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Abstract

The overall aim of this study is to contribute to knowledge about the
relationship between what entrepreneurs do and firm growth. This aim have
been translated into three research questions: (1) What characterizes the work
of entrepreneurs in small and medium-sized businesses?; (2) What affects the
design of entreprencurial work? (3) How does the work of entrepreneurs
relate to business growth?

In order to develop knowledge about how entrepreneurs work to create
growth interviews with 60 entrepreneurs were made. The interviews were
analyzed with an inductive approach, inspired by grounded theory. Based on
their descriptions of who they involve in their work, where the work is done
and how it is carried out, entrepreneurs can be classified into four different
groups. These differ in whether they involve few or many other actors, if
these actors are primarily internal or external, if the arena in which the
entrepreneur primarily interacts is production-oriented or distant from
production and if the practices tend to be informal or formal. All four types
were represented among companies with both growth and positive
profitability. Thus, entrepreneurial work is a heterogeneous and complex
phenomenon that leaves room for great variation.

However, the entrepreneurs have in common that they do not interact with the
external environment in general, but based on individual preferences, they
interact with specific actors in particular arenas with varying practices.
Together, these actors, arenas and practices constitute what I call, the
entrepreneurial learning space, which mediates his or her development of an
understanding of the business situation and available growth opportunities.

This study has both theoretical and more practical contributions regarding
entrepreneurial work and growth. One contribution is the introduction of the
concept of entrepreneurial learning space, a concept that includes the actors,
arenas and practices through which the entrepreneurs understanding of the
business situation is mediated. Another contribution is the typology of
entrepreneurial learning spaces developed in this study, which is a tool to
further analyze entrepreneurial work. The typology also implies a more
practical contribution by offering entrepreneurs an tool to reflect on their own
work as it can be used as a starting point for discussing, thinking and possibly
changing their practical work. An additional contribution is the multifaceted
description of entrepreneurial work.

Keywords: Entrepreneurial work, SMEs, Growth, Entreprencurial learning,
Strategic learning, Strategy as practice, Learning spaces, Working contexts.
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1.Inledning

”If we can discover what determines entreprencurial ideas about what
the firm can and cannot do, that is what determines the nature and
extent of the ”subjective” productive opportunity of the firm, we can
at least know where to look if we want to explain or predict the
actions of particular firms. If we can further establish that there are
significant factors expanding the productive opportunity of a firm and
causing it to change in a systematic way over time with the operations
of the firm we are on the trial of a theory of the growth of
firms.” (Penrose, 1959, s 42)

Om vi kan forklara vad som péverkar foretagsledares forstaelse om vad ett
foretag kan och inte kan gora borjar vi ndrma oss en teori om tillvéxt.
Péstaendet bygger pa ovan nimnda citat himtat fran Edith Penroses klassiska
bok ”The theory of the growth of the firm”, publicerad 1959, dar hon
utvecklade sin teori om foretagande och tillvixt. Enligt Davidsson et al.
(2010) ar boken den enda klassikern inom omradet tillvéxt i foretag, och har
dven kommit att bli en av de mest citerade inom omraden som management
och strategi'.

Penrose verk lyfts i forsta hand fram som en inspirationskélla till det
resursbaserade perspektivet (resource-based view), som Wernerfelt (1984)
och Barney (1991) sedermera utvecklade till en av de mest centrala teorierna
om hur foretag skapar konkurrensférdelar. Men Penroses huvudsakliga tema
var tillvixt. Boken var en reaktion pa détidens dominerande
makroekonomiska forklaringar som 1 fOrsta hand beskrev foretagens
utveckling med jamviktsteorier av utbud och efterfrigan och antaganden om
vinstmaximering (Penrose och Titelis, 1999). Som ett alternativ till att studera
marknadens prissdttning och resursallokering ansdg Penrose att
uppmérksamheten snarare borde riktas mot de individuella foretagen och

1 En s6kning pa Google Scholar visar att boken citerats av 28355, vilket kan jimforas med
andra klassiker som Chandlers (1962) Strategy and Structure vilken har 19817 citeringar och
Cyert and March's (1963) A Behavioral Theory of the Firm som har 27499 citeringar.
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deras arbete. Hon hévdade att foretagens utveckling kan forklaras av interna
drivkrafter och begrénsningar.

1.1 Entreprendrer och produktiva maojligheter

De aktiviteter som genomfOrs i en organisation formas enligt Penrose av
produktiva mojligheter (productive opportunities), vilka innefattar alla
mdjligheter som en foretagsledning ser och kan dra nytta av. Hur involverade
individer uppfattar en situation varierar emellertid med den kunskap,
erfarenheter och forvintningar som vederborande bér. Det intressanta att
analysera ar dirfor inte omvarlden i sig utan omvérlden som entreprendren
ser den. Kérnan i tillvixt handlar, enligt Penrose, inte om val mellan givna
alternativ, utan om den process med vilken involverade individer forstar
omvirlden och foretagets resurser, hur de definierar vilka variabler som ar
relevanta, vilka betydelser olika informationskallor tillskrivs och hur
l6sningar arbetas fram. Tillgingliga resurser begransar den maximalt mojliga
tillvixten, men det &r entreprendrens forstaelse av foretagets situation som
styr den faktiska tillvéixten. Utifrdn Penrose resonemang kan tillvixt dérfor
ses som ett resultat av en utvecklad forstéelse om tillgéngliga resurser och
dess funktioner, samt formdgan att utifrdn dessa se mojligheter for
expansion.

Penrose framhiver entreprendren’ som huvudaktor for att &stadkomma
tillvixt. Hon menar att entreprendren &r den hogsta auktoritet inom det
administrativa ramverket, som med sin méngsidighet, ambition,
uppfinningsrikedom och forméaga att samla in, organisera och anvinda
information kan beddma mojligheter och organisera resurser for att skapa
vinst. Tillvaxt krdver en formaga att utfora aktiviteter och att gora
entreprendriella bedomningar (entrepreneurial judgement) av mojligheter att
utveckla nya aktiviteter. Ett fOretags tillvixt forklaras saledes med
entreprendren och dennes forstdelse for foretagets omvérld och resurser.
Utifran en forstaelse av mojligheter initierar entreprendren aktiviteter som i
sin tur paverkar resurser och foretagets omvérld. Entreprenoren deltar, med
andra ord, i ett kontinuerligt dubbelriktat utbyte med resurser och omviérld,
dar entreprendrens forstéelse av tillgdngliga resurser och omvéarlden avgor

2 Penrose anvinder begreppet entreprendr for att beskriva ndgon som stir for idéer och
visioner i ett foretag, vilket skall skiljas fran chefer som enligt Penrose ser till att idéer och
visioner implementeras. Hiar anvénds begreppet entreprendr utan att gora ndgon skillnad
mellan begreppen entreprendr och foretagsledare.
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Figur 1: Modell 6ver Penrose teori om tillvixt (egen bearbetning med inspiration
fran Penrose).

vilka mdjligheter som identifieras. I figuren ovan presenteras en egen
konstruerad modell 6ver Penrose teori om tillvaxt.

Penroses teori om foretagens tillvixt mottes under de forsta 20 aren efter
bokens publicering av ett begrinsat intresse, men sedan dess har hennes idéer
fatt ett brett erkdnnande (Blundel, 2015). Kritiker har dock ifrdgasatt
huruvida det egentligen handlar om en teori dd den innehaller en méngfald av
begrepp rorande allt fran entreprendrens psykologiska egenskaper till
smaforetagens roll i nationens industripolitik (ibid). Pa grund av dess nagot
spretande karaktér har det ocksa framforts kritik mot att teorin &r svar att testa
for att bedoma dess giltighet. Enligt Blundel (2015) gor teorins rika och
mangfaldiga omfang ocksa att studier som anvéinder sig av Penroses teori
vanligtvis fokuserar pa delar av den. Men trots kritiken har Penroses teori
enligt Pitelis (2000) kommit att forbli attraktiv och inflytelserik. Han
forklarar det med att teorin inte bara behandlar tillvixt utan i lika stor grad
kunskap, och att den fokuserar pa de individuella foretagens arbete med
minniskan i centrum.

Den hir avhandlingen tar sitt avstamp i Penroses teori om att ett foretags
tillvaxt ar en produkt av entreprenorens forstdelse av foretagets omvérld och
tillgdngliga resurser. Studien riktar uppmérksamheten mot frdgan om HUR
foretagsledare utvecklar sin forstielse for verksamhetens situation, i syfte att
identifiera produktiva mojligheter och for att identifiera vilka aktiviteter som
bor vidtas for att &stadkomma tillvdxt. I studien riktas fokus mot
foretagsledare 1 smé- och medelstora foretag — en sérskilt intressant kategori
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att studera da dessa foretag ofta framstills som katalysatorer for den framtida
ekonomin.

1.2 Tillvaxt i sma- och medelstora foretag

Ett aktuellt exempel pa hur smé- och medelstora foretag (SMEs) lyfts fram
som kéllan till ekonomisk tillvixt och samhélleligt vélstind &r EU
Kommissionens (2017) beskrivning av deras betydelse for tillvaxt:

"Europas ekonomiska tillvixt och sysselséttning beror pa dess
forméga att stodja foretagens tillvixt. Entreprendrskap skapar nya
foretag, oppnar upp nya marknader och utvecklar ny kompetens. De
viktigaste killorna till sysselséttning i EU dr sma och medelstora
foretag. Kommissionens mal ar att uppmuntra ménniskor att bli
entreprendrer och att gora det ldttare for dem att etablera, och skapa
tillvéxt i, sina foretag "(Europeiska kommissionen, 2017, forfattarens
oversittning)

Att SMEs lyfts fram som viktiga for samhéllsekonomin &r inte konstigt da de
utgdér mer dn 95% av foretagen i de flesta linder (OECD, 2004) och enligt
Bauer (2002) star for 66% av alla anstdllda och 55% av alla intékter i den
privata sektorn i Europa. Gray (2004) betraktar darfor de sma foretagen som
den europeiska ekonomins ryggrad, och Lans et al. (2008) bendmner dem den
ekonomiska utvecklingens motor. Samtidigt finns det studier som visar att
genomsnittsforetaget inte véxer (Coad, 2009), vilket dverensstimmer med
Europeiska kommissionens budskap i en rapport fran 1999 som sdger att upp
till 25% av alla SMEs har potential att vdxa, men att endast 10% av dem har
formagan att vixa’. Om fler av de SMEs som har potential att viixa kan
astadkomma tillvaxt betyder det mycket, inte bara for det enskilda foretaget

3 En intressant notering r att Penrose (1959) tillskriver sma foretag kraftigt begrinsade
mdjligheter att dstadkomma tillvéxt. Hon forklarar att det inte enbart beror pd begransade
formagor, utan ocksa pa grund av ofrankomliga barridrer i de sma foretagens omvirld. Aldre
och storre foretag har konkurrensfordelar gentemot sma och nyare foretag, oavsett vilka
formagor ledningen i de sma foretagen har. Exempel pé de storre foretagens fordelar dr béttre
kontaktnit i branschen, béttre tillgang till kapital och en béttre historik. De har dessutom byggt
pa sig en storre erfarenhet och kan ta vara pa teknologiska och organisatoriska mojligheter som
inte finns tillgéingliga for verksamheter som bedrivs i mindre skala. Det viktigaste handikappet
for smé foretag dr dock, enligt Penrose, tillgdngen pé kapital. Sma foretag forknippas med
hogre risk och medfor darfor hogre rantor vid 14n och hogre avkastningskrav pa riskkapital. I
varsta fall nekas de kapital, vilket medfor att de aldrig far chansen att forsoka ta vara pé
mdjligheter som identifieras.
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utan ocksd for samhéllet som helhet. En stor del av forskningen om
tillvaxtforetag har déarfor riktat uppméarksamhet mot de foretag som lyckas
vixa, for att pa s& sétt forsoka forstd och forklara vad som ligger bakom
foretagens tillvéxt.

Det finns idag en stor méngd artiklar och bdcker som lyfter fram olika
aspekter av tillviaxt. Dock konstaterar savdl Davidsson et al. (2005) och
Dobbs och Hamilton (2007) som Andersson och Tell (2009) utifrén
litteraturgenomgéngar att det inte finns nidgon sammanhingande teori om
tillvéixt, och att det finns behov av ytterligare teoretiska och empiriska bidrag
inom omrédet. Ett annat problem é&r att genomforda studier dnnu inte har
lyckats forklara det underliggande arbete som skapar tillvixt. Det finns &nnu
relativt f4 akademiska bidrag som riktar in sig pa att forklara hur
foretagsledare arbetar for att utveckla sin fOrstdelse for verksamhetens
situation, for att identifiera produktiva mojligheter och for att identifiera vilka
aktiviteter som bor vidtas for att vixa. For att fortydliga detta forskningsgap
foljer nedan en kort redogorelse for tva forskningsinriktningar som fram tills
idag har varit dominerande i tillvaxtforskningen: (1) tillvdxt utifrén
livscykler; och (2) tillvdxt utifrdn egenskaper hos resurser, individ och
omvirld. Darefter foljer ett avsnitt dar foretagsledares ldrande presenteras
som ett alternativt perspektiv, som kan hjilpa till att Gverbrygga detta gap och
pa sa sitt bidra med en 6kad forstaelse om tillvixtens bakomliggande arbete.

