella foretag som vill vaxa maste utvecklas fran ett
ldge dar entreprendren utdvar micro-management och ar involverad i allt till en mer storskalig
struktur med tydligt definierade funktioner. Medan anstéllda managers relaterar starkt till
ledarskap och vill utvecklas som ledare (Kempster, 2006) uppnar entreprendrer sin
ledarposition genom rollen som foretagsagare (Jensen och Luthans, 2006). Entreprendrer kan
dessutom utifran en 6nskan att bibehalla kontrollen éver foretaget forsvara for utvecklandet
av sin ledarskapsformaga (Phelps m.fl., 2007).

Entreprendrer har en stor betydelse for samhallet genom att skapa véxande foretag som
erbjuder tjanster, produkter och arbetstillfallen. Véxandet innebdr att ett behov av ledarskap
uppkommer for att fa en val fungerande organisation med motiverade medarbetare. Men da
entreprendrer uppnar ledarrollen utifran sitt dgarskap ar det inte sakert att de har tillracklig
kunskap och erfarenhet av ledarskap. Darfor ar det intressant att studera vad som



kannetecknar entreprendrers ledarskap, om entreprendrer upplever nagra sérskilda svarigheter
med ledarskapet och vad entreprendrer kan utveckla i sitt ledarskap.

1.2 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att undersoka entreprendrers syn pa ledarskap och vad de tycker
ar viktigt i ledarskapet for att framja tillvéxt och fortlevnad for foretaget. Uppsatsen baseras
pa intervjuer med entreprendrer samt en litteraturstudie. Syftet ska uppnas genom foljande
fragestallningar:

- Hur ser entreprenorer pa sitt ledarskap?
- Hur kan entreprendrer forbéttra sitt ledarskap?

1.3 Avgransingar

Uppsatsen ar avgransad till intervjuer med fyra foretagsledare, av tidsskél, samt en
genomgang av teorier som dr relevanta for empirin. Tre av de fyra foretagsledarna ar grundare
till sitt foretag och raknas darfér som entreprendrer. Den fjarde foretagsledaren ar deldgare i
foretaget som han ar VVd fér men inte foretagsgrundare och raknas darfor ej som en
entreprendr. | empirin har fokus varit entreprenorens syn pa sitt ledarskap och vad de anser
viktigt for ett framgangsrikt ledarskap. Det har inte gjorts nagra intervjuer med anstallda pa
foretagen om deras syn pa foretagsledarens ledarskap.

Det har ocksa gjorts en avgransning till att intervjua foretagsledare med mer n tio anstéllda
for att ett tydligt ledarskapsbehov ska finnas. Den storleksméssiga avgransningen ledde till
ytterligare en avgrénsning, namligen foretag som passerat nystartsfasen och vaxt och &r minst
atta ar gamla. Darmed ar det lattare for de intervjuade att urskilja vad som har varit problem
och framgangar med ledarskapet. Ytterligare en avgransning som gars ar att inga
Ionsamhetsberékningar utfors betraffande aktiviteter som medfor kostnader som exempelvis
utbildning, coaching, bonussystem med mera. Uppsatsens huvudfokus kommer att ligga pa
om det finns nagra speciella svarigheter med ledarskap for entreprendrer som kommit fram
under vara intervjuer och hur dessa svarigheter kan losas. Detta for att entreprencrer ska bli
battre ledare och vaga ta klivet att anstalla personal for att underlatta sin egen arbetsborda.



2 Metod

Detta kapitel visar vilka metoder som har anvénts i uppsatsen for att samla in data om
ledarskap och entreprendrer. Kapitlet visar ocksa hur studien genomférts samt vilken
disposition som uppsatsen har. Uppsatsen baseras pa intervjuer av entreprendrer samt en
litteraturgenomgang for att hitta foklaringar till de gjorda observationerna.

2.1 Disposition

Nedan visar figur 1 hur uppsatsens disposition ser ut. | inledningen tas uppsatsens
problembakgrund, det valda problemet och syftet upp. Sedan kommer metodkapitlet dér de
metoder som anvants i uppsatsen behandlas. Dérefter kommer empiriavsnittet att presenteras
som har anvénts for att vélja ut de teorier som tas upp i néstfoljande kapitel. | kapitlet efter
kommer empirin analyseras och diskuteras utifran de teorier som tagit upp i det foregaende
teoriavsnittet. Till sist kommer en avslutande slutsats att presenteras.

Inledning Metod Empiri Teori Analys och Slutsats
v Diskussion

Figur 1. llustration dver uppsatsens struktur (egen bearbetning).

Anledningen till att empirikapitlet ar placerat fore teorikapitlet istéllet for efter, som &r den
vanligaste placeringen, &r att uppsatsen ar empiridriven. Eftersom att uppsatsen ar
empiridriven har den storsta delen av litteratursokningen gjorts efter att intervjuerna utforts.
En viss litteratursokning hade gjorts innan intervjuerna for att relevanta fragor skulle kunna
stallas. | bade empiri- och anlys- och diskussionsdel anvands samma rubriksattning vilken
utgar fran fragematerialets (bilaga 1) strukturering.

2.2 Litteratursdkning

| borjan av uppsatsens skrivprocess utfordes en litteratursokning for att hitta teorier som
kunde vara relevanta for uppsatsen syfte. Under litteratursokningens gang 6kades forstaelsen
for de problem och majligheter som finns for entreprendrer som ocksa ar foretagsledare. For
litteratursékningen anvandes framst sokmotorerna Web of knowledge, och Google schoolar.
Bada dessa sokmotorer rekommenderades under en forelasning om litteratursékning och
referenshantering. UtOver tidigare ndmnda sokmotorer soktes det i Sveriges Lantbruks
Universitets och Uppsala Universitets databaser samt Jstore. Fokuset under
litteratursékningen var att hitta aktuella ledarskapsteorier och artiklar som tog upp
entreprendrers svarigheter med att ha ett effektivt och bra ledarskap gentemot sina anstéllda.

Vid sokningarna fokuserades pa titel och nyckelord. De sékord som framst anvandes var:
Entrepreneur, Entrepreneurship, Leadership, Leader, Motivation, Management,
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entrepreneurial leadership, Authentic leadership, Herzberg, Two factor theory. Det gjordes ett
flertal sokningar med dessa sokord i olika kombinationer vilket gav en méngd olika tréffar.
En del artiklar aterkom i flera sokningar och fanns i olika databaser. Utifran de artiklar som
hittades med hjalp av sokorden valdes 108 artiklar ut for grundligare lasning och utifran dessa
visade det sig att 27 artiklar var anvandabara till uppsatsen. Artiklarna ar av varierande alder
och kan darfor ibland ses som inaktuella, men dessa artiklar kan anda vara intressanta ur ett
utvecklingsperspektiv, eftersom ledarskap &r ett omrade som standigt forandras och det gar att
se vissa trender inom ledarskapsteorier som &r populérare under vissa tidsperioder vilket
avspeglas i forskningen och publicerade artiklar om ledarskap.

2.3 Fallstudie

En fallstudie ar en kvalitativ metod som genomférs genom att intervjua ett antal personer som
sedan beskrivs utifran de aspekter som &r intressanta for studien (Sohlberg & Sohlberg 2009;
Backman, 2010; Patel & Davidsson, 1991; Internet, Nationalencyklopedin, 2012). Fokus i en
fallstudie ligger pa att undersoka en person eller grupp lite noggrannare och for att fa tillgang
till mer och djupare material &an vad till exempel en enkétstudie ger. Utifran uppsatsens syfte
ar en kombinerad fallstudie och litteraturstudie de metoder som lampar sig bast.

2.3.1 Insamlingsmetod

Fyra intervjuer gjordes med Vd:arna i fyra olika foretag som ar agarledda och i tre fall & Vd:n
ocksa grundare eller medgrundare. Tva av dessa foretag hade fatt Dagens Industris utmarkelse
Arets Gasell ndgon géang sedan de startades. Intervjuerna anvandes for att valja ut relevant
litteratur, utver den litteratur som anvants for att formulera fragematerialet. De intervjuer
som gjordes tolkades och analyserades sedan utifran de teorier som valts ut (Kvale, 1997;
Kvale & Brinkmann, 2010).

Infor studien tillfragades 14 foretagsledare om de var villiga att stalla upp pa en intervju. De
flesta tillfragade tackade nej eller lamnade inget svar. Ingen uppf6ljning gjordes av de
foretagsledare som inte svarat pa intervjuforfragan. De fyra som tackat ja ansags vara
tillrackligt for den begransade tid som fanns for studien. Foretagen verkar i olika branscher;
fastighetsmakleri, teknisk konsultverksamhet, statistisk konsultverksamhet samt inom
bioteknologi. Det yngsta foretaget ar atta ar och det aldsta 24 ar.

Alla intervjuer genomfordes pa plats hos foretagen och fragorna stalldes utifran ett
fragematerial. Vilka foljdfragor som stélldes berodde delvis pa vilka svar den tillfragade gav.
Vid ett tillfalle hade ett modifierat fragematerial mejlats ut i forvag till personen som
intervjuades. Samtliga intervjuer spelades in med en mobiltelefons inspelningsfunktion efter
den intervjuades medgivande. Under intervjuerna stallde Ugander fragorna och Wikman
observerade samt antecknade vad som sades under intervjuerna som komplement till
inspelningarna. Samtliga intervjuer tog ungefér en timme att utféra.

2.4 Trovardighet

For att intervjufragorna ska fa trovardiga svar som det gar bor intervjuaren anvanda sig av ett
neutralt kroppsprak och stélla fragorna pa ett satt att de inte blir ddmande (Kvale &
Brinkmann, 2010; Patel & Davidsson, 1991). Personen som blir intervjuad ska alltsa inte
kunna genom fragornas formulering eller intervjuarens kroppssprak kunna forutse svaren och



ge det svar som forvantas. Utan personen ska kunna ge de svar som kommer naturligt pa
fragan. For att ytterligare hoja trovardigheten gar det att vara tva personer vid intervjutillfallet,
dar en stéller fragorna och den andra observerar och skriver ner svaren pé fragorna. Annu ett
satt att hoja kvaliteten och tillforlitligheten pa intervjun &r att spela in den for att ha mojlighet
att lyssna pa intervjun flera ganger och upptécka saker som kanske hade missats vid intervjun
eller tidigare genomlyssningar eller for att upptacka saker som kanske blivit intressantare efter
hand.