Tillvaxt och livscykler

En tidig vag av tillvaxtstudier intresserade sig for foretags livscykler och hur
man styr och leder foretag som redan uppnatt en betydande tillvixt (t.ex.
Greiner, 1972; Scott och Bruce, 1987). De modeller som arbetades fram utgar
frin att foretag genomgar en linjar och forutbestimd tillvdxtprocess, dir
relativt langa och smidiga utvecklingsfaser stors av kriser som maéste 16sas
med fordndrade interna strukturer och system innan tillvéxtresan kan
fortsdtta. Foretag antas genomgd mer eller mindre forutbestimda
utvecklingssteg eller kriser som maste hanteras for att vidhélla tillvaxt.
Foretagsledares forméga att forstd och kontrollera foretagets utveckling
betraktas hdr som avgdrande for framgang. Modellerna har emellertid
ifrdgasatts dd de inte Overensstimmer med de oregelbundna, instabila och
episodiska tillvixtmonster som senare studier visat (Davidsson et al., 2006;
Deakins och Freel, 2006).
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Tillvaxt och egenskaper

En annan inriktning pa tillvaxtstudier, som dominerat tillvixtforskningen
fram till idag, intresserar sig for tillvixt som ett Onskat resultat. Medan
studier av livscykler analyserar hur tillvixt kan vidhéllas dr fragan hos den
hér forskningsinriktningen hur tillvéxt kan astadkommas. Mot bakgrund av
det bidrag tillvaxtforetag ger till antalet arbetstillfdllen och BNP har fokus
riktats mot tillvixtens péaverkansfaktorer i en strdvan att identifiera
forklaringar till variationer i foretagens tillvaxt. For att aterknyta till Penroses
(1959) teori, och modellen i figur 1 pa sid 15, finns inom det hér faltet studier
som riktar in sig pa att analysera egenskaper hos tillgdngliga resurser,
omvérlden och entreprendren, for att forklara deras samband med tillvéxt.

En egenskap som ror tillgéngliga resurser och som kopplats samman med
tillvixt ar foretagens humankapital. Hér finns exempelvis studier som visar
att foretagets formaga att attrahera och utveckla en kompetent och vdlmaende
personalstyrka paverkar mojligheten till tillvaxt (Robson och Bennett, 2000;
Barringer och Jones, 2004; Storey, 1994). Anvindning av kompetens och
resurser 1 tillvixtforetag begridnsas dock inte enbart till det som finns inom
verksamhetens vaggar. Enligt Dobbs och Hamilton (2007), Barringer et al.
(2005) och Machado (2016) finns det ocksa en vilja inom tillvéxtforetag att
samarbeta med andra.

Ett flertal studier har dessutom fokuserat pa sambandet mellan egenskaper i
foretagets omvérld och foretagets tillvaxt (t.ex. Gilbert et al., 2006; Acs och
Mueller, 2008; Parker et al., 2010). Har uppméirksammas externa
makrovariabler som tillsammans utgdr branschens fOrutséttningar,
exempelvis tillgdng pa arbetskraft (Coad och Tamvada, 2012), riskkapital
(Davidsson et al., 2010) och branschnitverk (Clarke et al., 2014).
Utgangspunkten dr att omvirlden kan vara mer eller mindre forménlig for
tillvaxt (Janssen, 2009) och att manga foretag véxer tack vare att de agerar i
en bransch som har tillvixt (Davidsson et al., 2010). Visserligen ar det
dokumenterat att det &r mdjligt att véixa i olika branscher och i olika typer av
miljoer (Dobbs och Hamilton, 2007), men i det hér perspektivet argumenteras
det for att foretagens mojligheter till tillvédxt i stor grad paverkas av externa
begrinsningar och mojligheter.

En tredje grupp av studier har undersokt sambandet mellan entreprendrens
eller foretagsledarens individuella egenskaper och foretagets tillvixt. I likhet
med Penroses (1959) teori tillskrivs individen héir stor betydelse for
verksamhetens utveckling. Enligt Achtenhagen et al. (2010) &r
foretagsledaren den som har kontroll dver beslut om nér, hur mycket och var
tillvixt skall ske. Forfattarna menar att det visserligen ar foretagen som i
slutdndan véxer men att det &r foretagsledaren som fattar beslut om man skall
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viaxa eller inte. Demir et al. (2016) understryker i sin genomging av
tillvaxtforskning vikten av foretagsledarens forméagor for att astadkomma
tillvixt och konstaterar att ett foretags utveckling aterspeglar foretagsledarens
beteenden och formaga att vilja. Aven Ates et al. (2013) fann stod for
uppfattningen att foretagsledaren som individ har stor betydelse for foretagets
tillvixt, genom att visa pa ledarskapets begrdnsningar som en barridr for
tillvixt, och de menar att ett foretag inte blir stérre &n vad ledaren sjélv kan
hantera.

Vid studier om vad som kénnetecknar tillvixtskapande foretagsledare har
forskare strdvat efter att finna samband mellan tillvixt och olika
personrelaterade variabler. En del studier visar att det finns ett samband
mellan foretagsledarens vilja att vixa och foretagets tillvaxt (Wiklund et al.,
2009; Delmar och Wiklund, 2008). Andra har pavisat att &ven om viljan att
véxa finns hos foretagsledaren har ockséd motivet bakom viljan en paverkan
pa mojligheten till tillvaxt. Foretagsledare som driver ett foretag i syfte att
exploatera en mojlighet som skapats pd marknaden har visat sig ha storre
sannolikhet att skapa ett tillvixtforetag &n den vars frémsta syfte ar att skaffa
sig en sysselsittning, exempelvis pd grund av arbetsloshet eller vantrivsel pa
sin tidigare arbetsplats (Hamilton och Lawrence, 2001; Smallbone et al.,
1995; Smallbone och Wyer, 2000).

Det forekommer ocksé studier som undersokt betydelsen av foretagsledarens
utbildningsbakgrund for foretagets tillvixt. Hér finns studier som indikerar
att foretagsledare med hogre utbildning har storre sannolikhet att
astadkomma tillvaxt (Almus, 2002; Senderovitz et al., 2016; Baum och Bird,
2010). Enligt Dobbs och Hamilton (2007) kan hogre utbildning bidra till en
okad sannolikhet for tillvdxt pa tva sitt: dels genom att formagan att inhdmta
och strukturera information och att kommunicera antas bli hogre hos
individer med god utbildning i bagaget, dels genom att utbildningen antas
starka ambitionsnivén hos individen (Dobbs och Hamilton, 2007).

Ytterligare en personlig egenskap som kopplats samman med tillvéxt &r
foretagsledarens erfarenheter. Studier visar att tidigare erfarenheter av
entreprendrskap och ledarskap dr positivt for mojligheten att vixa,
exempelvis genom att det kan 6ka chansen att undvika kostsamma misstag
(Stam och Wennberg, 2009; Singer, 1995; Barringer et al., 2005). Aven
branscherfarenhet och erfarenheter fran andra foretag, speciellt andra
tillvéxtforetag, har visat sig vara positiva for tillvixt (Barringer et al., 2005;
Demir et al., 2016; Dobbs och Hamilton, 2007). Branscherfarenhetens bidrag
forklaras med att det ofta innebér att individen byggt ett mer moget nitverk,
en battre fOrstdelse for branschens mekanismer och en storre insikt i
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verksamhetens kritiska punkter, medan tidigare erfarenheter av tillvixt kan
framkalla en vilja att lyckas pa nytt.

En brist med ovan ndmnda studier dr att de inte helt lyckas finga den
underliggande dynamiken som krévs for att nimnda egenskaper verkligen ska
leda till tillvaxt (Davidsson et al., 2010; Leitch et al., 2010). I nésta avsnitt
utvecklas denna kritik for att sedan presentera foretagsledares ldrande som ett
alternativt perspektiv for att stirka forstaelsen om hur tillvaxtarbete sker.

1.3 Vad gor foretagsledare for att skapa tillvaxt?

Gemensamt for ovan nimnda studier 4r att de har ett grundantagande om att
foretag, individer och/eller omvidrld bor ha specifika uppsittningar av
egenskaper for att né tillvdxt. Olika former av inputs har med andra ord
lankats direkt till en output i form av tillvixt (se figur 2 nedan).
Foretagsledaren antas sdledes mdta en situation med givna fOrutséttningar
som tillsammans avgor huruvida foretaget kommer att nd framgéng eller inte.
Forutséttningar for tillvixt framstills som nagot ett foretag eller dess
foretagsledare har, inte nagot som fOretagsledare tillsammans med sin
personal och andra i sitt nidtverk utvecklar.

Flertalet studier har funnit samband mellan olika former av input och tillvéxt,
men, enligt sévdl Dobbs och Hamilton (2007) som Wright och Stigliani
(2013) foreligger det en osdkerhet kring sambanden mellan egenskaper och
tillvaxt. De menar att tidigare studier inte 1 tillrickligt hog grad klargor vilka
faktorer som péverkar tillvixten, vilka faktorer som enbart kan associeras
med tillvixt och vilka faktorer som péverkas av, snarare dn péverkar
tillviaxten. Flertalet forskare argumenterar dérfor for att forskningen om
tillvaxt behover stiarkas med nya perspektiv (Leitch et al., 2010; Parry 2010;
Wright och Stigliani 2013). Ett alternativ som lyfts fram &r att studera
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Figur2:Koppling mellan inputs och tillviixt
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tillvaxtens dynamik (Achtenhagen et al., 2010; Clarysse et al., 2011), att
utveckla kunskap om de aktiviteter och processer som skapar tillvdxt. Nedan
foljer en kort genomgang av det som tidigare studier visat géllande vad
foretagsledare gor.

Foretagsledares arbete

Ett viktigt bidrag i den riktningen utgdrs av den sa kallade managerial work
traditionen?, som med hjidlp av empiriska beteendestudier analyserat
foretagsledares arbete (se t.ex. Mintzberg, 1973; Carlsson, 1951; Hill, 1992;
Hannaway, 1989; Florén, 2005; Andersson och Florén, 2008; Tengblad, 2012;
Arman, 2010). I dessa studier beskrivs ledares arbete som karaktiriserat av
stindiga avbrott med en rad olika frdgor i ett intensivt tempo. Tillsammans
beskriver dessa studier en arbetssituation som karaktériseras av en hog grad
av fragmentering. Enligt Mintzberg (1973) dr det ovanligt att under en
arbetsdag se ledare involverade i abstrakta diskussioner eller omfattande
planering. Han menar dirfor att den klassiska bilden av ledare som
strategiska planerare inte stimmer Overens med verkligheten. Istéllet for
langsiktigt och planerat arbete dr det vardagliga operativa problem som
krdver omedelbara reaktioner som star i1 forgrunden (Carlson, 1951;
Mintzberg, 1973; Hill, 1992; Hannaway, 1989; Tengblad, 2012; Arman,
2010). Studier inom managerial work traditionen beskriver ledaren som en
som gor sitt basta for att mota akuta behov i ett ndstan grinsldst arbete.
Arbetssituationen fick Carlson (1951) att jamstdlla ledare med
marionettdockor som stindigt reagerar pd nya hiindelser. Aven om
foretagsledare vill vara aktiva och reflektiva, menar Noordegraaf (2000) att
de i huvudsak ar reaktiva. Managerial work-traditionens studier indikerar
saledes att foretagsledares arbete sker i en kontext som karaktiriseras av en
fragmenterad vardag, ett hektiskt arbetstempo och ett primért problem-drivet
och reaktivt arbete. Florén (2005) menar att fragmenteringen och det hoga
arbetstempot leder till en ytlig orientering, som forhindrar foretagsledarnas
mdjlighet att utveckla en mer kvalificerad forstaelse. Enligt Florén &r detta
sarskilt utmérkande for foretagsledare i SMEs, som foredrar “’learning-by-
doing”, och dir experiment med dess framgangar och misslyckanden utgér
grunden for utveckling.

4 Managerial work traditionen inleddes med Sune Carlsons studie av foretagsledares
dagbdcker som presenterades 1951, men fick sitt genombrott med Henry Mintzberg (1973)
som med hjilp av observationer studerade vilka frdgor som upptog ledares uppmirksamhet,
var arbetet genomfordes och vilken typ av kommunikation som anvéndes.
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En annan grupp av studier som bidrar till forstaelse for foretagsledares arbete
gar under benimningen entreprendriellt lirande>. 1 den hir typen av studier
lyfts ldrande fram som en central del av foretagsledarens arbete. Det innebéar
att foretagsledarens arbete tolkas utifran hur det bidrar till forstaelse for
foretagets utveckling och hur foretagsledare arbetar for att identifiera och
tillvarata mojligheter att introducera nya produkter och tjénster. En
utgéngspunkt dr da att erfarenheter dr den huvudsakliga kéllan till ldrande
(Cope, 2003; Politis, 2005), och att entreprenorskap déarfor éar ett beteende
som utvecklas via erfarenheter (Deakins och Freel, 1998). Rae (2005)
beskriver att den enskilde entreprendrens formaga att utveckla verksamheten
paverkas av det ldrande som sker i erfarenhetsutbyten med sambhillet,
branschen, olika former av nétverk, kunder, leverantérer och medarbetare.
Enligt Ravasi och Turati (2005) kénnetecknas entreprendriella verksamheter
av en extern orientering, dér arbetet karaktiriseras av ménga interaktioner
med olika aktorer, diribland externa aktdrer. Aven Zhang et al. (2006)
indikerar att externa kontakter kan utgdéra en vardefull kélla till kunskap.
Medan andra smé- och medelstora foretags lidrande kénnetecknades av ett
reaktivt, inkrementellt och till fa individer avgrénsat arbete, karaktériserades
innovativa foretag av ett proaktivt, interaktivt och mer gemensamt arbete.
Enligt Zhang et al. (2006) var de innovativa foretagen mer effektiva i sin
anvandning av externa relationer och kunskap for att utveckla nya produkter
och processer. Denna forméga forklarar forfattarna med att de innovativa
foretagen hade bittre kontroll pd omvérlden och en storre vilja att dela med
sig av kunskap. Forklaringen ligger i linje med Skules (2004) konstaterande
om att en 6kad exponering till kunder och leverantdrer resulterar i ett dkat
larande. Arbetet hos de innovativa foretagen karaktériseras darfor av ett mer
utétriktat och Oppet forhéllande till omvarlden vilket mdjliggdr en bredare

5 Dessa studier innehaller en rad olika fokus vilket bland annat resulterar i att det enligt Lans
et al. (2008) och Wang och Chugh (2014) saknas en tydlig gemensam definition av begreppet
Entreprendriellt ldrande. En del beskriver det kort som att det handlar om ldrande i en ledande
grupp (t.ex. Berglund et al, 2007), om en entreprendrs ldrande (t.ex. Cope, 2005) eller om ett
larande i en entreprendriell process (t.ex. Politis, 2005). Young och Sexton (2003) beskriver
det som en experimentell och kognitiv process for att skaffa sig, behalla och anvinda sig av
entreprendriell kunskap. Aven Rae (2000) anvinde sig initialt av en relativt Gvergripande
beskrivning av begreppet ndr han beskrev det som ett lirande pé ett entreprendriellt sétt, men
kom sedermera (2005, 2006, 2007) att utveckla beskrivningen till att det handlar om att
identifiera och agera pa mojligheter, och att socialt interagera for att initiera, organisera och
leda olika former av satsningar. Centralt i den senare beskrivningen &r begreppet
”mojligheter”. Enligt Dutta och Crossan (2005) handlar det d& om en uppséttning
forutsittningar som leder till att en eller flera produkter eller tjdnster introduceras pd en
marknad av en entreprendr eller ett entreprendriellt team inom antingen ett nystartat eller
befintligt foretag. Mot denna bakgrund kan entreprendriellt ldrande ségas behandla
entreprendrers jakt pd och tillvaratagande av mojligheter att introducera nya produkter och
tjénster.
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och mer djup utveckling av kunskap. Studier av entreprenoriellt larande lyfter
sdledes fram en social orientering i form av engagemang i nitverk som en
framgangsfaktor i entreprendrens arbete.

Ytterligare en intressant grupp av studier som bidrar till forstaelse for
foretagsledares arbete dr de som studerat strategiskt ldrande. Hér riktas
uppmirksamheten mot arbete for fornyelse med hjélp av individers och
organisationers forméga att ldra och avldra under strategiska
utvecklingsprocesser (Anderson et al, 2009; Moon, 2013). Enligt Heracleous
(1998) ar syftet att arbeta fram originella och fantasifulla strategier som kan
fordndra spelregler i branschen och forutse mdjliga framtider som signifikant
skiljer sig fran nutid®. I jimforelse med studier av entreprendriellt ldrande har
dessa studier inte pd samma sétt fokuserat pa att formulera normativa rdd om
hur foretagsledare bor bete sig. Istéllet har studier av strategiskt ldrande haft
en mer beskrivande karaktér.

Gemensamt for beskrivningar av strategiskt lirande ar att det innehéller en
fas av informationsinsamling och en fas av meningsskapande. En del forskare
beskriver hur arbetet sker pé individniva (t.ex. Casey och Goldman, 2010;
Sloan, 2006; Nicolaides och Yorks, 2009; Yorks och Nicolaides, 2012). Enligt
Sloan (2006) anviande sig foretagsledarna av konventionella kdllor som
rapporter och nyhetsbrev, men forlitade sig mer pa okonventionella kéllor
som samtal med andra pd samma flyg, studenter och folk fran andra
branscher for att verifiera data fran de konventionella kéllorna. Dessutom
lyfte Sloan fram individuell reflektion som en viktig del av strategiskt
larande. Andra forskare har anvént sig av ett kollektivt perspektiv for att
beskriva fornyelsearbetet (t.ex. Crossan et al, 1999; Panda och Thorpe, 2009;
Voronov, 2008; Kuwada, 1998). Uppmairksamheten har da riktats mot hur
gemensam strategisk forstdelse byggs upp genom socialt utbyte. Dessa
studier innehaller emellertid i forsta hand beskrivningar av olika arbetsfaser.
Exempelvis beskriver Sirén (2012) en arbetsprocess innehéallande fyra
moment: (A) Strategisk kunskapsuppbyggnad (strategic knowledge creation)
dér omvirlden skannas i syfte att identifiera mojligheter; (B) Strategisk

6 Mot denna bakgrund menar filtets forskare (t.ex. Anderson et al, 2009; Covin et al, 2006;
Kuwada, 1998; Sirén, 2012; Moon och Ruona, 2015) att strategiskt ldrande skall betraktas som
en specifik typ av ldrande som relaterar till organisationens formaga att utvecklas pa ett sétt
som ger fornyelse i syfte att skapa konkurrensfordelar. Strategiskt ldrande handlar siledes om
hur foretagens strategier utvecklas och fornyas, till skillnad fran organisatoriskt ldrande som
behandlar hur foretag genomfor forutbestdimda strategier (Anderson et al, 2009; Kuwada,
1998). Kuwada (1998) beskriver strategiskt lirande som en andra ordningens ldrande dér
grundldggande antaganden andras och organisationen erhdller en ny referensram som i
forlangningen kan leda till en ny strategisk orientering. Enligt Sirén (2012) representerar darfor
strategiskt ldrande en hdgre nivd av ldrande genom vilken foretag erhdller kunskap som
mojliggdr fordndringar i strategin.
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kunskapsdistribution (Strategic knowledge distribution) diar kunskapen
artikuleras och utvecklas med hjidlp av sociala interaktioner; (C) Strategisk
kunskapstolkning (strategic knowledge interpretation) didr gemensam
forstaelse utvecklas genom att informationen ges en mening; och (D)
Strategisk kunskapsimplementering (Strategic knowledge implementation)
som innebdr att dversitta forstaelsen till ssmmanhéngande aktiviteter. Studier
av strategiskt ldrande betraktar saledes foretagsledarens arbete som en form
av kunskapsarbete, dir foretagsledaren bygger, distribuerar, tolkar och
implementerar kunskap av olika form och i olika sammanhang.

Ytterligare ett forskningsfilt som bidrar till en forstdelse for foretagsledares
arbete ér Strategy-as-practice, som fokuserar pé strategiarbete i praktiken och
som under senare ar fatt fiste inom strategiforskningen (Jarzabkowski et al,
2007). Ett grundantagande inom strategy-as-practice &r att de resurser och
formagor som paverkar foretagets konkurrensférméga &r beroende av hur
manniskor engagerar sig i det strategiska arbetet (Whittington et al, 2003;
Floyd och Lane, 2000). Forskare inom detta félt argumenterar darfor for att
strategi dr négot som minniskor gor, i motsats till traditionell
strategiforskning som ser strategi som négot organisationer har (Johnson et
al, 2003; Jarzabkowski, 2004; Whittington, 2006; Valmra et al, 20006).
Uppmairksamheten riktas darfor mot ménniskorna och hur de i praktiken
arbetar med strategiska fragor: hur man agerar och interagerar, och dess
innebord for det strategiska arbetet (Jarzabkowski, 2005).

Ett annat viktigt inslag i det praktiska perspektivet dr antagandet om att
strategiskt arbete involverar manga olika aktorer (Jarzabkowski, 2005;
Jarzabkowski et al, 2007; Whittington, 2006). Enligt Johnson et al. (2003)
krdver omvérldens utveckling, med en tilltagande konkurrens i Oppna
marknader och ett enormt informationsfléde i1 hogt tempo, ett kontinuerligt
strategiarbete med fler aktorer involverade. Strategi betraktas darfor som ett
socialt fenomen konstruerad genom social interaktion mellan olika aktorer
(Whittington, 1996, 2002; Hendry, 2000; Jarzabkowski och Wilson, 2002;
Whittington et al, 2003; Jarzabkowski, 2003).

Ett exempel pa en studie som tillimpar strategy-as-practice dr Nordqvist
(2011) som visar att informella konversationer ar vildigt viktiga vid
strategiskt arbete. Aven Gunther och Mentzel (2012) menar att manga
strategiska diskussioner hos foretagsledningar sker i mindre formella arenor
som vid kafferaster, rokpauser, i bastun och i hissen. Men enligt Nordqvist
(2011) kan for mycket arbete pa informella arenor undergriva de formella
arenornas legitimitet. I manga fall vaxer emellertid dessa olika former av
interaktionsmonster samman. Melin (1998) lyfter fram exemplet
styrelsemoten som erbjuder inte bara en formell arena for strategiskt arbete
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under sjdlva styrelsearbetet, utan ocksa informella arenor med strategiska
konversationer utanfér och mellan formella styrelsemdten, diar den informella
arenan i hog grad kan begridnsa handlingsutrymmet for den formella arenan.
For mycket strategiskt arbete i informella arenor kan gora att aktorer
exkluderas fran att kunna paverka verksamhetens strategiska utveckling,
samtidigt som for mycket struktur och formalisering, enligt Nordqvist (2011),
kan ha en negativ paverkan pé verksamhetens flexibilitet och snabbhet.

En annan studie utifrén detta perspektiv dr Jarzabkowski (2005) som i en
studie av strategiarbete i ett brittiskt universitet fann tvd olika typer: det
procedurinriktade och det interaktivt orienterade. Ett procedurinriktat
strategiarbete karaktériserades av administrativa aktiviteter och hjilpmedel
som strategiska planer, planeringskommittéer, trendanalyser och budgetar
(ibid). Det interaktivt orienterade strategiarbetet riktade sin uppmaéarksamhet
frimst mot personliga moéten och de samtal som paverkar verksamhetens
strategi (Jarzabkowski, 2005). Fokus lag da pa individers kommunikation och
hur de bygger upp en gemensam foOrstaelse for verksamhetens omvérld.
Enligt Jarzabkowski (2005) kompletterar det procedurinriktade och det
interaktivt orienterade arbetet varandra. Det procedurinriktade strategiarbetet
forstarker redan introducerade strategier, medan det interaktivt orienterade
strategiarbetet stddjer utvecklingen av nya tankar och idéer. Nér involverade
aktorer upplever ett behov av fordndring framkallas, enligt Hendry et al.
(2010), en mer interaktiv orientering, medan det vid upplevelser av framgéng
skapas en trygghet med procedurinriktat strategiarbete. Vilken typ av
strategiarbete som foredras sdgs ocksd ha med maktférdelningen att gora.
Hendry et al. (2010) skriver att en obalans i maktférdelningen framkallar ett
mer procedurinriktat strategiarbete dir man genom processen kontrollerar det
strategiska arbetet, medan en jamt fordelad maktbalans skapar mycket socialt
utbyte.