Det finns tva aspekter som gor att det gar att tanka sig att intervjuerna inte har gett helt
rattvisande svar och det ar for det forsta att alla som intervjuades var man, det ar alltsa en sned
konsfordelning och det gar inte att sdga att en kvinna hade gett samma svar pa fragematerialet
som méan. Den andra aspekten som gor att intervjuerna kan ha gett missvisande svar &r att de
personer som stéllde upp pa att bli intervjuade har ett intresse i ledarskap och
foretagsorganisation och en person som inte har det intresset skulle troligtvis inte ge samma
svar pa de stéllda fragorna som de intervjuade gjorde. Om det hade funnit tid till att intervjua
fler personer och mgjlighet att gora intervjuer med personer som inte har ett uttalat intresse
for ledarskap samt ha en storre spridning mellan kénen, istallet for bara man med intresse for
ledarskap som i den hér studien.



3 Empiri

| detta kapitel kommer intervjuerna att redovisas. For att stérka foretagens anonymitet ar
foretagsnamnen och namnen pa de intervjuade foretagsledarna fiktiva.

3.1 TecCon AB

TecCon startades 1988 av Tore. Tore var anstalld som konsult sedan 1981 och bérjade efter
ett tag inse att han lika garna skulle kunna gora detta pa egen hand. Pengarna var en viktig
drivkraft dd han sag skillnaden mellan vad han fick i 16n och vad foretaget hyrde ut honom
for. Han var ocksa ensam familjeférsorjare sa det fanns ett stort behov av att 6ka inkomsten.
Problemet med att vara ensam konsult var att under ett projekts gang fanns inte tid att hitta
nya uppdrag. Nar sedan ett uppdrag tog slut sa tog det tid att komma igang igen. Dessutom
borjade forfragningarna bli fler an Tore kunde hantera pa egen hand. 1993 anstélldes den
forsta konstruktoren. Det var ett valdigt stort steg. Tore var fortfarande tvungen att jobba 40
timmar i veckan med egna konstruktionsarbeten sa ledning och administration fick klaras av
pa kvallar och helger. Ett ar efter hade ytterligare tva anstallda tillkommit.

3.1.1 Anstéalldas utveckling

Kraven pa de anstéllda ar forutom yrkesskicklighet att de ar valdigt sjalvstandiga, da de ofta
sitter hos kunder i langa perioder. Nyanstallda far ofta borja med nagot projekt dar de sitter pa
kontoret innan de efter ca ett ar ar mogna for att vara ute hos kunder mer.

Forsta anstallningen var valdigt nervost enligt Tore som uppger att han blivit battre pa att
stalla ratt fragor under en anstéllningsintervju och lita mer pa magkanslan. Nagra ganger blev
det fel da Tore anstéllde nagon som inte alls passade i rollen och var tvungen att sdga upp
denne.

Foretaget haller arliga utvecklingssamtal och forsoker halla hogt i tak. Bade Tore och de
anstéllda far feedback under utvecklingssamtalen. Det finns inga naturliga karriarvagar i ett sa
pass litet foretag vilket har lett till att en anstéalld sade upp sig. Samtidigt upplever Tore att de
flesta konstruktorer inte &r speciellt karridarinriktade utan mest vill utvecklas i sin yrkesroll
och fa mer intressanta uppdrag. Tore uppger ocksa att hela foretaget bygger pa de anstallda
och att han arbetar medvetet med att behalla de anstallda.

Det var en senior foretagsledare som jag gick i kurs hos och han sa att balansrakningen gar
hem varje dag. Man kan bara hoppas att de kommer tillbaka nasta dag. (Tore, 2012)

De anstallda vill veta hur det gar for foretaget bade i bra och daliga tider. Tore kéande sig
osaker pa detta i borjan nar det gallde daliga tider da han trodde att de anstallda skulle bli
radda och soka sig till andra arbetsplatser. Men det blev faktiskt tvartom sa att oron minskade
nar svarigheter fordes upp till ytan och diskuterades och ingen har slutat pa grund av daliga
tider.

Ett problem som kan uppsta nar de anstallda tillbringar mycket tid ute hos kunder &r att de
tappar kontakten med foretaget och kanske till och med lockas att byta arbetsplats. Darfor
anordnar foretaget bade host och var nagon rolig aktivitet for att bygga teamkansla. Det ar tva
anstéllda pa varen och tva anstéllda pa hosten som ansvarar for detta och aktiviteten ar en
Overraskning for resten av foretaget.



TecCon far ofta positiv feedback pa sin personalvard och Tore &r néjd med den
personalpolitik som finns i dagslaget. Ett problem som uppstod runt ar 2000 var att flera
anstéllda fick problem med musarm. Foretaget inforde da obligatorisk styrketraning pa
arbetstid en gang i veckan dar alla anstallda akte tillsammans till ett gym. Forutom att
héalsoproblemen forsvann sa 6kade detta gemenskapen i foretaget. En del av de anstallda som
kommer fran andra byraer namner att det dar varit ett otroligt jagande efter fakturerbara
timmar. Nagon gang har foretaget satt sig i en svar situation genom att ett projekt som ska
utforas till fast pris drar ivag i tid och ger en stor forlust. Da har foretaget bytt konstruktorer i
projektet nagra ganger for att de anstéllda inte ska tappa motivationen. Under goda ar sa delas
en eller tva bonusar ut och da lika stor summa till alla om de har varit anstéllda ett ar eller mer
men det ar inget som de anstallda forvantar sig varje ar. Foretaget hade riktigt tuff period da
Tore fros lonerna i flera ar utan att nagon slutade.

3.1.2 Ledarskap

Tore liknar ledarskapet vid att vara forélder och menar att det &r viktigt att finnas till hands
och inte vara helt uppbokad med externa kontakter. Men Tore svarar att han egentligen inte
har tankt pa vad som kravs av honom som ledare. Som personliga styrkor uppger Tore att han
forsoker vara tydlig och ge svar och tycker det ar béttre att fatta tio beslut dar tva blir fel an att
inte fatta beslut alls. Oférmaga att fatta beslut leder till forlamning i organisationen medan de
felaktiga besluten ofta kan rattas till sedan. Men Tore tycker att han ibland &r lite for snabb
med att fatta beslut. Formaga att delegera ar nagot som kommer med tiden men Tore menar
att det ar relativt enkelt da konsulterna &r sa pass sjalvstandiga.

Tore har sedan sju ar tillbaka dven ett annat bolag sa han delar tiden lika mellan de tva
foretagen. Huvudsysslorna for Tore ar marknadsinriktade som att sélja in nya uppdrag, besoka
kunder, rakna pa jobb och natverka medan arbetsledning tar valdigt lite tid.

Under en period arbetade Tore tillsammans med tva andra sma konsultfirmor med ett par
anstallda. Det var mycket viktigt eftersom det gav Tore tva andra foretagsledare att diskutera
med. Tore har inte gatt nagon ledarskapskurs men daremot en saljkurs dar han ocksa traffade
andra entreprendrer. Bocker om management ar ocksa en givande inspirationskélla for Tore.
Som ledarforebild namner Tore en produktchef pa ett foretag dar Tore har jobbat som var
duktig pa att se manniskor och det ar nagot som Tore har tagit med sig da han sjélv kande hur
viktigt det var att fa uppmarksamhet. Sen har Tore dven sett daliga chefer som resulterar i att
personalen inte stannar pa arbetsplatsen.

Storsta fordelen som Tore upplever med foretagandet ar kénslan att ra sig sjalv och inte
behdva avrapportera till nagon annan. Det ar ocksa en kort vag mellan tanke och handling.
Tore minns nér han arbetade som uthyrd konstruktor i lite storre organisationer:

| storre foretag kan man bli valdigt frustrerad 6ver att det gar sa valdigt trogt, vartenda
beslut ska stotas och blétas och ga upp eller ner tre nivaer. Har ar det kort vag mellan tanke
och handling. (Tore, 2012)

Det jobbigaste ar nar det gar daligt for foretaget i och med ansvaret som foretaget har for de
anstalldas forsorjning. Nar foretaget upplevde sin forsta lagkonjunktur sa trodde Tore att allt
skulle ga at skogen. Men efter nagra konjunktursvangningar sa kanns det tryggare.



TecCon har i dagslaget 11 anstallda och Tore skulle garna vilja 6ka antalet anstéllda till 14-15
for att fa en jamnare belastning. Samtidigt vill Tore behalla en personlig familjeatmosfar.
Med 20 anstéllda hade det kravts en mellanchefsniva vilket inte lockar. Sen ar marknaden det
som sétter gransen i slutdndan. En anstélld Vd skulle dock kunna bli aktuell langre fram nar
Tore vill ga i pension eller om hans andra foretag utvecklas och blir storre. Att expandera till
Stockholm &r ocksa en mojlig utveckling som i sa fall skulle kréva en platschef dar.

Foretaget har manadsmaten dar Tore informerar om belaggningsgrad, manadsresultat och
jamforelse med samma manad aret innan. Tore har tillsammans med de anstallda kommit
fram till en lagom niva pa informationsflodet som de anstallda far ta del av.

3.2 Hus AB

Foretaget Hus AB ar en fastighetsméklarfirma som grundades av tva personer ar 1995.
Motivet for grundarna var att de sag att det fanns mer att géra inom makleriet. Det var
sjalvklart att géra det som egen och malet var att forsorja sig pa det. Drivkraften var att kunna
bestamma sjalv och vara beredd pa att kora ratt hart. Bristen pa erfarenhet kompenserades
med ett Oppet synsétt och franvaro av fordomar. Foretaget upplevde att marknaden var relativt
god vilket innebar att en assistent anstalldes i borjan av 1996 for att skota en del av
administrationen. Den forsta méklaren anstalldes 1999 och idag har Hus AB ca 50 anstéllda

3.2.1 Anstélldas utveckling

Hakan uppger att det ar viktigt att anstéllda har en kéansla for kvalitet, ar lojala och kommer
med idéer och &r kreativa.

For oss spelar det ingen roll vem som kommer med en bra idé, det finns ingen prestige utan
kan nagon annan gdra det sa ar det nastan battre &n att jag sjalv gor det. Da skapar vi ocksa
en delaktighet och manniskor blir glada av att se sina idéer forverkligas.(Hakan, 2012)

Utvecklingssamtal halls en gang per ar. For maklarnas del sa halls en del utbildningar inom
salj och juridik. Foretaget har ocksa bjudit in personer som kan inspirera, t.ex. coacher till
idrottsman. De anstallda far ocksa varannan manad fylla i en enkat om hur de upplever olika
saker pa arbetsplatsen. Denna enkat ar utvecklad av en extern konsult som sjélv jobbat som
personalchef. Enkéten har varit till stor hjalp for att hitta saker att forbattra och samtidigt
behalla det som fungerar val. Foretaget har anstéllt en Human Relations-ansvarig nyligen for
att forbattra hanteringen av personalfragor. Hakan ger uttryck for att detta hittills har
hanterats:

Hittills har vi 16st det med sunt fornuft och lite goda rad pa vagen.(Hakan, 2012)

Betraffande anstalldas motivation tycker Hakan att det ar god stamning pa foretaget och att
det ar otroligt viktigt att de anstallda har kul pa jobbet. Foretaget har enligt Hakan en lag
sjukfranvaro. Den goda stamningen beror pa en bra blandning av manniskor, att foretaget gar
bra ekonomiskt och att det anordnas aktiviteter utanfor jobbet. Sen kréver det tid for att
motivera de anstéllda. Ledningsgruppen har utdkats med tva maklare som blivit sdljansvariga
och ocksa gatt en ledarskapsutbildning.



Maéklarna ar helt provisionsavlénade medan 6vriga kan fa en mindre bonus till jul. Nagra
ganger sa har alla i foretaget varit ivag pa en resa. Varje affar som foretaget gor utvarderas av
kunden och da far alla i foretaget feedback pa sin del.

3.2.2 Ledarskap

Nar det galler anstalldas forvantningar pa foretagsledaren uppger Hakan att méaklare generellt
ar valdigt sjalvgaende, nastan som egna foretag. Men det ar viktigt att finnas till for de
anstallda vid behov. Viktiga ledaregenskaper ar att vara handlingskraftig, tydlig och att vara
villig att utveckla individerna sa de kanner att de gor nagot bra. Hakan sager:

Visonarskapet ar en viktig del i ledarskapet och det &r en rolig utmaning att forsoka fa med
sig s manga som majligt. Ibland funkar det battre och ibland funkar det inte som jag vill.
Men det ar avsandarens ansvar att se till att det lyckas.(Héakan, 2012)

Det &r en konst att lara sig delegera arbete men efter en tid forstar man att nagon annan ocksa
kan utfora ett gott arbete. Numera k&nns det naturligt och bra. I bérjan kan det dock kannas
tids6dande att borja delegera jamfort med att gora saker sjalv.

Det roligaste med att vara foretagsledare ar enligt Hakan att se alla glada medarbetare och att
se att manniskor véxer. Bland det jobbigaste var under lagkonjunkturen hosten 2008 da
foretaget var tvunget att saga upp personal. Pa grund av den goda kamratandan i foretaget
blev det valdigt personligt och det tog ett tag for ledningen att aterfa fortroendet. For att
hantera konflikter kravs att man ar 6dmjuk och har talamod.

Ledarskap var inget som Hakan larde sig under sin utbildning och inget han tror & medfott
heller. Ledarskapsformagan har vuxit fram med tiden. Hakan uppger att hans far har varit en
viktig mentor som gett manga rad och formedlat olika mantran. Viktiga forebilder har varit
Richard Bransson, Ingvar Kamprad, Nelson Mandela samt Hakans egen far. Nagot som
Hakan har forbattrat med aren ar att vara tydligare i sin kommunikation.

Det finns en vilja hos Hakan att bygga ett foretag som &r oberoende av honom som person for
att skapa ett vérde i foretaget. Hittills har ledningsgruppen utokats med andra funktioner for
att Hakan ska kunna klara av att vara VVd. Dock kan en anstélld \Vd bli aktuell langre fram nar
Hakan gar i pension.

Nar det galler kommunikation i foretaget sa ar det valdigt 6ppet i ledningsgruppen. Daremot
ar foretaget inte sa tydligt med att kommunicera langsiktiga visioner for alla anstéllda.
Foretaget vill inte ga ut for tidigt med information som kan inge falska férhoppningar.

3.3 Statistik AB

Statistik AB é&r ett foretag som utfor statiska analyser. Foretaget har 28 anstallda och fyra
delagare som alla arbetar i foretaget. \VVd: Sture ar en av deldgarna och kom in i foretaget ar
2000, ca ett ar efter foretagets grundande. Sture blev personalchef efter ett halvar och efter
ytterligare ett par ar tilltradde han som Vd. Sture hade arbetat som utredare i en statlig
organisation men hade trottnat pa dess tungrodda struktur. Det var en énskan om mer direkt
feedback och att se ett slutresultat av sitt arbete som fick honom att soka sig till naringslivet.
Vd-rollen blev aktuell darfor att grundaren till foretaget ville fortsétta vara specialist och
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arbeta som konsult. Sture har en militar ledarskapsutbildning och har arbetat med
organisationsutredningar i sitt tidigare arbete sa han kande sig ganska bekvam med att ta en
ledande befattning.

Jag vill gérna bestamma och det &r en bra forutsattning om man vill vara chef. (Sture, 2012)

3.3.1 Anstalldas utveckling

Viktiga egenskaper for anstallda &r att de ar sjalvgaende och tar ansvar. Det fungerar inte om
anstallda forvantar sig att bli matade med instruktioner hela tiden. Enligt Sture sa har
foretaget en relativt platt organisation som kraver sjalvgaende individer. Det &r inte sjalvklart
for nya personer som kommer in i foretaget.

Foretaget har valt en organisation med en ledningsgrupp med tre personer, namligen Vd,
marknadschef och produktionschef. Det dagliga operativa arbetet leds av tva teamledare som
delegerar arbetet som sedan utfors i tillfalliga projektgrupper som satts samman beroende pa
uppgifter. Nuvarande organisationsform ar ungefar ett ar gammal. En av drivkrafterna bakom
férédndringen &r en av de personer som nu ar teamledare den forandringen har kommit
underifran. Malet &r att bli duktig pa att erbjuda bra tjanster och gora bra affarer och da maste
organisationsformen vara flexibel for att fraimja detta menar Sture.

Utveckling av de anstallda foljer en arscykel med utvecklingssamtal, medarbetarsamtal och
Ionesamtal. Men Sture anser att det viktigaste ar det som sker i vardagen. Framforallt dialogen
mellan teamledarna och teammedlemmarna. Foretaget har valdigt duktiga teamledare som kan
se medarbetarna. De har gatt utbildningar i ledarskap men framforallt har de ett otroligt driv
att plocka fram alla personers styrkor.

En ledstjarna vi har for arbetet med vara medarbetare ar en idé om att alla har nagonting
som de ar riktigt bra pa. Langt ifran alla vet vad det dar &r, for en del ar det sjalvklart men
for de flesta ar det lite luddigt.(Sture, 2012)

Sture menar att det viktiga for att bygga motivation sker i det dagliga. Anstélldas behov av
feedback ar ocksa nagot som gar i perioder. Projektledarna har ansvar att leverera gentemot
kund och det ar viktigt att de vagar stalla krav pa sina medarbetare. En del projektledare kan
tycka det &r svart men det &r nagot som foretaget jobbar med. Anstalldas motivation paverkas
av manga olika faktorer och att det ar ndgot som alla maste bidra med. Viktigast ar att nagon
finns till hands som mojliggor for individerna att utvecklas pa arbetsplatsen.

Vi ar beroende av att tjana pengar och det innebér att vi ska ha goda intakter och rimliga
kostnader. For att halla kostnadssidan i schack sa krévs en valdigt bra arbetsmiljo och dar
kommer det in att forsoka ta tillvara pa varje individs formaga och kompetens pa ratt satt.
(Sture, 2012)

Betraffande foretagets bonussystem menar Sture att for lag 16n kan motivera nagon till att
sluta men att hog 16n inte motiverar. Foretaget ser till att ha marknadsmassiga loner. En
tredjedel av resultatet gar tillbaka i bonuslon i relation till grundlon. Ett bra ar kan det vara en
extra manadslon. Bonusen ar mest till for att skapa en legitimitet for 4garnas intentioner.
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3.3.2 Ledarskap

Som ledare tycker Sture det ar viktigt att kommunicera ut forvantningar och ha en rak och
tydlig dialog bade med grupp och med individer. Det ar viktigt att lagga sig pa ratt niva som
ledare och inte peta i detaljer nar uppgifter har delegerats. Sture menar att ledarskap sker hela
tiden, som en kontinuerlig process. Det utévas av alla och en var, till exempel i fikarummet
nar nagon sager nagot. Det &r viktigt att forsta att ledarskap &r svart att styra och att det ar ett
levande fenomen.

Min grundsyn kring ledarskap handlar om att det viktiga ar det vi astadkommer, i vilken
utstrackning vi nar vara mal och vara syften. Sen hur vi gor det &r mindre viktigt. Det &r inget
sjalvandamal att ha en viss typ av ledarskap.(Sture, 2012)

Sture tror att anstalldas forvantningar pa honom som ledare varierar mellan olika individer
men att en grundlaggande forvantan ar att alla ska ha ett jobb att ga till imorgon. Anstallda
forlitar sig pa att 16ner betalas ut och att det &r en trygg arbetsplats.

Det som Sture uppskattar mest med att vara foretagsledare &r att fa jobba med
organisationsutveckling, samarbeta med manniskor och se hur saker tar form och flyter pa
effektivt ar otroligt spannande. Att tjana pengar 6nskar Sture vore en storre drivkraft. Sture
uppger ocksa att han stéller hoga krav pa sig sjalv och har ett stort driv att prestera. Det som
han &r mest n6jd med &r att foretaget uppvisat goda resultat och att den genomforda
organisationsforandringen har varit positiv.