Ytterligare ett exempel pé studie inom detta forskningsfilt &r Regnér (2003)
som i en studie av strategiarbete i1 multinationella foretag beskrev
strategiarbete utifrdn huruvida det var induktivt eller deduktivt (Regnér,
2003). Ett induktivt strategiarbete byggde pa experiment, utforskande samtal
och observationer (ibid) som ofta ledde till justerade strategiska tolkningar.
Ett deduktivt strategiarbete byggde ddremot pa officiella dokument, rapporter
och prognoser (ibid). Strategiarbetet utgick d& i hog grad fran radande
kunskapsstrukturer och en vanlig fragestillning var hur den befintliga
organisationen pa bésta sitt skulle kunna exploatera befintliga resurser. Enligt
Regner (2003) var det deduktiva interaktionsmonstret viktigt for att forfina
och utveckla befintliga strategier, medan induktiva strategiarbetet var viktigt
for att skapa nya strategier.
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1.4 Problematisering

Som framgar av ovanstdende genomgéng av studier om foretagsledares
arbete, entreprendriellt ldrande, strategiskt lirande och strategiskt arbete,
forekommer flera studier fran olika perspektiv som pé& olika sétt gjort
intressanta bidrag till forstaelsen av foretagsledares arbete. Men det ar
fortfarande oklart hur foretagsledares arbete bidrar till foretagets tillvaxt.
Florén och Tell (2012) foreslar att framtida forskning bor undersdka bredare
forutsattningar inom vilka foretagsledare paverkar foretagets tillvaxt.

Studier med utgéngspunkt fran entreprendriellt larande erbjuder ett viktigt
bidrag genom att analysera hur fOretagsledare arbetar for att tillvarata
mdjligheter att introducera nya produkter och tjdnster. Men liksom hos 6vriga
studier framstélls ofta foretagsledares arbete i termer av normativt laddade
motstridiga poler. Ett exempel dr Zhangs et als studie (2006) dir innovativa
foretag arbetade mer proaktivt, interaktivt och mer gemensamt, medan arbetet
hos mindre innovativa foretag var mer reaktivt, inkrementellt och avgransat
till fa individer. Ett problem med denna polarisering &r att det ena arbetsséttet
framstér som mer framgangsrikt eller vardefullt &n det andra. Men det siger
inget om huruvida det ena eller andra arbetssittet bidrar till foretagets
tillvaxt. Det forekommer inte heller studier som kan visa att det ena
arbetssittet leder till mer eller mindre tillvdxt 4n det andra.

Ett annat problem é&r att ndstan alla studier inom ovan presenterade falt (med
undantag for studier inom entreprendriellt larande) riktat sin uppmérksamhet
mot stdrre organisationer, vilket gor att resultaten inte med enkelhet kan
Overforas till att forstd hur arbete gar till i sma eller mindre foretag, for som
Curran och Blackburn (2001) pépekar 4r SMEs inte smé versioner av stora
foretag. De arbetar pd ett annorlunda séitt med andra karaktirsdrag, vilket
kréaver sérskilda studier.

I likhet med studier av entreprendriellt och strategiskt ldrande forefaller det
vara en framkomlig vég att analysera arbete for att skapa tillvixt genom att
studera hur foretagsledare lar. Genom att utga fran Penrose (1959) teori om
att ett foretags tillvaxt dr ett resultat av entreprendrens forstaelse av foretagets
omvarld och tillgdngliga resurser, och darfor studera hur foretagsledare
utvecklar denna forstaelse, kan kunskap om tillvixtarbete genereras. De
utmaningar som foretagsledare stoter pd kan antas fordndras over tid i takt
med att verksamheten vixer, varfor tillvixt i sa fall krdver kontinuerlig
anpassning till nya och fordndrade omstandigheter (Young och Sexton, 2003;
Penrose, 1959; Hillbrand, 2006; Parker et al., 2010). Foretagsledares arbete
kan séledes betraktas som ett kontinuerligt ldrande, dir foretagsledare
hanterar utmaningar och lér sig utifrdn dessa utmaningar.
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For att utveckla kunskap om foretagsledares arbete i allmidnhet och
foretagsledares ldrande i1 synnerhet behdvs studier som utgar fran
foretagsledares egna beskrivningar av sitt arbete. En dvervdgande del av
tidigare studier av tillvéxt har utgatt fran ett deduktivt perspektivt, i form av
enkitstudier (se t.ex. Wiklund och Shepherd, 2003; Gundry och Welsch,
2001; Davidsson, 1989; Acs och Mueller, 2008; Sadler-Smith et al., 2001;
Baum och Locke, 2004; Stam och Wennberg, 2009; Sexton et al., 1997) dir
forskare har forsokt kvantifiera samband mellan tillvixt och olika former av
fordefinierade egenskaper hos foretagsledare, foretaget och omvérlden. Ett
problem ér att de tenderar att betrakta foretagsledarens arbete som en black
box. Metoden gor det inte mojligt att studera vad foretagsledare gér. Om man
istdllet &r intresserad av att studera vad foretagsledare gor ldmpar sig
kvalitativa studier med rik empirisk data pd individniva béttre. Studier av
foretagsledare kan darfor utga fran foretagsledares perspektiv i en strdvan att
fanga aktorernas egna verklighetsuppfattningar, motiv och tankesitt (vilket
skiljer sig fran att utgd fran forskarens idéer om vilka dimensioner och
kategorier som skall std i centrum). Mer induktivt orienterade studier av
foretagsledare kan ge fordjupade insikter om hur tillvéxtarbete gar till och hur
foretagsledares forstaelse for tillvixtmojligheter arbetas fram pd mikroniva.
Det kan ocksa bidra till en teoretisk utveckling, vilket savdl Davidsson et al.
(2005) som Dobbs och Hamilton (2007) efterfragar.

1.5 Syfte och fragestallning

Den hir studiens vergripande syfte ér att bidra med kunskap om sambandet
mellan foretagsledares arbete och tillvixt i smé och medelstora foretag. Det
overgripande syftet kan delas in i tre delsyften: (1) att beskriva och analysera
hur foretagsledare i sma och medelstora foretag arbetar; (2) att analysera
drivkrafter for och konsekvenser av foretagsledares arbete; och (3) att bidra
med empirisk analys av sambandet mellan foretagsledares arbete och tillvéxt
i sm& och medelstora foretag. Dessa syften har Oversatts i1 foljande
forskningsfragor:

Vad karaktiriserar foretagsledares arbete i sma och
medelstora foretag?

Vad paverkar utformningen av foretagsledares arbete?

Finns det ett samband mellan foretagsledares arbetssétt
och foretagens tillvaxt?
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For att kunna besvara dessa frdgor dr det viktigt att undersoka vad
foretagsledare i sma och medelstora foretag gor, med utgdngspunkt fran deras
eget perspektiv. Som Penrose (1959) papekar, d4r det entreprendrens
subjektiva upplevelse av foretagets produktiva mojligheter som &r centrala
for foretagets tillvixt. Det innebér att de atgérder och aktiviteter som de
sjdlva uppfattar som centrala for sitt arbete blir viktiga att undersoka. Det &r
genom dessa centrala atgdrder och interaktioner som de utvecklar sin
forstaelse for foretagets situation, som i sin tur ligger till grund for deras
beslutsfattande och atgérder som bidrar till foretagets tillvaxt.

1.6 Avhandlingens struktur

I nédstkommande kapitel presenteras studiens teoretiska referensram. Kapitlet
innehéller en beskrivning av tre perspektiv pa ldrande: 1) ldrande som en
beteendeforindring, 2) ldrande som en tankeprocess och 3) ldrande som
kontextuellt beroende. For att utveckla kunskap om foretagsledarnas arbete
kombineras i avhandlingen ett kognitivt och kontextuellt perspektiv pd
larande. Kapitlet avslutas med en kort diskussion kring sérskiljande
egenskaper for den specifika kontext inom vilken foretagsledare lér sig.

For att f& del av beskrivningar av foretagsledares arbete i SMEs med
tillvixtambitioner har en induktivt inriktad empirisk studie genomforts,
grundat pd 60 intervjuer av foretagsledare vars foretag deltog 1 ett
utvecklingsprogram arrangerat av en offentlig innovationsaktoér (Business
Region Goteborg). Kapitel tre innehéller en utforlig presentation av studiens
tillvigagangssitt och metodologiska utgangspunkter. Dessutom redovisas
analysprocessen och de véigval som gjorts.

Kapitel fyra-sju innehaller beskrivningar av fyra olika varianter av arbete.
Baserat pa vilka som involverats i arbetet, var det sker samt med vilka
hjdlpmedel som anvénds forklaras skillnader och likheter i foretagsledarnas
arbete. Varje kapitel innehaller tvad mer utforliga fallbeskrivningar i syfte att
formedla en fordjupad redogorelse for arbetets sirart.

I kapitel atta diskuteras studiens resultat. Har introduceras begreppet narmiljo
och dess komponenter aktor, arena och arbetsform. Narmiljon utgdr den
kontext inom vilket foretagsledaren utvecklar sin forstaelse for
verksamhetens situation. Foretagsledarens forstaelse beskrivs som kopplad
till en specifik situation, dér platsen, deltagande personer och arbetssitt
paverkar vilka fragor eller fenomen som vederbdrande anser vara intressanta
och hur de tillskriver dem olika betydelser. Kapitlet innehaller ocksd en
analys av hur variationer i foretagsledarnas ndrmiljder kan forklaras, en
analys av sambandet mellan ndrmiljoer och tillvdxt, och en diskussion om
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studiens resultat i forhallande till tidigare studier av foretagsledares arbete.
Avslutningsvis presenteras studiens slutsatser, bidrag och forslag pa vidare
forskning.
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2. Teorier om larande

For att utveckla var kunskap om fOretagsledares arbete anvdnds hir ett
larandeperspektiv. 1 foljande avsnitt presenteras dérfor kortfattat tre
perspektiv pa lirande: de som ser ldrande som en beteendeforindring, en
tankeprocess eller som kontextuellt beroende. Dérefter presenteras den hir
studiens utgangspunkt om att individer agerar utifrén en fOrstaelse som
paverkas av bade personliga formagor och kontextuella forutséttningar. Da
teorier om larande ofta relaterar till utbildningssammanhang avslutas det hér
kapitlet med en diskussion om vad som sérskiljer larande i foretag.

2.1 Larande som en beteendeforandring

I borjan av 1900-talet dominerade behavioristiska teorier som riktade fokus
pa observerbara beteenden och biologiska drivkrafter (Watson, 1913; Skinner,
1938; Pavlov, 1897). Har finns ett antagande om att ménniskors beteenden
formas av deras forvéintningar om vilka konsekvenser ett specifikt beteende
medfor. Responsen pa tidigare handlingar styr med andra ord kommande
handlingar. Om en person gor ndgot som medfor ndgot positivt 6kar ddrmed
sannolikheten att beteenden aterupprepas. Omvidnt beskrivs negativa
responser gora att ett beteende avtar. Onskvirda beteenden anses siledes
utvecklas genom beldningar och bestraffningar (stimuli-respons) och
inldrning definierades som en fordndring av det observerbara beteendet.
Utifran ett beteendeorienterat perspektiv av ldrande studerades darfor
beteenden och vilka stimuli som ligger bakom ett fordndrat beteende.
Intresset riktas mot vad ldrandet leder till i form av iakttagbara beteenden, det
som gér att observera och mita.

Den behaviorism som utvecklades av Watson, Skinner och Pavlov (genom
forsoksexperiment pa bland annat djur och smébarn) har genom aren fatt
kritik for en icke-ménsklig och mekanisk ménniskosyn didr beteenden
forklaras med ryggmaérgsreaktioner inldrda genom beldning eller bestraffning.
I deras beskrivningar av lirande ges ett mycket litet utrymme for egna tankar,
humor eller vilja: ménniskan framstélls som en maskin som kan paverkas i
onskad riktning, en varelse mer eller mindre kontrollerad av sin omgivning.
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Studier av ldrande som en beteendefordandring behdver dock inte dela de
tidiga behavioristernas mekaniska syn. Ett beteendeperspektiv kan ocksa
anvindas for att studera ménniskans faktiska beteende som svar péd yttre
hindelser, trots att savil egna tankar och viljan kan inverka pa beteendet.
Exempelvis kan foretag ses som befinna sig i stdndig interaktion med sin
omvérld och méste mer eller mindre anpassa sig till denna kontext pé olika
satt. Intressant kan dé vara att studera hur fOretagets medarbetare agerar
utifran de stimuli som omvérlden formedlar, och dven om egna tankar och
egen vilja da anses péverka responsen ér det sjdlva beteendet som avgor om
och i sddana fall hur lirande sker. Det grundliggande antagandet att nagon
form av fordndrat beteende krdvs for att ett larande ska kunna ségas ha
uppstétt, kvarstir dock, vilket 4r en utgangspunkt som skiljer sig fran ett
annat larandeperspektiv: de som ser ldrande som en tankeprocess.