Det jobbigaste har varit nar Sture har hamnat i situationer dar han tvingats avbryta samarbeten
med personer for att det inte langre fungerar. Men Sture menar att han inte tanker sd mycket
pa det. Foretaget har aldrig varit tvunget att saga upp personal men daremot har det varit svart
ekonomiskt ibland. Detta ar dock nagot som Sture mest kant sig taggad av. Daremot tycker
Sture att han ibland skulle behdva ha lite mer is i magen och ténka efter innan han sager
saker. Sarskilt om det &r stressigt ar det latt att uttrycka sig lite klumpigt eller hart.

Konflikthantering dr nagot som Sture vill forbattra i hela foretaget da han tycker att det har
funnits en valdig fortegenhet. Problem ska I6sas dar problem uppstar och kor det fast sa far
ansvarig chef satta sig ner tillsammans med de inblandade. Sture menar att personer maste
lara sig att skilja pa person och sak. Vissa personer kan ha problem med sig sjalva ocksa och
darfor har foretaget tagit hjélp av en KBT-terapeut for att hjalpa personer att éverkomma
personliga svarigheter. Malet ar att ge manniskor verktyg for att hantera olika situationer.

For att utveckla sitt ledarskap anvander sig Sture av natverk med andra féretagsledare och en
personlig mentor. Sen anlitas extern hjéalp vid till exempel den nya organisationens
implementering. Sture har varit ordférande i en statistisk forening i fyra ar och tycker det ar
svarare att vara ledare i en ideell organisation men menar att han inte haft nadgon nytta av det i
sin roll som Vd. Vidare sa har Sture 15 manaders varnpliktsutbildning dar 10 manader
handlade om ledarskap och ndgot som han tycker sig ha nytta av i dagslaget. Aven om det
militara innebér stora hierarkiska organisationer sa hanger det i slutdandan pa den lilla
gruppens formaga att 16sa uppgiften och dar finns stora likheter med Statistik AB.
Tydligheten géllande vem som bestammer &r viktig i bada fallen. Enligt Sture &r det lite
halvsuspekt att vilja bestdmma i andra delar av samhallet och det ar en av anledningarna till
att Sture lamnade statsférvaltningen som han tyckte préglades av ett otydligt ledarskap och
rédsla for att gora fel.
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Sture har nagra ledarforebilder som exempelvis en projektledare och en arbetsledare och
ibland tanker Sture pa hur dessa hade 16st ett visst problem. Men Sture har ocksa sett chefer
som missbrukar sin makt pa olika sétt.

Feedback fran anstallda &r viktigt for att utvecklas som ledare men det ar inte alla anstallda
som vagar ta upp saker som behover forbattras. Sture anser att om han sjélv sager nagot dumt
sa har den andre parten ett ansvar att saga till.

Foretaget har ett manadsbrev som gar ut till alla anstallda samt manadsméten med dragningar
om vad som hander i foretaget betraffande beldggning, resultat och marknadssituation. Alla
anstallda tillhor en eller tva utvecklingsgrupper beroende pa kompetensprofil. Totalt finns fem
utvecklingsgrupper som pa manadsmotena redogor for kompetensutvecklingen. Nér anstéllda
kommer med forslag till forbattringar sa tycker Sture det ar viktigt att lyssna men samtidigt
vara arlig och pa en gang meddela om det finns mojlighet eller ej att genomfora det. Att ha en
forslagslada utan manniskor med tid att genomfora idéer ar inte till nagon nytta.

Foretaget ser inget sjalvandamal i att vaxa men l6nsamhet och néjda kunder maste garanteras.
Med den nya organisationen vore det bra med fem anstallda till for att sprida
overheadkostnaderna. En svarighet som féretaget har ar att hitta arbetskraft som har ratt
kompetens och trivs med kundkontakter.

3.4 Biotek AB

Bo grundade Biotek AB tillsammans med sex andra forskarkollegor ar 2004. Halften av
foretaget har nu salts till externa investerare men Bo ar fortfarande deldgare. Starkaste
drivkraften var att fa arbeta med nagot eget och skapa en kommersiell produkt av det. Bo har
innehaft VVd-posten i ett halvar och var innan dess foretagets utvecklingschef. Bo tycker att
den stora frihet man far genom att jobba med ett eget féretag &r en stor drivkraft och att rollen
som Vd ger stora majligheter att paverka. | dagslaget ar det bara tva av grundarna som jobbar
i foretaget och tre till som sitter i styrelsen. Den forsta anstallda kom in efter ndgra manader
och sedan dess har foretaget véxt till 27 anstéllda. For att vara verksamt i denna bransch och
klara marknadens efterfragan sa var tillvaxt enda vagen framat.

3.4.1 Anstéalldas utveckling

Bo letar efter arbetsvilliga personer med en vilja att visa sig delaktig, med arbetsiver,
samarbetsvilja och som kan kommunicera. Men det ar framfor allt viljan att gora skillnad som
ar viktig.

De anstallda har utvecklingssamtal en gang om aret dér den anstéllde och ledningen gar
igenom vad de kan och vad de behéver utveckla. Manga har vidareutbildats inom
projektledning och en del har bytt position fran utveckling till marknad for att fa nya
utmaningar. Bo tycker att det ar viktigt att lyssna om nagon ar missnojd och vill anpassa
arbetssituationen. Bo tycker att det finns en entreprendranda hos alla anstéllda och att alla
drivs av en vilja att forbattra manniskors hélsa. Det &r fa personer som har slutat genom aren
men Bo tycker att det &r sunt att ha en viss personalomséttning och att cirka fyra ar ar lagom
att vara pa ett stalle.
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Anstalldas motivation kan paverkas av manga saker. Nagot som Bo tar upp ar risken att
demotivera anstéllda genom att gora fel exempelvis att peta i detaljer i det anstéllda gor,
kritisera pa fel satt eller ga dver anstalldas huvuden. Vidare &r det viktigt att alla kan kanna att
de kan paverka foretaget som exempelvis den strategiska inriktningen, vilka personer som
anstalls och hur produkterna ska se ut. Det galler att engagera alla sa att alla kanner sig
delaktiga sager Bo. Viktigast for motivationen ar enligt Bo det som sker i vardagen:

N&r man tar sig tid att ga runt och bara prata med manniskor, da far man mycket
information. Att man visar sig intresserad av vad alla gor. Som Vd ar det inte alltid latt att fa
tid till det men det ar jattekul nar man gor det. (Bo, 2012)

Bo tycker att foretaget har en 6ppen kultur och att det ar fritt fram att presentera idéer for
gruppchefen. Vilka produkter och marknader som ska utvecklas ar en evig diskussion i hela
foretaget som alla &r inblandade i.

Foretaget har ett bonussystem som baseras pa att forséljningsmal uppfylls och kostnader halls
under kontroll. Men Bo menar att en monetér bonus inte &r lika viktig som att fa kdanna att
man gor skillnad for méanniskors hélsa.

3.4.2 Ledarskap

Som ledare tycker Bo att han maste forega med gott exempel vad det galler arbetsenergi och
undvika micro-management som skapar forvirring och passivitet. Bo papekar att &ven om en
Vd har formell makt sa behover VVd:n ha personalen med sig for att arbetet ska utféras med
entusiasm. Det ar ocksa viktigt att visa beslutsamhet och sjalvfortroende i de beslut som tas
aven om det k&nns lite osékert. Men det som kanske &r mest utméarkande for rollen &r att
kunna blicka langt fram i tiden.

Som en ledare for ett sddant har foretag kan man inte bara sitta och agera pa det som maste
goras for att bolaget ska komma fran mandag till tisdag och tisdag till onsdag, utan att blicka
framat pa manga ars sikt och kénna av vad marknaden behdver och hur vi kan tillgodose det.
(Bo, 2012)

Bo tycker att de anstallda forvantar sig att han ska vara tydlig med foretagets framtidsplaner,
att foretagets ledning ska vara arlig, att ledningen ska visa langsiktighet och inte svanga hit
och dit, och att anstéllda forvéntar sig ett roligt, inspirerande och intressant jobb. Nér Bo
borjade som Vd sa var huvuduppgiften att ta fram en strategisk plan for foretaget och nu ar
tiden inne for implementering. | den processen ar en stor del att rekrytera personer till olika
ledande befattningar inom marknadsforing, forséljning och forskning och utveckling. Det
handlar om att halla ihop allting och se till att foretaget foljer planen, att inte vackla pa malet
och att inse att det inte gar att ta tillvara pa alla nya mojligheter som dyker upp.

Se till att vi gar at det hall vi har sagt att vi ska ga och inte vacklar pa malet. Det &r alltid
majligheter som poppar upp som kan dra oss at ett annat hall men har vi bestamt att vi ska ga
hitat sa far vi faktiskt slappa det.(Bo, 2012)

Bo séger att en annan av hans stora uppgifter &r att skaffa fram stora kunder som vill ha stora
volymer av foretagets produkter. Arbetet kraver minst 60 timmar i veckan men Bo ser inga
problem med det da han alltid har arbetat mycket och trivs med det. Rollen som Vd kréaver att
han ar kontaktbar nastan jamt och han tar aldrig nagon langsemester.
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Bo menar att han leder genom att motivera méanniskor med att det foretaget gor &r kul,
spannande och viktigt och att han &r tydlig med vad som ska gdras och inte goras. Bo vill
forbattra sin organisationsformaga och se hur andra foretag arbetar och hur de loser olika
problem.

Det har ar det enda foretaget jag nagonsin jobbat i sa jag har inte sett en massa bolag, hur de
har organiserat sig, vad de har haft for problem och hur de har 16st allt fran vardagliga
problem till hur man organiserar sig. Men jag har en valdigt erfaren styrelse som jag kan
luta mig mot.(Bo, 2012)

Det som Bo uppskattar mest med att vara ledare &r att se ndr personalen, antingen en individ
eller en grupp, lyckas med nagot samt nar man ser en néjd kund. Det &r kul att se andras
gladje i sitt arbete. Det jobbigast med att vara ledare dr nar Bo maste tala om for nagon att
denne inte presterar tillrackligt och kanske till och med maste omplaceras.

Nar det kommer till formagan att delegera sa papekar Bo att det gar en kritisk grans vid att ga
fran 30 anstallda till 40, 50, 60 eller 100:

Manga bolag planar ut vid 20 till 30 anstallda och det tror jag ar for att de inte riktigt har
hittat nyckeln till hur man ska organisera sig.(Bo, 2012)

For att bli en béttre ledare har Bo borjat traffa en mentor som har varit VVd pa ett
lakemedelsholag. Vid intervjutillfallet hade de bara traffats en gang varfor det var svart att ge
nagra konkreta exempel pa hur det hjalper men Bo kénde det som véldigt positivt. Mentorn &r
kand for att vara en god organisator. | 6vrigt har inte Bo nagra ledarférebilder men tycker att
han gradvis vuxit in i rollen eftersom han tidigare var forskningschef och arbetade mycket
tillsammans med foretagets foregaende Vd. Betraffande entreprenorers ledarskap sa sager Bo
foljande:

Det kan vara en svarighet i entreprendrledda foretag for entreprendrer kan ofta vara
personer som gillar att gora allt och &r med och petar i allt och det kan man inte géra. Man
maste ga fran att vara en doer som river igang allt till att vara en strateg som blickar langre
framat.(Bo, 2012)

Bo kommunicerar de langsiktiga planerna till de anstallda men inte sa mycket som det borde
goras. Vid en kickoff med foretaget sa presenterades den senaste strategin betraffande vad
foretaget ska fokusera pa och vad foretaget ska sikta pa att bli pa fem till tio ars sikt. Bo
kanner att det behévs uppfoljning och upprepning for att det ska sjunka in. Responsen fran
anstallda upplevde Bo som positiv men att han hade forvantat sig mer fragor och asikter fran
anstallda.
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4 Teorl

| detta kapitel kommer teorier rérande anstalldas motivation, ledarskapsstilar och
entreprendrers ledarskap att presenteras. For att sedan sammanfattas i en teoretisk syntes.

4.1 Anstalldas motivation

En vélkand och anvandbar teori som behandlar motivation pa arbetsplatsen ar Herzbergs
tvafaktorteori (Abrahamsson & Andersen, 2005; Furnham m.fl., 1998; Lundberg m.fl., 2009).
Det &r en teori som har fatt bade ris och ros av olika anledningar. Teorin bygger pa att en
persons motivation for sitt arbete beror pa tva olika kategorier av faktorer. Den forsta
kategorin kallas for motivationsfaktorer och innehaller sex olika faktorer i foljande
rangordning; prestationer, erkdnnande, arbetet i sig sjalv, ansvar, befordran och véxt. Den
andra faktorkategorin ar hygienfaktorer; organisationens politik och administration, ledaren,
arbetsforhallandena, mellanmanskliga forhallanden, ekonomisk ersattning, status, trygghet i
arbetet och privatlivet.

Motivationsfaktorerna maste vara uppfyllda for att skapa tillfredstallelse men om de inte ar
uppfyllda skapar de inte vantrivsel (Abrahamsson & Andersen, 2005; Furnham m.fl., 1998;
Lundberg m.fl., 2009). Pa liknande satt menas det att hygienfaktorerna forebygger vantrivsel
men inte kan skapa tillfredstéllelse. Motivationsfaktorerna &r de faktorer som klassas som
inre faktorer och hygienfaktorer ar de yttre faktorerna (Abrahamsson & Andersen, 2005).
Enligt Abrahamsson och Andersens (2005) tolkning av Herzbergs tvafaktorteori kommer en
person som har presterat bra att vilja prestera &nnu battre och hojer pa sa satt sin lagsta
prestationsniva.

Just att Herzbergs teori bygger pa enbart tva faktorgrupper gor att den har blivit kritiserad
(Abrahamsson & Andersen, 2005; Furnham m.fl., 1998; Lundberg m.fl., 2009). De
huvudsakliga delarna som kritiseras ar enligt Abrahamsson och Andersen (2005) att Herzberg
anvande sig av en forskningsmetod som inte tar tillrdcklig hansyn till olika individers
preferenser, en del personer kan dessutom se motivationsfaktorer som hygienfaktorer och vice
versa. Klassificeringen av vissa faktorer sa som 16n dr ocksa diskuterbar eftersom att en del
menar att 16n kan vara en motivationsfaktor istéllet for att vara en hygienfaktor. Herzberg
menar att I6n som motiveringsmetod bara kan 6ka motivationen hos de anstallda till en viss
niva. Darefter ar férvantningarna pa en hogre I6n storre an mojligheten for arbetsgivaren att
betala ut den forvantade lonen. Det ar ocksa sagt att teorin kan lagga for mycket vikt vid att
arbetsgladje &r ett resultat som alla efterstrévar. Det finns en tydlig skiljelinje med "vi- och
demtema” mellan hygien- och motivationsfaktorer, dar motivationsfaktorerna beror pa
personens egna varderingar och hygienfaktorer ar foretagets och organisationens varderingar.

4.2 Ledarskap

Det finns flera ledarskapsteorier som behandlar att olika situationer kraver olika typer av
ledarskap (Abrahamsson & Andersen, 2005; Sims Jr m.fl., 2009; Fernandez & Vecchio, 1997;
Vecchio & Boatwright, 2002; Lee-Kelley, 2002). Darfor ar det bra som ledare att kunna
anpassa sin ledarstil sa att den passar for den radande situationen. Utifran olika behov och
situationer ndmner Sims Jr. m.fl. (2009) och Lee-Kelley (2002) fem typer av ledare i sina
artiklar vilka ar: den bestraffande, den instruerande, den verkstallande, den karismatiske och
till sist den bemyndigande ledaren. Att det ar just dessa arketyper som har valts grundar Sims
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Jr. m.fl. (2009) pa de historiska kallor som de har anvént samt sin egen forskning. Vilken av
dessa arketyper som ledaren foredrar att anvanda sig av i olika situationer grundar sig pa
ledarens personliga drag och hur hon/han kan relatera till rollen (Lee-Kelley, 2002;
Abrahamsson & Andersen, 2005). Vilken av de olika arketyperna som passar bést i en viss
situation &r saledes ett val som beror mycket pa bade ledarens och den underordnades
individuella drag. De personliga dragen hos ledare och underordnad i kombination med
situationen ar av avgorande betydelse for vilken typ av ledarskap som ar mest lampligt.

Utover de fem olika ledartyperna finns det tva grupperingar av ledare, detta &r socialt
inriktade och malinriktade ledare (Lee-Kelley, 2002; Abrahamsson & Andersen, 2005). Det
finns ocksa en tredje kombinationsgruppering dar ledarna har delar av de bada tidigare
namnda grupperna som kallas for socio-oberoende ledarstil (Abrahamsson & Andersen,
2005). Den socialt inriktade ledaren ar fokuserad pa att skapa positiva relationer mellan
individer och att starka sin egen stéllning som en uppskattad ledare (Lee-Kelley, 2002;
Abrahamsson & Andersen, 2005). En malinriktad eller uppgiftsorienterad ledare fokuserar
istallet for att skapa goda relationer for att 16sa uppgifter och problem som uppstar.

Medarbetarskap &r en typ av ledarskap som forutsatter att ledaren lagger ner tid pa att
utveckla sina medarbetares ansvarstagande och formaga till att ta egna initiativ (Tengblad,
2003; Hmieleski & Ensley 2007; Dewettinck & van Ameijde, 2010). Dessutom bor ledaren
lata de anstallda komma fram med egna idéer pa utvecklingsmojligheter av foretagets
nuvarande affarsinriktning och de produkter eller tjanster som foretaget erbjuder (Tengblad,
2003; Dewettinck & van Ameijde, 2010). De anstallda ska ocksa kanna att deras forslag pa
forandringar tas emot pa ett bra satt och tas i 6vervagande av ledningen. Om forslagen
genomfors bor den som kom med idén fa aran for den, om idén inte &r anvandbar bor den
anstallde som kom med idén fa veta det och fa veta varfor idén inte ar genomforbar. Malet ar
att framja en oppen foretagskultur som tillater att medarbetarna ar aktiva i foretagets drift.

Autentiskt ledarskap har som teori fatt en 6kad uppmérksamhet inom forskningen de senaste
tio aren (Gardner m.fl., 2011). Autentiska ledare ar medvetna om sitt beteende och hur de
uppfattas av andra och ar medvetna om sin egen saval som andras varderingar, kunskaper och
styrkor (Avolio m.fl., 2004). Vidare &r de trygga, forhoppningsfulla, optimistiska och
uthalliga. Shamir och Eilam (2005) beskriver det som att autentiska ledare drivs av
dvertygelser snarare an jakten pa status och att de leder utifran sina egna varderingar. Det kan
tyckas att motiven som autentiska ledare har liknar de som entreprendrer har nar det géller att
hitta arbetsformer som passar dem sjalva och férverkliga sina idéer.

En entreprentr som &r en autentisk ledare har uppfattningen att alla medarbetare i
organisationen kan bidraga pa ett positivt sdtt men ocksa att det ar av storsta vikt att
entreprendren har formaga att identifiera medarbetarnas styrkor och hjalpa dem att utveckla
sina styrkor (Luthans och Avolio, 2003). Jensen och Luthans (2006) undersokte hur
entreprendrer uppvisar autentiskt ledarskap och hur detta paverkar de anstéllda. For att mata
graden av autentiskt ledarskap fick anstéllda svara pa fragor inriktade pa ledarskapsbeteende,
framtidsorientering och etiskt klimat i organisationen. Studien visade att de anstalldas
arbetstillfredstallelse, engagemang for organisationen och arbetsgladje var hogre i foretag dar
de anstéllda upplevde att ledaren uppvisade autentiskt ledarskap.
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4.3 Entreprendérers forutsattningar for ledarskap

De specifika omstéandigheter som entreprendrer befinner sig i och hur de klarar att leda andra
ar viktig som grundforstaelse for att en utveckling av entreprenorers ledarskap ska kunna ske.
Hamm (2002) redogor for sina erfarenheter i kontakten med ca 100 entreprendrer betréffande
de organisatoriska svarigheterna under tillvaxt. Fyra omraden framtrader dar entreprendren
behdver ha formaga att skifta fokus nar organisationen véxer och dessa ar dversatt; lojalitet
med medarbetare, uppgiftsorientering, malmedvetenhet och att arbeta i slutenhet.