2.2 Larande som en tankeprocess

Under 1960-talet fick ett annat perspektiv pd lidrande fotfaste, det kognitiva
perspektivet. 1 centrum for uppmirksamheten hamnade dd ménniskans
hjdrna. Lérande kom att kopplas samman med mentala processer och
bearbetning av fakta. Perspektivets foresprakare menar att individens
agerande baseras pa en upplevelse av verkligheten, vilken i sin tur beror pa
individens utvecklade kognitiva scheman. Lirande beskrivs séledes som en
process som sker i minniskans hjérna, en tankeprocess.

En grund inom det kognitiva perspektivet pd ldrande &ar idén om att
ménniskan sjidlv konstruerar sin verklighet. Det &r inte den fysiska
verkligheten som ligger till grund for de aktiviteter som en individ vidtar,
utan snarare vederborandes forstdelse av denna verklighet. Fysiska ting
existerar forvisso “’dir ute” men ar betydelselosa till dess att de tillskrivs en
mening. Genom sina tolkningar skapar individen ett forhallningssatt till saker
och ting. Verkligheten kan dérfor sédgas vara en konstruktion som individen
fortlopande utvecklar (Piaget, 1971). En konsekvens av detta synsitt dr att
kunskap om verkligheten ar kopplad till manniskans forstaelse och tolkning,
och att denna kunskap hela tiden omdefinieras.

Det kognitiva perspektivet pa ldrande utgar med andra ord fran en
konstruktivistisk grundsyn dér det lirande som omdefinierar “verkligheten”
betraktas som en individuell process (Gergen och Davis, 1985). For varje
aktivitet som utfors konstruerar individen ett schema, en kognitiv struktur,
som ligger till grund for kommande aktiviteter (Argyris och Schoén, 1978;
Piaget, 1971), och genom att experimentera och utforska utvecklas den
kognitiva strukturen (Kolb, 1984). Lirande ses diarmed som en stegvis
forstaelseutveckling som kommer inifrdn individen (Piaget, 1971) - det ar
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genom individens egna ldraktiviteter som foOrstaelsen for omvérlden
konstrueras.

Enligt Piaget (1969) bestar ldrande av assimilering (engelska: assimilation)
som handlar om individens sétt att ta in, tolka och forsta faktorer 1 omvérlden,
och ackommodation (engelska: accommodation) som handlar om individens
forédndring av sin kognitiva struktur. Piaget anser vidare att ldrande bestar av
en stegvis utveckling dir den kognitiva strukturen utvecklas genom ett
samspel mellan de tva ovan ndmnda processerna. Individen bearbetar intryck
frdn omvérlden genom sina kognitiva strukturer och tolkar och vérderar dessa
intryck for att omorganisera sin forstielse. Resultatet 4r en ny form av
vetande, en ny kognitiv struktur.

Kolb (1984) byggde vidare pa Piagets tankar om lidrande, och beskriver
lirande som en process didr kunskap skapas genom en transformation av
erfarenheter. Individens ackumulerade erfarenheter skapar en kunskap som
paverkar hennes upplevelser och handlingar. Kunskap paverkas av och
utvecklas genom nya erfarenheter. Lirande kan med andra ord betraktas som
transformering av erfarenheter till en utvecklad kunskap, en process som
enligt Kolb innehdller tvd dimensioner som tillsammans bildar olika
kognitiva stilar. Den forsta dimensionen representerar den konkreta
erfarenheten och den abstrakta konceptualiseringen. Den andra dimensionen
behandlar aktivt experimenterande och reflektiv observation. Kolb menar att
individen forflyttar sig mellan dessa tva dimensioner; & ena sidan mellan att
vara aktor och observator, och & andra sidan frén att vara specifikt involverad
till att vara analytisk distanserad. Enligt Kolb (1984) bildar dessa
dimensioner en cyklisk process i vilken den omedelbara och konkreta
erfarenheten utgdr basen for observation och reflektion, som i sin tur
paverkar individens kunskap fran vilken nya aktiviteter och handlingar kan
hirledas som i sin tur skapar nya erfarenheter osv. For att utveckla forstaelse
kravs det enligt Kolb (1984) att individen tolkar och omtolkar innebérden av
dessa erfarenheter i en process med Oppen, aktiv och malmedveten reflektion
som gor oss mer medvetna om var egen forstielse. Reflektion beskrivs av
Kolb (1976) som en grundlaggande ingrediens i lirande — som en bro mellan
erfarenheter och ldrande som later oss utmana véra antaganden. Men
individer agerar olika.

Som framgér av beskrivningen ovan riktas uppmérksamheten nir lérande
betraktas som en tankeprocess mot larandeprocessen snarare én effekterna av
lairande. Till skillnad fran de som betraktar ldrande som en
beteendefordandring framhaller de som foresprakar att betrakta larande som en
tankeprocess att lidrande inte nddvéndigtvis behover leda till fordndrat
agerande. Forskare som ser lirande som en tankeprocess vill snarare forstd
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fordndringar i ménniskors kognitiva kartor. Perspektivet har emellertid
kritiserats. A ena sidan for att det ir en stark forenkling av mer djupt rotade
komplexa processer (Fenwick, 2003; Kemmis, 1985; Roberts, 2008). A andra
sidan for att det inte tar hdnsyn till den kontext inom vilket ldrandet sker
(Fenwick, 2001; Rogoff, 2003).

2.3 Larande som kontextuellt bundet

Under 1970-talet vixte ett tredje inriktning av teorier kring larande fram dar
larande ses som kontextuellt bundet, bland annat i form av sociokulturellt
larande (Rogoff, 2003) och situerat ldrande (Lave och Wenger, 1991). Dessa
larteorier utgoér ingen sammanhéingande skolbildning, men har det gemensamt
att de utgér fran att ldrande inte kan separeras frén den kontext inom vilket
det sker (Lave och Wenger, 1991; Lave, 1997; Wenger, 1998; Bogenrieder,
2002, Rouleau, 2005). Bland de tidiga foresprakarna for att se larande som
kontextuellt bundet ansags inte det kognitiva perspektivet vara felaktigt, men
déremot inte tillrdckligt for att forstd hur individen tillignar sig kunskap.
Uppmérksamheten kom istéllet att riktas mot sociala och kulturella aspekters
inverkan pa larande.

Ett perspektiv déir ldrande ses som kontextuellt bundet vilar pa
socialkonstruktivistiska antaganden, det vill sdga att individer konstruerar sin
kunskap om virlden i ett stindigt samspel med varandra (Berger och
Luckman, 1966). Den verklighet som individer agerar utifran dr gemensamt
skapade konstruktioner utvecklade genom sociala interaktioner Over tid. I
likhet med det kognitiva perspektivet betraktas verkligheten som en ménsklig
konstruktion, men medan det kognitiva perspektivet forklarar individens
agerande med det inre, forklarar det kontextuella perspektivet individens
agerande genom interaktionen mellan det inre och det yttre.

D4 larande ses som kontextuellt bundet betonas att en individs forstaelse inte
ar allméngiltig utan alltid kopplad till en specifik situation, dér platsen,
deltagande personer och arbetssétt riktar fokus pé vissa fragor eller fenomen
som de anser vara intressanta och tillskriver dem vissa betydelser. Wenger
(1998) lyfter fram att lirande &r bundet till olika historiska och kulturella
betingelser och dirfor inte kan betraktas som en separat aktivitet. Aven
Bogenrieder (2002) &r inne pa samma spar och skriver att ldrande alltid ar
kopplat till, och inbéddat, i den kontext inom vilken den sker.

Lave (1997) podngterar att det dr i samspelet med andra ménniskor som
larande sker. Déarfor kan kunskap sédgas vara ett resultat av minniskors sociala
interaktioner (Berger och Luckman, 1966; Kuwada,1998; Nonaka och
Toyama, 2005). Schein (1996) beskriver sociala interaktioner som ldrandets
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mest grundldggande mekanism - att i en interaktion med nagon upptécka hur
nagon annans kunskap skiljer sig fran den egna. Kunskap beskrivs namligen
alltid till viss del skilja sig &t mellan involverade aktorer (Brundin och Melin,
2011), och interaktionen ger en mojlighet att utbyta erfarenheter kring olika
fragor (Healy et al.,, 2001), ett sétt att hjdlpa varandra att upptidcka de
Overtygelser, vérderingar och antaganden som ligger till grund for den
kunskap individen anvidnder (McGough, 1997; Lambert, 1995), och som
individen enligt Argyris och Schon (1974) ofta inte dr medvetna om.

Aven Siljé (2000) lyfter fram interaktionens betydelse, dir erfarenheter
erhélls tillsammans med andra, och argumenterar darfor for att
kommunikationen har en central plats i ldrande. I samtal med andra lér vi oss
hur vi ska forhélla oss till verkligheten. Eftersom lédrande kan innehélla
interaktioner med minniskor med olika mél, och da involverade personer
standigt forsoker Overtyga andra om att for dem Onskade aktiviteter ligger i
linje med den gruppens acceptans eller verksamhetens intresse (Sillince och
Mueller, 2007), kan verkligheten betraktas som ett forhandlat resultat. Enligt
Choo (1998) idr verkligheten inte nagot som existerar “dir ute”, nagot
objektivt och konkret som kan lésas, utan en social upplevelse som skapar
mening. Tillsammans med andra konstrueras en gemensam verklighet, som
man tenderar att ta for given dé inblandade personer glommer att de sjélva
byggt upp ramverket (tolkningsramen) och borjar tro att det dr sa saker maste
vara. Gemensamma och dverenskomna tolkningar bidddas in i kulturen, och
den sociala verkligheten kan komma att upplevas som det objektivt rétta.

Sérskiljande for ett perspektiv dir ldrande ses som kontextuellt bundet &r den
betydelse som interaktionens medierande verktyg tillskrivs. Enligt saval Lave
och Wenger (1991) som Sélj6 (2000) vixer individens kunskap om den
fysiska verkligheten fram ur interaktionens medierande redskap. Ménniskan
star inte i en direkt kontakt med verkligheten utan anvénder sig av
psykologiska och fysiska verktyg for att interagera, vilket péverkar hur
individen uppfattar verkligheten. Dérfor &r vérlden i1 de flesta fall, genom
olika former av verktyg, till en del fortolkad for individen. Exempel pa
verktyg dr det sprdk och de artefakter som ger individen en systematik i sitt
sétt att tdnka och agera inom en kontext. Det kan exempelvis handla om
modeller och teorier som tillskrivs en speciell betydelse bland en avgrinsad
grupp ménniskor och som styr involverade aktorers tankar i en viss riktning.
En stor del av den minskliga kunskapen finns darfor lagrad i medierande
verktyg, eller i olika diskurser som Siljo (1999) bendmner det. Darfor havdar
Lave och Wenger (1991) att larande och utveckling till stor del handlar om att
lara sig behdrska de medierande verktyg som finns i en kontext, dvs att fa
tillgang till den aktuella kontextens gemensamma tolkningsram. De
medierande redskapen och dess innehéll dr emellertid inte for alltid desamma
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utan kan utvecklas dé individer bade deltar och bidrar till utvecklingen av
praktiker baserat pa deras tidigare erfarenheter och de unika perspektiv som
de tar med sig, ibland fr&n andra praktikgemenskaper. Att rora sig mellan
olika praktikgemenskaper och forflytta sig 6ver grinser till okdnda platser
innehéller en potential for lirande som bade Lave (1997) och Wenger (1998)
lyfter fram. Lave skriver att det &r en mdjlighet att fordndra savél sin
sjalvuppfattning som uppfattningen om andra ménniskor. Vid studier av
larande som kontextuellt bundet adr déarfor utveckling och anvdndning av
intellektuella och fysiska redskap av intresse.

Liksom o&vriga perspektiv har ocksd utgéngspunkterna for ldrande som
kontextuellt bundet kritiserats. Dels for att de underskattar de vidare
institutionella kontexterna betydelse (Contu och Willmott, 2003), men ockséa
for att de underskattar betydelsen av konflikter, ideologi och makt (Contu och
Willmott, 2003; Roberts, 2006). Vilka som involveras i en individs ldrande
aterspeglar emellertid savil vidare institutionella kontexter som makt. Genom
att beskriva vilka individer involverar i sitt 1drande beskrivs samtidigt vilka
som har makt att paverka individens upplevelse av situationen. Vilka som
involveras kan ocksé &terspegla institutionaliserade forvéntningar om vilka
en individ bor involvera i sitt ldrande. Hur individen arrangerar sitt larande
antas hér vara en kombination av fri vilja och yttre tryck i form av makt eller
andra institutionella strukturer.