Lojalitet med medarbetare vaxer fram relativt naturligt i ett foretags tidiga skede, dar
tillhorighet och laganda ar en viktig faktor for framgang (Hamm, 2002). Men for att foretaget
ska kunna véxa kravs att entreprendren klarar att hantera nér vissa medarbetare inte presterar
tillrackligt val. Som foretagsledare maste fokus ligga pa ansvarstagande for hela
organisationen, kunder och investerare snarare an for en enskild individ.

Uppgiftsorientering innebar att fokusera pa uppgifter och att ha detaljfokus i det operativa
arbetet (Hamm, 2002). Under foretagets forsta tid arbetar entreprenéren med att 16sa praktiska
uppgifter for att komma framat. Men risken med ett utpraglat detaljfokus ar att entreprenoren
missar den stora bilden och de strategiska fragorna. En organisation som forsoker 16sa allt
samtidigt tappar snabbt fart, darfor ar det viktigt att ledaren kan delegera arbetsuppgifterna
med en tydlig prioriteringsordning och inte ha detaljfokus pa alla uppgifter. Pitts (2008)
menar att entreprendrer behover ett larande tankesatt och flexibilitet. Allteftersom foretaget
vaxer maste de slappa detaljkontrollen och lara sig nya formagor som att delegera men ocksa
bygga ett team av ménniskor som kan balansera entreprendrens egna styrkor och svagheter.

Malmedvetenhet hos en ledare att fokusera pa en enskild fraga som t.ex. en produkts design
kan bli ett problem da andra aspekter av foretaget lamnas vind for vag (Hamm, 2002).
Entreprendrer har ofta vissa kunskaper som blir centrala i grundandet av foretaget. Men i det
vaxande foretaget blir formagan att lyssna och lara av sina anstéllda central for att bibehalla
allas motivation och se till att hela foretaget fungerar.

Att arbeta i slutenhet kommer av entreprendrens brinnande intresse for sin produkt eller tjanst
(Hamm, 2002). Men for att leda féretaget och bygga relationer med externa intressenter, som
exempelvis kunder, kréavs att ledaren kan axla rollen som foretagets ansikte utat. Hamm
(2002) sammanfattar med att entreprendrer som lyckas expandera sin verksamhet ofta gor det
for att de har en formaga att lara sig och vill utveckla sitt ledarskap. De uppnar detta genom
att lyssna pa medarbetare, ta hjalp fran mentorer och styrelseledamater.

Kempster och Cope (2010) undersokte via en kvalitativ studie hur nio entreprendrer sag pa
sitt ledarskap och hur de hade lart sig ledarskap. De flesta av de intervjuade entreprenérerna
visade ingen vilja att identifiera sig sjalva som ledare och en av dem ndmnde att de aldrig
funderat 6ver begreppet ledare innan intervjun. Tva av de intervjuade entreprendrerna visade
dock intresse for ledarskap. En av dem hade erfarenhet fran ledarskap i det militara och hade
fran en 6verordnad hort uttrycket att det inte fanns nagra daliga soldater, bara daliga
officerare. Den andre hade haft flera kontakter med ledare i olika former och visade intresse
for rollen som motivationsskapare for den grupp som han skulle leda.

De flesta av de intervjuade hade valdigt begransad eller ingen erfarenhet av en anstallning och
hade darfor inte haft mojligheter att lara sig ledarskap genom observationer eller genom att
intrada i ledarrollen. Flera av entreprendrerna hade upplevt daliga chefer vilket drivit dem in i
foretagandet. En del av de intervjuade hade enbart daliga erfarenheter av ledarskap. Med
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undantag for tva intervjuade sa hade de svart att identifiera handelser eller méanniskor som
hade format deras larande betréffande ledarskap. Daremot var den egna organisationen som
entreprendrerna skapat viktig for larandet. Flera av dem kande att deras personlighet hangde
ihop med foretaget. Nagra uttryckte tron att de skulle ha svart att leda i andra sammanhang &n
sitt egna foretag. Foraldrar kunde vara bade positiva och negativa forebilder, sarskilt for de
entreprendrer som inte hade haft en karriar som anstalld. Sammanfattningsvis konstaterar
Kempster och Cope (2010) att det &r viktigt for entreprendrer att l&ra sig ledarskap men att
bristen pa kontakt med ledare i och utanfor foretaget blir en begransning for utvecklingen av
ledarskapet.

I intervjuer med 24 entreprendrer och 27 anstallda Vd:ar undersoktes ledarskapsbeteendet hos
dessa foretagsledare och hur de paverkade de anstélldas engagemang (Papalexandris &
Galanaki, 2009). Entreprendrer utgjordes av foretagsgrundare eller andra generationen i
foretagsgrundarens familj. Studien visade inga storre skillnader mellan entreprenérer och
anstallda Vd:ar férutom att entreprendrerna var mer stressade och i storre utstrackning fattade
beslut pa egen hand. Detta forklarades med att detta troligen berodde pa den héga risk som
entreprendren bar genom &gandet av foretaget. Dessutom visades att anstéallda forvantar sig att
en entreprendr har formagan att kommunicera en vision for foretaget medan denna
forvantning inte fanns pa anstallda \Vd:ar, troligtvis darfor att anstallda inte ser en anstalld Vd
som lika sammanlénkad med foretaget jamfort med en entreprencr.

4.4 Teoretisk syntes

Anstélldas motivation kan systematiseras i motivations- och hygienfaktorer (Abrahamsson &
Andersen, 2005; Furnham m.fl., 1998; Lundberg m.fl., 2009). Motivationsfaktorerna ar;
prestationer, erkdnnande, arbetet i sig sjalv, ansvar, befordran och véxt. Hygienfaktorer ér;
organisationens politik och administration, ledaren, arbetsforhallandena, mellanménskliga
forhallanden, ekonomisk ersattning, status, trygghet i arbetet och privatlivet.

Sims Jr. m.fl. (2009) och Lee-Kelley (2002) ndmner fem typer av ledare; den bestraffande,
den instruerande, den verkstéllande, den karismatiske och till sist den bemyndigande ledaren.
Medarbetarskap fokuserar pa anstalldas engagemang och lyhordhet for anstalldas idéer
(Tengblad, 2003; Dewettinck & van Ameijde, 2010). Autentiskt ledarskap handlar om
ledarens vérderingar och uppriktighet och férmaga att utveckla sina anstallda (Avolio m.fl.,
2004).

De sarskilda utmaningar som ror entreprendrers ledarskap &r intresse for ledarskap och
erfarenhet av ledarskap (Kempster & Cope, 2010), foretagets utvecklingsfas (Hamm, 2002;
Pitts, 2008) och behov av att skapa visioner och hantera stressen med att vara foretagsagare
(Papalexandris & Galanaki, 2009).

Sammanfattningsvis kan ledarskapet paverka anstélldas motivation bade via hygien- och
motivationsfaktorer. Olika ledarskapsstilar finns som passar olika val beroende pa situationen
och ledarens respektive anstalldas personlighet. Entreprendrers formaga att utéva ledarskap
beror pa tidigare erfarenhet och intresse samt foretagets utvecklingsfas.
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5 Analys och Diskussion

Under denna rubrik kommer empirin och teorin att diskuteras utifran tva vinklingar, namligen
anstalldas utveckling och ledarskap.

5.1 Anstalldas utveckling

Hur de olika foretagarna ser pa motivering av sina anstéllda skiljer sig lite 4 men har drag
som ar gemensamma. Alla féretagarna ser det som en viktig del att alla anstéllda trivs pa
arbetsplatsen och kanner sig valkomnad med idéer som ror foretagets utveckling vilket ocksa
k&nnetecknar medarbetarskap enligt Tengblad (2003), Hmieleski och Ensley (2007) och
Dewettinck och van Ameijde (2010). Sture sager att han sjélv inte hinner med att ga igenom
alla idéer som kommer men att om de anstéllda istéllet gar till den person som har ansvar for
det omrade som idén beror &r det lattare att den gar att genomfora. Hakan ser hellre att de
anstdllda kommer med idéer an att han och hans medgrundare ska komma pa alla
utvecklingsidéer sjalva. Tre av de fyra intervjuade uppgav vid intervjutillfallet att det fanns
monetara bel6ningssystem men ingen av dem tyckte att det var nagot som motiverade de
anstallda att prestera mer. Det stammer val in pa att ekonomisk ersattning enligt Herzberg ar
en hygienfaktor (Abrahamsson & Andersen, 2005; Furnham m.fl., 1998; Lundberg m.fl.,
2009). Den monetdra bel6ningen ses istéllet av de intervjuade som en vég till att skapa
delaktighet och en kénsla av uppskattning hos de anstallda. Viktigast for motivationen tyckte
de intervjuade var att ta sig tid och prata med medarbetare samt att undvika att peta i detaljer.
Detta ar nagot som Hamm (2002) uttrycker i form av att ledaren maste se till samtliga
anstallda och vaga slappa detaljkontrollen.

De faktorer som Vd:arna har tagit upp mest och tydligast under intervjuerna ar framst sadana
aspekter som Herzberg klassificerade som hygienfaktorer. Hygienfaktorer ror organisationens
politik och administration, ledaren, arbetsforhallandena, mellanmanskliga forhallanden,
ekonomisk erséttning, status, trygghet i arbetet och privatlivet (Abrahamsson & Andersen,
2005; Furnham m.fl., 1998; Lundberg m.fl., 2009). Motivationsfaktorerna ar enligt Herzberg;
prestationer, erkdnnande, arbetet i sig sjalv, ansvar, befordran och véxt (Abrahamsson &
Andersen, 2005; Furnham m.fl., 1998; Lundberg m.fl., 2009). Arbetet i sig sjalv som en
motivationsfaktor podngterades sérskilt av Bo och Tore. | Biotek AB var det i form av
anstalldas kénsla att vara med och bidraga till viktig forskning medan det i TecCons fall
handlade om att konstruktorer 6nskar sig utmanande uppgifter.

Alla fyra VVd:arna anser att de ska framja en positiv arbetsmiljo. Tore berattade under
intervjun att pa en forelasning om ledarskap som han hade varit pa sa foreldsaren att
balansrakningen gar hem varje kvall och det var ndgot som Tore forsokte ta fasta pa genom
att fokusera pa personalvard. Hos Tore har det ibland uppstatt problem med att vissa projekt
har tagit for lang tid och gatt med forlust och da har konsulten bytts ut med jamna mellanrum
for att denne inte ska tappa motivationen till arbetet. Det handlar i detta fall om vikten av att
undvika arbetssituationer som blir omotiverande for de anstéllda.

Vilka mojligheter som finns for karririnriktade individer pa de olika foretagen varierar. Pa
TecCon finns det n&stintill inga mojligheter att avancera karriarméssigt. Men Tore menar att
konstruktorer inte &r speciellt karridrinriktade av naturen sa de flesta ar ndjda med att arbeta
med konsultuppdrag och de inte &r det kommer de att ga vidare till nagot annat foretag. Hos
Hakan finns det vissa majligheter att komma hdgre upp pa karriarstegen for den ambitidse.
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Detta da det i nulaget ar tva av maklarna som har fatt tagit ett stérre ansvar och gatt en
ledarskapsutbildning for att kunna vara séljansvariga och samtidigt ingar i ledningsgruppen.
Ett annat exempel &r en person som borjade arbeta extra under sin studietid och som inte
skulle vara kvar pa foretaget efter studierna, men som nu ar IT-ansvarig pa foretaget. |
Statistik AB finns det mojligheter till karridravancemang och deldgarskap. Ett exempel som
Sture tog upp var att den nya organisationen med projektgrupper delvis har initierats av en
anstalld som ocksa blivit teamledare. | Biotek AB &r mojligheten att bidra till ett battre
samhaélle nagot som &r viktigt for motivationen och gemenskapen. Hos Biotek AB finns det
vissa mojligheter till karriér genom att avancera till hogre poster inom foretaget, speciellt
eftersom att Bo anser att en person inte ska vara pa samma post i ett foretag mer an fyra ar
innan det &r dags att byta arbetsomrade eller arbetsplats. Bos instéllning till varaktighet med
en och samma arbetsuppgift ger en viss insyn i hans syn pa personlig utveckling. Bo vill att de
anstallda ska fa en chans att utvecklas och ga vidare till andra uppgifter som den anstéllde kan
uppleva som mer motiverande och darmed ocksa gor ett battre arbete. Denna vilja gar att
koppla till Herzbergs tvafaktorteori och framst till den motivationsfaktor som beror individens
vilja till personlig utveckling och tillvéxt (Abrahamsson & Andersen, 2005; Furnham m.fl.,
1998; Lundberg m.fl., 2009).

Faktorn mellanmanskliga forhallanden togs upp av flera av de intervjuade. | TecCon upplever
Tore ett behov av sociala aktiviteter da konsulterna tillbringar lang tid hos kunder och kan
forlora kontakten med TecCon. | Hus AB uppgav Hakan att storsta fokus ligger pa maklarna
som Hakan har en lunch med varannan vecka dar de diskuterar sadant som har med arbetet
och arbetssituationen att gora. Utover det har hela foretaget nagra ganger varit ute pa
gemensamma resor utomlands som alla i foretaget har tjanat ihop till.

Sammanfattningsvis kan konstateras att foretagets struktur och verksamhet i stor utstrackning
paverkar ledarens formaga att motivera sina anstallda: Arbetets natur staller ocksa olika krav
betraffande vad ledaren behover fokusera pa.

5.2 Ledarskap

Bade Tore och Hakan ser det som viktigt att finnas till hands for de anstallda vid behov.
Hakan menar att maklare ar valdigt sjalvstandiga och det &r ocksa ett krav pa de anstéllda i
TecCon. Att Tore namner att han inte funderat sa mycket pa ledarskap liknar de resultat som
framkom i Kempster och Copes (2010) studie av nio entreprendrer dar flertalet inte sag sig
som ledare. Men det kan ocksa hanga samman med arbetsuppgifterna som de anstéllda har i
TecCon dar de ofta arbetar sjalva hos kunder. Sture som ar den enda av de intervjuade som
inte varit med och grundat foretaget han jobbar i talade mer malande om ledarskap &n de
6vriga och ndmnde att det var en dynamisk process och ett levande fenomen. Sture har en
tydlig uppfattning att det viktiga med ledarskap ar vad som uppnas och detta stimmer in pa
malinriktade ledare som beskrivs av Lee-Kelley (2002) och Abrahamsson och Andersen
(2005). Tydlighet och formaga att fatta beslut var egenskaper som samtliga intervjuade
foretagsledare forde fram som viktigt samtidigt som anstéallda behover vara sjalvgaende. Detta
kan tyda pa att olika situationer kraver olika ledarskap (Lee-Kelley, 2002; Abrahamsson &
Andersen, 2005) och att sarskilt den verkstallande respektive den bemyndigande ledartypen ar
anvandbara (Sims Jr. M.fl., 2009).

Autentiskt ledarskap handlar enligt Avolio m.fl. (2004) bland annat om ledarens medvetenhet
kring hur denne uppfattas av andra. Luthans och Avolio (2003) ndmner dven att det ar viktigt
att ledaren identifierar medarbetares styrkor och hjélper medarbetare att utvecklas. Bo
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uttryckte autentiskt ledarskap genom vikten av att forega med gott exempel och uppvisa
arbetsenergi. | Statistik AB:s fall framkom teamledarnas roll med att identifiera medarbetares
styrkor. Aven Hakan namner vikten av att vilja utveckla individerna som mycket viktig.

Hakan ser det som viktigt att uppmuntra anstallda till att komma med idéer och menar att det
ar en viktig motivationsfaktor. Detta ar centralt inom medarbetarskap enligt Tengblad (2003)
och Dewettinck och van Ameijde (2010). Sture papekade att det ar latt for anstallda att ta upp
idéer men att det ar viktigt for en ledare att vara arlig med om idén verkligen gar att
genomfora.

Papalexandris och Galanaki (2009) kom fram till att anstéllda i féretag som leds av
entreprendrer forvéntar sig mer av visonarskap 4n anstallda i tjanstemannaledda foretag. Aven
om denna studie inte har fokuserat pa de anstélldas uppfattningar sa ar det anda intressant att
notera att Bo tycker att de anstéllda forvéntar sig att han ska vara tydlig med foretagets
framtidsplaner. Aven Hékan uttryckte visioner som en viktig del for att f& med sig de
anstallda men namnde samtidigt att foretaget inte var sa tydligt med langsiktiga visioner.
Sture sag anstalldas forvantningar mer utifran hygienfaktorer som trygghet, att ha ett jobb att
ga till och att veta att I6nen kommer i ratt tid. Det dr dock tveksamt om denna skillnad mellan
Statistik a ena sidan och Hus AB och Biotek AB & andra sidan verkligen hanger samman med
om ledaren &r en entreprendr eller inte. For att dra sadana slutsatser ar urvalet i denna empiri
alltfér begransad jamfort med de 24 entreprendrledda och 27 tjanstemannaledda féretag som
lag till grund for Papalexandris och Galanakis (2009) studie. En troligare forklaring kan vara
att manga av de anstallda i Statistik AB kommer fran en statlig miljo dar anstallningstrygghet
kan vara en mer central del &n den ar for exempelvis maklare.

Uppgiftsorientering har enligt Hamm (2002) att géra med entreprendrens detaljfokus och att
l6sa praktiska problem men att entreprenoren kan missa de storre strategiska fragorna.
Dessutom behover de anstéllda tydliga prioriteringar for att fokusera pa de viktigaste
fragorna. Detta var nagot som Bo namnde uttryckligt, dels genom vikten av att blicka langt
framat, men ocksa att satta en tydlig kurs och bestdamma vad som é&r prioriterat och vad som
inte ska vara i fokus.

Pitts (2008) tar upp vikten av att entreprenéren bygger ett balanserat team som kompletterar
entreprendrens formagor samt att entreprendren maste vaga slappa detaljkontrollen. Bade
Hakan och Bo har arbetat med att bygga upp en ledningsgrupp och poangterar ocksa vikten av
att inte peta i detaljer i de anstélldas arbetsuppgifter.

Att arbeta i slutenhet var en beskrivning som Hamm (2002) menar kan gélla for entreprendrer
i foretagets tidiga skede men att entreprenéren maste bli mer utatriktad och bygga relationer
med foretagets kunder och andra externa intressenter. For samtliga intervjuade lag ocksa
kundkontakter hdgt upp pa prioriteringlistan och de beskrev alla sitt arbete som utatriktat.
Dock maste nog namnas att Tore och Hakan redan fran tidigt stadium varit utatriktade pa
grund av yrkesrollen som konsult respektive maklare, sa den omvandling som Hamm (2002)
beskriver har nog inte varit sa dramatisk for dem. En storre forandring kan det sakert ha varit
for Bo som borjade som forskare, for att sedan bli utvecklingschef och nu har axlat rollen som
Vd. Pa det viset kan ocksa Bo:s vag till Vd-posten ses mer som ett karriarval d4n nagot som
uppkommit pa grund av grundandet av foretaget. Det kan kanske ocksa forklara varfor just Bo
och aven Sture har personliga mentorer med erfarenhet fran en VVd-roll. Bade Sture och Bo
uttrycker ett stort intresse fOr att bygga organisationer.
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Kempster och Cope (2010) konstaterade att entreprendrens egna foretag blir valdigt viktig for
utvecklandet av ledarskapsformaga men att ocksa kontakten med andra entreprendrer och
ledare utanfor den egna organisationen spelar roll. Det stammer val in pa bade Tore och
Hakan som upplever att ledarskapsformagan har kommit med tiden. For Tore var det mycket
betydelsefullt att samarbeta med tva andra foretag som ocksa drevs av entreprenorer medan
Hakan hade sin medgrundare att bolla idéer med.

Vikten av forebilder som exempelvis ledare och familjemedlemmar var ocksa nagot som
framkom i Kempster och Copes (2010) studie. Bo hade svart att namna nagon sarskild forbild
medan Sture uppgav att han vid flera tillfallen da han stod infor problem hade tankt pa
forebilder och hur de skulle ha gjort i hans situation. For Hakan hade hans far spelat en viktig
roll som mentor. Tore namnde en produktchef som han arbetat med som var duktig pa att se
sina medarbetare. Bo upplever det som en brist att inte ha sett andra foretag och hur de l6ser
problem men att han samtidigt har flera i styrelsen som han kan bolla ideer med. Sture har
ovat ledarskap i det militara och pa tidigare arbetsplatser och kanner sig bekvam med det
vilket ocksa forstarker bilden av att tjansteméan som blir ledare gor det mer som ett medvetet
karriarval an vad entreprendrer gor.