2.4 Larande som tanke och kontext

Avsnitten ovan har diskuterat olika perspektiv pa ldrande. Dér framgar att
teorier om ldrande bland annat kan separeras utifrdn huruvida de betraktar
larande som en tankeprocess eller som kontextuellt beroende. Men som
Granberg och Ohlsson (2005) konstaterar behover dessa bada perspektiv inte
betraktas som varandras motsatser. Det &r rimligare att betrakta dem som
komplementira.

”...lika dumt som att hidvda att individens ldrande enbart &r en
kognitiv aktivitet och att denne individ alltid agerar rationellt genom
att forst tdnka och sedan handla, lika dumt vore det ju att hdvda att
individen inte tinker utan bara formas av det sociala trycket och
aldrig kan agera rationellt. Vi kommer inte undan den komplexitet
som utmirker manniskors samspel.” (Granberg och Ohlsson, 2005, s.
231)
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Att enbart se ldrande som en tankeprocess gor att de kontextuella ramarna
underskattas, och genom att enbart se liarande som en social kontextuell
process ges inte tillrdcklig hdnsyn till de kognitiva aspekterna av individuellt
larande. Individens ldrande 4r beroende bade av den kognitiva struktur, den
mentala karta, som individen bér och den kontext med vilken denna kognitiva
struktur utvecklas. Att enbart anvdnda sig av ett av dessa perspektiv
utelamnar viktiga aspekter. Florén (2005) uttrycker en liknande standpunkt
nér det giller foretagsledares larande genom att skriva foljande:

”...adopting a pure social perspective will fail to consider the
cognitive elements of learning. Indeed, and as already noted, situated
factors constitute important conditions for managerial learning.
However, the problem when leaving out the cognitive prerequisites
for learning is that it becomes hard to understand how these influence
learning on an individual level. In the same manner, taking a
primarily cognitive perspective on learning tends to hide the social
prerequisites for learning, or at least to subordinate them under
cognitive structures that within this perspective are argued to guide
the learning process.” (s 17).

I likhet med Florén (2005) och Granberg och Ohlsson (2005) menar jag att en
kombination av ett kognitivt och ett kontextuellt perspektiv kan hjélpa oss att
forsta lérande, 1 det hér fallet foretagsledares ldrande. Utgéngspunkter for
studien ar darfor att foretagsledares ldrande paverkas av individens kognitiva
forutsattningar och den kontext inom vilket det sker. Minniskan och
kontexten paverkar varandra 6msesidigt. Weick (1995) anvinder begreppet
“enactment” for att beskriva att interaktionen mellan ménniskor och omvérld
ar dubbelriktad: Individen erhéller information fr&n omvérlden, agerar pd den
vilket fordndrar omvérlden, som skapar en ny situation med ny information.
Individen beskrivs séledes som en del av situationen som skapar information.
Weick menar att vi inte kan kontrollera omvérlden, men vi kan paverka den
och pa sa sitt paverka vara egna aktioner. Larande kan darfor utifrén detta
perspektiv beskrivas som ett samspel mellan méanniskor och kontext dir
kunskap bade formar och formas av den kontext inom vilket det sker.
Mainniskan &r bade ett subjekt i relation till de omstandigheter som rader och
en aktiv medskapare av samma omsténdigheter.

I den hér studien studeras foretagsledaren, men dir fokus riktas mot de
praktiker som anvénds for ldrande och som péverkar larandet pé tva sitt: (1)
genom praktiken erhalls de erfarenheter som ligger till grund for larandet,
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och som kan forstas utifran ett kognitivt perspektiv; (2) praktiken utgdr den
kontext inom vilken ldrandet sker, vilket kan forstas utifran ett kontextuellt
perspektiv (Florén, 2005). Perspektivet innebér ocksa att fokus riktas mot de
omstindigheter som leder till handling och inte pa sjdlva beslutet. Det
handlar mer om att forklara situationen &n varfor ett beslut togs.

Miljoer for larande

Ett intressant begrepp i detta sammanhang dr Kolb och Kolbs (2005)
”learning spaces”. Enligt forfattarna ar det ett begrepp for att beskriva
kopplingen mellan individens (i deras fall studentens) kognitiva stil och den
institutionella milj6 inom vilket ldrande sker. Forfattarna har enligt egen
utsago byggt vidare pa Kurt Lewins féltteori och begreppet "life space”, dir
han hévdar att en individs beteende &r en funktion av person och miljé. En
tanke han Oversatte till en matematisk formel, B = f (p, m). For Kolb och
Kolbs begrepp “learning spaces” innebér det att ldrande ses som en funktion
av individen och dennes studiemiljé.

For att beskriva studiemiljons komplexitet utgar Kolb och Kolb frén
Bronfenbrenners (1977,1979) beskrivning av larandemiljons olika strukturer
dér miljén 1 individens omedelbara nirhet som exempelvis ett klassrum
bendmns “mikrosystem”, medan andra parallellt existerande miljéer som
exempelvis andra kurser eller familj och vinner bendmns “mesosystem”.
Dessa system paverkas av formella och informella sociala strukturer i vad
som bendmns “exosystemet". Slutligen finns ett "makrosystem” innehallande
institutionella monster och vérderingar som paverkar bdde “mikrosystemet”
och “mesosystemet”. Enligt Kolb och Kolb péverkas en individs “learning
space” saledes av manga olika faktorer.

Kolb och Kolb utvecklade sitt begrepp “learning spaces” i syfte att erbjuda
ett ramverk for att kunna analysera och anpassa miljons utformning till
studenters ldrstil. Ett framgangsrikt larande krédver, enligt fOrfattarna,
overensstimmmelse mellan studentens individuella lérstil och den
studiemiljo som erbjuds. Den hér avhandlingen spinner vidare pé idén om att
individer anvénder sig av olika former av miljder i sitt ldrande. I det hér fallet
handlar det om foretagsledare i sma och medelstora foretag som forsoker
utveckla en forstielse for verksamhetens situation och ldmpliga atgérder. En
foretagskontext medfor specifika forutsittningar, som skiljer sig markant frén
de fOrutsittningar som foreligger i traditionella utbildningsmiljéer (i vilket
maénga centrala teorier om ldrande har utvecklats). I kommande avsnitt
fortydligas dessa skillnader.
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2.5 Larande i foretag

Nar ménniskor i vardagslag talar om ldrande associerar man gérna till en
formell utbildning, dér ldrande handlar om att pd en sérskild plats inhdmta
kunskap, fran litteratur eller frdn en ldrare. Vardagsspréakets larandebegrepp
ligger darfor ndra den pedagogiska teoribildningen. Har studeras emellertid
larande i en foretagskontext, ndrmare bestdmt foretagsledares larande, vilket
pa flera punkter skiljer sig géllande forutséttningar och karaktér.

For det forsta bestdr foretagsledares kontext av flera olika aktorer. Till
skillnad fran utbildningskontexter sker inte ldrandet enbart genom interaktion
mellan studenter och lérare, utan i ett komplext ndtverk av aktorer pé olika
nivéer, som exempelvis leverantdrer, kunder, 4gare och medarbetare. Nonaka
et al. (2000) bendmner den ldrande kontexten ”Ba” och skriver att denna kélla
till kunskapsutveckling bestdr av en social, historisk och kulturell mix.
Takeuchi (2013) beskriver kontexten med att ménniskor kommer och gér,
interagerar med varandra och forsoker forstd varandras perspektiv.

Vid traditionell utbildning kan arrangdren i hog grad péverka vilken
information studenten skall bearbeta i sitt ldrande. Det kan handla om
lairomedel, vilka texter, foreldsare och andra informationskillor som skall
paverka studentens ldrande. Léarande i foretag gér inte att kontrollera pa
samma sétt. | foretag forekommer en méangd informationskéllor, bade interna
och externa. Young och Sexton (2003) fann exempelvis att entreprendrer dels
lar sig genom interna léraktiviteter, exempelvis samarbeten med kollegor och
anstillda, moten med konkurrenter, kunder och leverantorer, analys av
foretagsinterna dokument och rapporter, och arbete med inhyrda experter.
Men de fann ocksa att en del ldrande sker utanf6ér, vad de kallar, den
operativa doménen, i form av sjdlvstudier genom att ldsa tidningar, bocker
eller elektroniska media hemma eller pd biblioteket, kurser pd externa
skolinstitutioner, deltagande pa seminarier, workshops och konferenser, besok
hos potentiella leverantorer eller med hjélp av konsultationer fran radgivare
pa extern plats. Larande i foretag kan séledes utgd fran manga olika kéllor.
Foretag kan ha olika grad av ppenhet infor externa aktdrer och omvarldens
krav. Men det finns de som menar att foretag, sirskilt entreprendrer, bor vara
mer dppna for omvérlden for att kunna se nya affarsmojligheter och utveckla
nya strategier (van Gelderer et al., 2005; Zhang et al, 2006).

Enligt Rouleau (2005) karaktériseras foretag i 6kad omfattning av extern
Oppenhet vilket gor att organisationers medarbetare 1 sitt larande har allt mer
och narmre kontakt med externa intressenter. Lans et al. (2008) dr inne pa
samma spar och lyfter fram betydelsen av externa relationer som kontakter
med fackforeningar, leverantorer, kunder, sldktingar och vénner. Ravasi och
Turati (2005) skriver att den externa orienteringen &r ett kdnnetecken for
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entreprendriella verksamheter, dar utvecklingsarbete karaktéiriseras av manga
interaktioner med olika aktorer, déribland externa aktdrer. Aven Zhang et al.
(2006) indikerar att externa kontakter kan utgdéra en vérdefull kélla till
kunskap. Enligt Johnson et al. (2003) okar omvérldens utveckling, med en
tilltagande konkurrens i 6ppna marknader och ett enormt informationsflode i
hogt tempo, behovet av ett kontinuerligt arbete med fler aktorer involverade.

Ett intressant forskningsresultat gillande betydelsen av externa kontakter ar
Regnérs (2003) studie som visade att nya kunskapsstrukturer fraimst utvecklas
hos medarbetare 1 sina kontakter med kunder och leverantorer, medan
foretagsledningar med distans till vardagen tenderade att landa i
exploaterande strategier inom befintliga kunskapsstrukturer. Externa
kontakter kan séledes leda till ny kunskap, &ven om det inte alltid é&r
foretagsledaren som har direkt kontakt med externa aktorer.

Graden av kontakter med externa personer varierar emellertid mellan kvinnor
och mén. Enligt Ekanem (2015) avgrinsar kvinnliga entreprendrer sitt
kontaktnit i hogre grad &n sina manliga motsvarigheter och vinder sig i
forsta hand till familj och vénner. Detta minskar moéjligheten till utveckling.
Enligt Skule (2004) resulterar en Okad exponering till kunder och
leverantorer ett 0kat ldrande. Tell (2008) menar att externa kontakter anvands
som reflekterande verktyg” vilka mojliggor ett mer djupgaende larande.
Men exponeringen mot fler aktdrer innebdr ocksa att lirandet inte kan
kontrolleras och planeras pa samma sitt som i en utbildningskontext.

En andra sérskiljande egenskap vid lédrande i en fOretagskontext &r att
larandet kan ske i flera varierande former och innehélla olika typer av
interaktioner mellan involverade aktorer. Enligt Takeuchi (2013) kan
kontexten vara savdl fysisk (olika varianter av personliga mdten,
projektmoten, konferenser, team-buildning &vningar eller en kaffepaus) som
virtuell (t.ex. video- eller telefonkonferenser och mail).

I foretag &r larande inte ndgot som enbart sker vid sérskilda formella
utbildningstillfallen. Som Wenger (1998) beskriver det: "It is not something
we do when we do nothing else or stop doing when we do something
else” (p. 8). Vid studier av entreprendrers ldrande har det konstaterats att det
sker mycket och varierande praktiskt larande i vardagen som anvénds for att
utveckla den entreprendriella kompetensen (Mulder et al., 2007). Lérande i
foretag innehéller séledes bade formella och, i jimforelse med traditionell
utbildning, hogre grad av informella inslag. Becot et al. (2015) konstaterar
dock att informella samtal med intressenter i vardagen utgér grunden och
spelar en mer avgorande roll dn formella utbildningssammanhang for ldrande
hos entreprendrer. Larande i foretag sker séledes inte primért inom ramen for
formella utbildningar. Det sker i forsta hand i vardagen i ostrukturerade och
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informella sammanhang, som inte nodvéndigtvis dr fordefinierade som
larotillféllen.