Sture uppgav att han sokt sig till naringslivet for att han ville hitta nya arbetsformer och fa
mer direkt feedback. En annan synpunkt var att han storde sig pa det otydliga ledarskap som
han sag inom den statliga forvaltningen. Sa en del i drivkraften for Sture liknar den for vissa
entreprendrer i Kempster och Copes (2010) studie dér en del valde att starta egen verksamhet
utifran daliga erfarenheter av ledare pa arbetsplatser dar de hade arbetat.

Enligt Hamm (2002) &r lojalitet med enskilda medarbetare nagot som blir naturligt i mindre
foretag men att entreprendren maste lara sig att satta organisationen som helhet i forsta
rummet. Svarigheterna med detta vittnade Hakan om nér foretaget blev tvunget att sdga upp
personal i samband med finanskrisen ar 2008. Den goda kamratandan gjorde det valdigt
kansligt, men uppsagningar var troligtvis nédvéndiga for att sédkra foretagets fortlevnad.
Liknande erfarenheter hade dven de évriga aven om de inte tvingats saga upp nagon pa grund
av lagkonjunktur. TecCon har tvingats till uppsagningar eftersom vissa nya medarbetare inte
passat i rollen som konsulter. Att hantera medarbetare som inte presterar tillrackligt val tillhor
arbetets trakigare sidor enligt Bo. Sture namnde det jobbiga nar samarbeten med andra
personer slutar att fungera. Att lara sig hantera konflikter och vaga sétta organisationens
fortlevnad i forsta rummet &r centralt enligt Hamm (2002) och det visar ocksa empirin.
Troligtvis ar det nadgot som de flesta entreprendrer vid nagot tillfalle rakar ut for och maste
vara forberedda pa. Vi tror att om en nybliven entreprendr & medveten om att denne har svart
for detta och ar konfliktradd sa borde han eller hon ta hjélp av nagon utifran for att utveckla
formagan att hantera konflikter. Sture tog resonemanget ett steg vidare genom att inte bara
tala om sin egen roll utan ocksa att medarbetare kan ha svart med samarbete och att hantera
meningsskiljaktigheter. For att forbattra hela organisationens formaga arbetar foretaget med
en KBT-terapeut som ger personer i foretaget verktyg for att hantera obekvéma situationer.
Sture anser ocksa att anstéllda maste vaga tala om fér honom om det &r ndgot i hans ledarskap
som de inte gillar, da anstélldas feedback ar viktig for utvecklandet av ledarskapet.
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6 Slutsatser

| det avslutande kapitlet kommer syftets tva fragor att besvaras.
Hur ser entreprendrer pa sitt ledarskap?

Entreprendrens personliga intresse spelar roll for vilken syn hon/han har pa ledarskap. De som
intervjuades i studien &r alla intresserade av ledarskap och har darfor troligtvis gett svar som
ar svara att generalisera utifran, utover det faktum att antalet intervjuer ar fa. | Kempster och
Copes (2010) studie var det flertalet entreprentrer som inte identifierade sig med ledarrollen.

De intervjuade entreprendrerna ser ledarskapet som ett satt att bana vagen for foretaget genom
att blicka langt framat och samtidigt vara narvarande for de anstallda. Alla upplever att de har
mojligheter att paverka anstalldas motivation och att det ar en viktig del for foretagets
framgang. Det blir ocksa tydligt att entreprendrens mal for foretagets tillvaxt far en stor
inverkan for synen pa ledarrollen. Tore vill inte forlora den personliga kontakten med
samtliga anstallda medan Hakan gérna ser att foretaget blir mindre beroende av honom.

Trots det begransade empiriska materialet, med tre entreprendrer och en extern \Vd, gar det att
se vissa tendenser pa att entreprendrer ar mindre medvetna om sitt ledarskap an vad en extern
Vd &r. Bo och Sture uppvisade en storre medvetenhet om sitt ledarskap och vad de anstallda
forvantade sig. Eftersom Sture och Bo ocksa har valt Vd-rollen pa ett mer aktivt vis skulle
detta kunna tyda pa att intresset for ledarskap och organisationsutveckling hanger ihop och ar
mer forenligt med intresset for \Vd-rollen &n det ar for entreprendrskap.

Hur kan entreprendrer forbattra sitt ledarskap?

Utifran de svar som gavs vid intervjuerna gar det att finna gemensamma faktorer som de
intervjuade anser vara viktiga for ett framgangsrikt ledarskap. For att lara sig ledarskap sa ar
ledarforebilder och erfarenheter fran andra organisationer en viktig del och nagot som kanske
saknas for manga entreprendrer. Detta ar nagot som ocksa Kempster och Cope (2010) tar upp
som viktigt for att kunna utvecklas i sitt ledarskap. Att traffa andra entreprendrer och
anstallda Vd:ar i natverk eller som en mentor kan vara ett satt for entreprendren att kunna
diskutera sina utmaningar och samtidigt fa exempel pa hur andra har gjort. Andras
erfarenheter blir ett viktigt tillskott till entreprendrens egna erfarenheter.

En sarskild svarighet som de intervjuade foretagsledarna vittnade om &r nar jobbiga budskap
ska formedlas till de anstéllda som till exempel bristande prestationer av de anstallda eller
ekonomiska svarigheter som leder till uppsagningar. Att kunna hantera konflikter med
anstallda ar nagot som entreprenéren maste ldra sig for att kunna sékra foretagets fortlevnad
och en mentor eller coach skulle kunna vara till hjéalp med konflikthantering. Detta var ocksa
nagot som Hamm (2002) poangterade i sin studie.

Var empiri visar att dar entreprendren har ambitioner om att foretaget ska expandera kommer
kraven pa entreprendren att forandras och denne maste lara sig delegera och slappa
detaljfokus. Detta stods ocksa i teorin genom Pitts (2008) som menar att i borjan av foretagets
utveckling ar entreprendren involverad i allt men med fler anstallda maste entreprendren
fokusera pa mer évergripande uppgifter och strategi.
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For vidare studier anser vi att det vore intressant med en stérre urvalsgrupp som ej ar
medvetna om att fragor kring ledarskap kommer att behandlas. Da skulle aven entreprendrer
utan intresse for ledarskap deltaga. Ytterligare en faktor som vore intressant att undersoka ar
motiven till varfor vissa entreprendrer valjer att stiga at sidan och anstélla en extern Vd. Beror
det i sa fall framst pa bristen av intresse eller en kansla av oférmaga att leda.
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Bilaga 1: Intervjufragor

MOTIVATION SOM FORETAGARE
Varfor startade du denna verksamhet?
Varfor vill du driva ett eget foretag?

Vad har du fatt ut av det och vad tror du att du kommer att fa ut av det?

ANSTALLDA
Har du alltid velat ha anstallda, eller &r det bara en nédvéndighet?
Vilka egenskaper vérderar du hdgst hos anstéllda?

Har kraven pa nyanstallda andrats med foretagets utveckling? Tanker du annorlunda kring
anstallningar nu an forut?

Vilken utbildningsniva har dina anstallda?

Finns det ett 6kat behov av att kunna delegera arbetsuppgifter? Kénner du att du kan delegera
uppgifter? Vad kravs av de anstallda for att detta ska kunna goras?

Hur arbetar du med att utveckla dina anstéllda?
Har du utvecklingssamtal med dina anstéllda?
Vilka forvantningar kanner du att dina anstallda har pa dig som ledare?
Hur tanker du néar det galler att fa anstéllda att stanna kvar i foretaget?
- Har det fungerat bra?
- Varfor tror du att det har fungerat?
Ar de anstalldas motivation nagot du kanner att du kan paverka?

Hur gor du for att motivera dina medarbetare?

Har du nagot bel6ningssystem for bra utforda uppgifter?
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UTVECKLING AV DITT LEDARSKAP
Vilka anser du vara dina huvudsysslor som ledare?
Vilken egenskap tycker du &r viktigast for en ledare?

Hur hanterar du de konflikter som kommer upp? Med bade anstéllda och utomstaende
kontakter.

Vilken &r din storsta styrka som ledare och vad &r din svaghet?
Vad &r roligast respektive svarast och jobbigast med ledarskapet?
Har du nagon speciell ledarskapsfilosofi?

Nar du ser tillbaka pa vad du gjort hittills som ledare, vad kanner du dig sérskilt ndjd med och
vad hade du kunnat gora battre?

Gor du nagot for att aktivt utveckla din ledarskapsformaga? Kurser, natverk m.m.?
- Har det hjalpt dig?
- Hur i sa fall?
- Har du nagra kurser inplanerade i framtiden?

Har du varit eller ar du aktiv i foreningslivet?
- I sa fall vilken typ av férening?
- Har det hjalpt dig i ditt ledarskap?
- I sa fall hur?

Ké&nner du att du var tillrackligt forberedd nér du bérjade som ledare? Eller larde du dig med
tiden vilken ledarstil som passade bast for dig och dina anstéllda?

Har du nagon ledarforebild?

Har du kommit i kontakt med nagon form av ledare tidigare?
— Isafall braeller daliga ledare? Hur har de paverkat dig och din ledarstil?

Hur hanterar du stressen att hinna med allting?
Har det funnits nagon speciell fas av foretagets utveckling da det har varit svarare att vara
ledare &n annars?

Har du nagonsin dvervagt att anstélla en VD for att slippa vara ledare for foretaget?
- Varfor bestdmde du dig for att inte gora det?

Utifran de utvecklingssamtal du har med dina anstéllda kanner du att du far nagon feedback
om ditt ledarskap?
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KOMMUNIKATION
Kommer dina anstallda ofta med idéer och forbattringsférslag och hur hanterar du detta?
Kommunicerar du dina visioner for framtiden och i sa fall hur tas detta emot av dina
anstallda?
- Har dina anstéllda blivit mer motiverade sedan du bdrjade kommunicera
langsiktiga planer mer?
AVSLUTANDE FRAGOR

Framtidsutsikter?

Majligheter och utmaningar med foretaget?
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