Studier av larande i foretag visar ockséd hur foretagsledare kan utnyttja olika
arbetssitt eller metoder for att skapa kunskap, t.ex. strategisk dialog (Brundin
och Melin, 2011; Melander 2011), kommunikativa interaktioner (Spee och
Jarzabkowski, 2011), reflektiv dialog (Jacobs och Heracleous, 2005) och
konversationer (Healy et al., 2001; Ford och Ford, 1995). Begreppen dialog
och konversationer begriansar diremot samspelet till att inkludera enbart olika
former av samtal mellan tydligt involverade och om samtalets syfte mer eller
mindre medvetna aktorer. Dessutom lyfter inte begreppen dialog och
konversation tillrackligt tydligt fram aspekten paverkan da fokus ligger pa
deltagande aktorer snarare &n influenser frdn négon utanfor (Heath et al.,
2006). Larande kan mycket vil ske i kontakt med nagon eller ndgot som inte
ar medveten om dess paverkan pé aktuell individs kunskapsutveckling. Weick
(1995) menar att individens tankar, kdnslor och beteenden alltid dr beroende
av andra, men att larande inte kridver deras nérvaro for att skapa forstaelse.
Om processen innehéller en formodad aktor bendmner han det symbolisk
interaktion, en intern interaktion utan vederborandes nérvaro. Det kan
exempelvis vara en kunds agerande i samband med en affér eller en journalist
artikel i en tidning. Aven i detta fall paverkar den tilltéinkta aktoren lirandet
genom sina forviantade reaktioner och aktioner. Larande kan séledes mycket
vil ske i kontakt med négon som inte d4r medveten om dess péverkan pd
aktuell aktors kunskap, t.ex. en kunds agerande i samband med en affér eller
en journalists artikel i en tidning. Lérande kan innehélla ett samspel med
nagon som paverkar utan att det nddvéndigtvis behover ske i form av ett
samtal.

Ett tredje sdrdrag for ldrande i foretag ar att kontexten kan vara mer dynamisk
och kan skifta karaktir over tid. Medan utbildningsmiljéer kan utformas for
att maximera individens ldrande genom att reducera intryck och storande
element, &r foretagsledares ldrandemiljo mer dynamisk och forénderlig.
Studier visar hur ledare utsétts for stindiga avbrott med en rad olika fragor i
ett intensivt tempo (Carlson, 1951; Mintzberg, 1973; Hill, 1992; Hannaway,
1989; Florén, 2005; Andersson och Florén, 2008; Arman, 2010).
Foretagsledarna tvingas stindigt flytta sitt fokus fran en fraga till en annan,
béde pa grund av en vilja att omedelbart agera utifran erhallen information
och pé grund av att de blir stérda av andra (Florén, 2005; Andersson och
Florén, 2008). Situationen kan ocksd forklaras med att foretagsledaren
behover skifta mellan olika roller for att ta hand om allt som ingen annan
ansvarar for, vilket inkluderar alla mgjliga former av problem. Enligt Florén
(2005) och Andersson och Florén (2008) finns det ocksa en forklaring i
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foretagsledarnas onskan att kontrollera sina verksamheter, vilket gor det svart
att delegera. Tillsammans gor det att larandet tenderar att bli fragmenterat.

Det rader dock delade meningar om vad dynamiken betyder for ledaren och
verksamheten. Carlson (1951) jamstillde ledare med marionettdockor som
konstant var tvungna att reagera pd nya héndelser. Nya och hogst varierande
uppgifter star stédndigt pa tur vilket skapar en tidspress och krav pa stéindig
forflyttning mellan olika @mnen och problem. Langsiktigt och planerat
larande Overskuggas av dagliga operationella problem. Trycket fran
omvirlden beskrivs himma reflektiv planering. Aven om foretagsledare vill
vara proaktiva och reflektiva dr de enligt Noordegraaf (2000) i huvudsak
reaktiva.

Andra menar didremot att dynamiken gor att foretagsledare och entreprendrer
far nya intryck och dirigenom skapar nya mojligheter. Cope och Watts (2000)
lyfter exempelvis fram vikten av kritiska situationer for ldrande hos
entreprendrer da dessa kan skapa ett larande som skapar en ny forstaelse for
verksamhetens processer och strategier. Cope (2003) skriver att det finns mer
att hdmta i ldrandet fran kritiska hindelser &n fran en gradvis ackumulering
av mer rutinartad och inkrementell inldrning. I en senare studie lyfter Cope
(2011) fram inte bara kriser utan misslyckanden som en virdefull killa till
kunskap, vilket dverensstimmer med det budskap som Stokes och Blackburn
(2002) tidigare formedlat. Ett budskap fran empiriska studier kring
entreprendriellt larande ar darfor att entreprendrer i forsta hand lar sig vid de
kriser och misslyckanden som de moéter. Grunden for lérande beskrivs saledes
vara storre utmaningar, problem och ovéntade héndelser. Det finns dé inget
utrymme for utbildningsplaner med tydliga ldrandemél och ldraktiviteter.
Léarandet blir istdllet handelsestyrt.

Den kontext som foretagsledare agerar inom avviker séledes fran den kontext
inom vilken traditionell utbildning sker. Sammanfattningsvis skiljer sig
larande i en foretagskontext fran traditionellt ldrande pa ett antal punkter: (1)
larandet innehéller fler och mer varierande aktorer; (2) ldrandet innehéller
mer varierande former; och (3) ldrandet sker i en mer dynamisk kontext.
Tillsammans medfor dessa egenskaper att larande i foretag bor betraktas som
ett annat fenomen &n traditionellt larande.

Det hir kapitlet har beskrivit teorier om ldrande och den kontext inom vilket
foretagsledares ldrande sker. En utgdngspunkt i den hir avhandlingen é&r att
ett foretags tillvixt paverkas av foretagsledarens forstielse av foretagets
situation, och att jag genom att studera hur foretagsledare arbetar kan
utveckla kunskap om tillvdxt i foretag. I ndsta kapitel beskrivs hur dessa
utgangspunkter dversatts till faltarbete.
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3. Metod

I det hir kapitlet presenteras hur avhandlingens studie har genomforts.
Inledningsvis beskrivs studiens metodologiska ramverk i form av en induktiv
ansats. Ddrefter beskrivs studiens tillvigagangssitt: urval, skapande av
faltmaterial och analys av faltmaterial. Avslutningsvis behandlas studiens
trovérdighet och tillvigagéngssétt ur ett forskningsetiskt perspektiv.

3.1 En induktiv ansats

For att utveckla kunskap om foretagsledares arbete, hur de utvecklar sin
forstéelse for verksamhetens situation, behdvs studier som utgér fran
foretagsledares egna beskrivningar av sitt arbete. Genom att ta del av
foretagsledares beskrivningar av hur arbetet gér till kan fordjupade insikter
om, och nya perspektiv pa, tillvixtprocessen erhallas. En strdvan efter att
fanga aktorernas egna verklighetsuppfattningar, motiv och tankesétt kan ge
kunskap om hur en forstéelse for verksamhetens situation arbetas fram pé
mikroniva. Darfor utgdr den hér studien fran en induktiv ansats for att med
hjélp av foretagsledares beskrivningar kategorisera och gestalta deras arbete.

Det primédra syftet med det induktiva tillvigagéngsséttet &r att lata
forskningsresultaten komma fram ur de frekventa, dominerande eller
signifikanta teman som finns inbyggda i foretagsledarnas beskrivningar.
Genom att strukturera det omfattande och varierande féltmaterialet till en
sammanfattande beskrivning av hur foretagsledare utvecklar sin forstielse for
verksamhetens situation har en teori om fOretagsledares arbete utvecklats.
Monster funna i empirin ligger till grund for en teori. Studien kan dérfor
sdgas innehalla ett allméant induktivt forhallningssatt (jmf Thomas, 2006).

Med ett allmént induktivt forhallningssétt som utgangspunkt &r studien starkt
inspirerat av intentioner och riktlinjer inom Grounded Theory, men utan att
slaviskt folja de arbetssteg som Strauss och Corbin (1998) presenterar. Istillet
har strdvan varit att s 1angt som mojligt upprétthalla ett 6ppet sinne for olika
tolkningar av studerade foretagsledares arbete. Studien ansluter sig till
Strauss och Corbins (1998) och Charmaz (2006) mer aktivt och tolkande
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synsitt pa grundad teori, dir jag som forskare tillats inta en mer
konstruerande roll i teoriutvecklingen. Charmaz kallar det for en
konstruktionistiskt grundad teori da sévdl empirin som analysen betraktas
som sociala konstruktioner skapade av forskaren i samarbete med
informanterna. Jag anser mig inte kunna undvika att min fOrforstaelse
paverkar studiens inriktning och de inspel som jag gjort under intervjuerna,
men precis som Dey (1999) beskriver dr det skillnad mellan ett dppet sinne
och ett tomt huvud.

Ett centralt inslag i Grounded Theory, och en viktig aspekt i den hér studiens
metodik, dr att man véntar med att koppla empiriska resultat till litteratur sa
langt som mojligt under processen for att i mesta mdjliga man undvika
paverkan fran andra teorier (Forslund et al., 2009). Den hér studien inneholl
dérfor: (1) en initial kodning av faltmaterialet for att fa ett helhetsintryck av
foretagsledarnas beskrivningar; (2) en mdnstersokning for att se vilka likheter
och skillnader foretagsledarnas beskrivningar innehéll; (3) en analys av hur
skillnader i1 foretagsledarnas arbetssitt kan forklaras; och (4) en analys av
sambandet mellan foretagsledarnas arbetssétt och verksamhetens tillvixt,
innan studiens empiriska resultat kopplades till litteratur. Det var séldes forst
i analysens sista steg som studiens forskningsfdlt preciserades. P& sa vis
bevarades en Oppenhet for alternativa beskrivningar. En annan fordel med
analysens tdgordning, dir foretagsledarnas arbete analyserades innan arbetets
utfall med avseende pa foretagets tillvixt var ként, ér att jag som forskare inte
tillskriver idealiserade egenskaper till de foretag som véxer. Nedan f6ljer en
beskrivning av studiens tillvigagéngssitt.

3.2 Tillvagagangssatt

Urval

I denna studie undersoks hur foretagsledare i foretag med tillvixtambitioner
skapar sin forstaelse for foretagets tillvixtmdjligheter. Foretag med
tillvaxtambitioner antas hir ha foretagsledare som i hog grad vill utveckla sitt
foretag och didrmed i hog grad engagerar sig i aktiviteter for att utvecklas.
Tidigare studier har ocks& visat att viljan att vdxa &r avgorande for
mdjligheten att védxa (se t.ex. Hermans et al. 2012; Wiklund och Shepherd,
2003; Smallbone et al.,1995). Ett kriterium for urvalet av foretagsledare att
intervjua var siledes uttalade tillvixtambitioner hos foretaget.

I Sverige finns det en rad offentligt finansierade utvecklingsprogram som
riktar sig till foretag med tillvixtambitioner. Ett sddant dr Expedition Framéat
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som drivs av Business Region Goteborg’ (BRG). Expedition Framét &r ett
tillvaxtprogram for sma och medelstora foretag i Goteborgsregionen med
ambitionen att viaxa. [ programmet erbjuds foretagen hjilp med att identifiera
utvecklingsomraden, verktyg for att utvecklas och véxa samt stdd i form av
bollplank och coachning. Insatserna genomfdrs med professionellt stod av
externt upphandlade rddgivare med lang erfarenhet av affarsutveckling i sma-
och medelstora foretag, och kan behandla en rad olika omraden:
affarsutveckling, ekonomi, finansiering, fOrsiljning, internationalisering,
kvalitet, miljo, kdpa och silja foretag, marknad, organisation och ledarskap,
produktion, tillvixtstrategier eller tjdnste- och produktutveckling.
Programmet innehéller 6ver 500 smé& och medelstora foretag som mot en
deltagaravgift erbjuds ett grundutbud innehéllande seminarier och inledande
radgivning samt mdjligheten att mot ett subventionerat pris kopa till mer
foretagsspecifika tillvdxtinsatser. Gemensamt for Expedition Framaéts
medlemsforetag dr en ambition att véxa. Ett sétt att ni foretagsledare i foretag
med tillvixtambitioner for att studera hur de arbetar for att skapa tillvixt var
att gé via detta utvecklingsprogram och kontakta deltagande foretag for att se
over mojligheten att fi triffa dess foretagsledare, vilket skedde i denna
undersokning. Kontakten togs och snabbt kom ett svar om att de gérna var
mig behjélpliga.

Som underlag for mitt urval av foretagsledare att intervjua fick jag tillgdng
till Expedition Framéts medlemsregister innehallande 679 foretag med savil
kontaktuppgifter som uppgifter om antalet anstillda, omséttning etc. Bland
dessa valde jag ut de foretag som vid tidpunkten for studien hade fler an tio
anstéllda. Det resulterade i en lista med ca 188 foretag i olika branscher och
storlekar att bearbeta (det visade sig emellertid senare att fyra av de
intervjuade foretagsledarna var verksamma inom foretag som hade farre dn
tio anstillda). Eftersom studien innehdll en strivan att fi ta del av olika
foretagsledares beskrivningar av hur de arbetar for att utveckla sin forstaelse
for foretagets tillvixtmdjligheter fick mingden intervjuer ga fore chansen att
folja ett fatal foretagsledare pa djupet. Studien kan darfor beskrivas som en
kollektiv fallstudie (Stake, 2005), som inte betyder ett béttre urval for att
kunna generalisera kring en bredare population, men som kan skapa en béttre

7 BRG ir ett samarbete mellan Goteborgsregionens tretton kommuner for att skapa utveckling
och tillvixt i Goteborgsregionen. Detta gors genom att erbjuda kunskap och kontakter som
skapar forutséttningar for den som vill starta, etablera eller utveckla foretag i regionen. BRG ar
ett icke vinstdrivande bolag, utan bindningar till enskilda organisationer eller foretag, som dgs
av Goteborgs Kommunala Forvaltnings AB, vilket i sin tur dr heldgt av Goteborgs Stad.
Verksamheten hade 2016 cirka 80 medarbetare som tillsammans med kommunernas
néringslivsansvariga strivar mot ovan ndmnda mal.
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forstaelse och kanske bittre teoretisering utifrén en storre samling fall (Stake,
2005).

Av praktiska skél valde jag att bearbeta cirka 20 foretagsledare at gangen.
Kontakten inleddes med ett mail till respektive VD innehéllande information
om studiens syfte och att jag skulle kontakta dem med en forfrigan om
intervjutid. Av mailet framgick ocksé att studien genomfordes i samarbete
med BRG vilket sdkerligen 6kade chansen till ett positivt gensvar. Darefter
kontaktades de per telefon med en konkret forfragan och de som visade en
vilja att delta i studien bokades in for en intervju. Att foretagsledaren
uttryckte en vilja att delta var ett viktigt kriterium da chansen att dstadkomma
en bra intervju annars skulle vara svér. Vid minsta tvekan avstod jag dérfor
frén att forsoka boka in en intervjutid, utan valde istéllet att tacka for mig och
ga vidare. Mottagandet var emellertid mycket positivt och det var endast fyra
som avbojde att medverka. Nar 60 foretagsledare var inbokade for intervjuer
drog jag ett streck, dels fOor att jag ansdg antalet intervjuer vara tillrdckligt
manga for att fA mojlighet att finga olika varianter av for denna studie
relevanta beridttelser, men ocksd for att det i de redan genomfdrda
intervjuerna aterkom samma monster. Nya intervjuer tillférde inget nytt.

Foretagsledarna (VD i samtliga fall utom ett, dér det visade sig att personen i
fraga ldmnat VD posten for att arbeta vidare som styrelsens Ordférande) var
verksamma 1 foretag som utifran officiella SNI-koder tillhor femton olika
typer av verksamheter. Studien omfattar siledes en god variation av
branscher. Handel (19st), Teknik (12st) och Datatjanster och Program (10st)
var de tre vanligaste formerna av verksamheter. Foretagen inom vilka
intervjuade foretagsledare var verksamma inom var 6-48 &r gamla, dir
medeldldern var 18 &r. Storleksmaissigt ligger tva tredjedelar av foretagen i
storleksspannet 11-30 anstédllda. Foretagens branschtillhorighet, alder och
storlek (utover att de var registrerade som over tio anstéllda) var emellertid
inget som lag till grund for mitt urval av foretag och foretagsledare att
kontakta.

Nér det géller foretagsledarnas karaktirsdrag var de 35-67 ar gamla, med en
genomsnittsdlder pa 50 &r. Gillande utbildningsbakgrund hade 24
grundskolan som hdgsta genomforda utbildning, fyra hade genomgatt en
eftergymnasial utbildning, medan 29 hade en hogskoleutbildning (uppgift om
utbildningsbakgrund saknas for tre stycken). Bland de med
hogskoleutbildning hade 16 foretagsledare en examen med teknisk inriktning,
elva stycken en examen med ekonomisk inriktning, medan tvd hade en
dubbel examina med teknik och ekonomi. Nér det géller deldgarskap var 49
foretagsledare deldgare i det bolag som de var verksamma inom. Bland dessa
var 18 majoritetsdeléigare varav elva igde bolagen till 100%. Aven om ingen
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Foretagens karaktéristiska

Branschférdelning

Storlek (antal anstéllda)

Handel 19 -10 anst 4
Teknik 12 11-20 anst 27
Datatjanster & program 10 21-30 anst 13
Tillverkning 6 31-50 anst 9
Transport 2 51-99 anst 4
Reklam 2 100- anst 2
Lokalvard 1 Saknas uppgift: 1
Anlaggningsarbeten 1 R
Dagstidningsutgivning 1 Alder (foretagets startar)
Marknads- & opinionsutbildning 1
Maleri 1 2002-2006 10
Personaluthyrning 1 1997-2001 21
Varme & sanitetsarbeten 1 1992-1996 6
Arkitekt 1 -1991 22
Risk- & Skadebeddémning 1 Saknas uppgift: 1
Agarstruktur (antal delagare)
1 16
2 17
3 12
4 6
5- 8
Saknas uppgift: 1
Féretagsledarnas karaktéristiska
Utbildningsbakgrund Alder
Grundskola 16 35-44 &r 19
Grundskola - Teknik 8 45-54 &r 24
Eftergymnasial -Teknik 1 554+ 17
Eftergymnasial -Ekonomi 2
Eftergymnasial -Ovrigt 1
Hogskola -Teknik 15 .
Hogskola -Ekonomi 12 Kon
Hogskola -Teknik + Ekonomi 2
. Man 56
Saknas uppgift: 3 Kvinna 4
Tidigare erfarenheter .
Agarandel i féretaget
Foretagare (andra bolag) 10
Chefspositioner i andra bolag 2 100% ihl
Andra storre féretag 16 51-99% 7
Kom fran branschen 9 50% 10
Manga ar pa féretaget innan VD 8 26-49% 10
Saljare 6 1-25% 11
Tagit 6ver efter foralder 4 Ingen 1
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av dessa karaktirsdrag lag till grund for mitt urval visade sig intervjuade
foretagsledare ha en god spridning nér det géller alder, utbildningsbakgrund
och dgarandel i aktuellt foretag.

En annan aspekt av foretagsledarnas karaktirsdrag, som inte heller 14g till
grund for mitt urval, men som i efterhand borde uppmérksammats, ar
foretagsledarens kon. Endast fyra (!) av de intervjuade foretagsledarna var
kvinnor. Visserligen motsvarar det andelen kvinnor som enligt SCB’s rapport
”Kvinnor och mén i arbetslivet” (2013) dr VD:ar i bolag med fler d&n 200
anstdllda, och det dr fler &n andelen kvinnor som dr VD:ar i bolag pé
Stockholmsborsen enligt Dagens Industri (2016-03-08), men andelen kvinnor
som dr VD:ar i smé- och medelstora foretag med tillvixtambitioner ar
troligtvis hogre. Olyckligtvis var det ett par kvinnor som tackade nej till
deltagande i studien. Mitt val av foretag som kontaktades gjordes emellertid
helt utan vetskap om foretagsledarens kon, alder eller andra personlig
karaktérsdrag. Bristen 6ppnar emellertid for framtida intressanta studier kring
huruvida det finns konsskillnader géllande foretagsledares arbete.®

Skapande av faltmaterial

For att studera foretagsledarnas arbete har jag anvdnt mig av intervjuer.
Huvudanledningen &r att f& mojlighet att ta del av foretagsledarnas egna
beskrivningar, dir de pé egen hand har mojlighet att redogora for vad de gor
och hur de gor det. Enligt s&vél Mishler (1997) som Lieblich et al. (1998) ar
det en metod som bygger pd en filosofisk och teoretisk grundval om att
ménsklig forstéelse har en narrativ form.

En relevant friga i detta sammanhang ar varfor jag valt intervjuer som
datainsamlingsmetod nér studiens syfte ar att finga hur foretagsledare arbetar
for att utveckla en forstdelse for omvérlden och fOretagets resurser.
Anhingare till sdvél strategy-as-practice skolan (t.ex. Jarzabkowski et al.,
2007; Whittington, 1996, 2006; Johnson et al., 2003) som Managerial work
traditionen (t.ex. Mintzberg, 1973; Hill, 1992; Hannaway, 1989; Tengblad,
2012) kanske hade foresprakat en etnografisk studie dér foretagsledare hade
skuggats, for att pé sa séitt komma néra och observera foretagsledarens arbete

8 Enligt Vinnovas rapport (VI 2008:19) har skillnader mellan kvinnors och mins foretagande
endast i liten utstrickning uppmérksammats inom entreprendrskapsforskningen. Kunskapen
om kvinnors foretagande beskrivs som begrinsad, vilket i kombination med att kvinnor utgor
en icke ovisentlig del av alla foretagare gor att det finns brister i var allménna kunskap om
entreprendrskap och foretagande. Att studera kvinnliga foretagsledares arbete kan dérfor lyfta
fram aspekter som bidrar till 6kad kunskap om entreprendrskap, innovation och foretagande i
stort.
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i vardagen. En given frdga fran dessa foresprakare ar hur jag kan veta att
foretagsledarna verkligen agerar som de sdger sig gora. Darfor vill jag dgna
nagra rader till observationens begransningar, och samtalets fordelar, i detta
sammanhang.

En begrénsning i observationer handlar om mdjligheten att lyckas pricka in
tillfallet nér det studerade fenomenet sker. Exemplevis kan foretagsutveckling
till viss del ske utanfor ordinarie arbetsplats och arbetstid. Det kan vara en
middag med vanner eller hidndelser i samband med en utflykt med familjen
som ger en ny forstaelse. Det kan vara ett kort samtal i bilen pa vég till eller
frén arbetsplatsen som far avgdrande betydelse for framtida beslut. Som
observatdr dr det snart nir omojligt att fanga upp dessa hindelser och det ar
sdkerligen inte ovanligt att foretagsledare, antingen pa grund av en strdvan att
framstd som den fortréftlige ledaren eller pa grund av ren glomska, uteldmnar
denna information vid de tillfillen observatoren deltar. En begrdnsning ar
saledes att observationer endast sker i realtid, dvs det dr bara det som sker hér
och nu som kan studeras. Tidigare héndelser som kan ha en avgodrande
betydelse for hindelsernas utveckling ér inte tillgdngligt for observatoren. Att
studera den allménna arbetssituationen for foretagsledare fungerar bra med
observationer, men att finga upp ett brett fenomen som hur foretagsledare
arbetar for att skapa tillvixt krdver en ofantlig tidsinsats d& observatdoren
skulle vara tvungen att leva med foretagsledarna dygnet runt, alternativt
hoppas pa turen att pricka in rétt observationstillfillen. Risken med dessa
observationer dr darfor att forskaren endast far ta del av det arbete som sker
pa de platser och tider som forskaren forviantar sig och déarfor ser till att delta
vid, medan visentliga inslag kanske sker med andra varianter pd andra
platser.

Ytterligare en begrinsning med observationer ér svarigheten att komma at
foretagsledarnas upplevelser, tankar och vérderingar. Men dven om intervjuer
sker 1 direkt anslutning till den observerade hindelsen eller aktiviteten kan
det vara svart att f4 del av foretagsledarens tankar i stunden. Att formedla
sina tankar krdver ofta en viss distans till sjdlva hidndelsen. Det &r inte alltid
man omedelbart kan forstd en héndelses inneb6rd, men med en viss distans
till hiandelsen utvecklas en forstaelse som kan forklaras. Saledes finns det
fordelar med att samtala med foretagsledare som kan se tillbaka pé héndelser
och beritta hur de har agerat. Lagg dartill tidsatgangen vid observationer och
metoden gor sig mindre lamplig for att folja ett storre antal foretag. Intervjuer
ar saledes ett mer ldmpligt verktyg for att studera hur foretagsledare utvecklar
sin verksamhet. Svaret till de strategy-as-practice och managerial work
anhéngare som foresprikar observation for att studera arbetet i praktiken ar
dérfor att jag inte med sdkerhet kan veta att foretagsledarna agerar som de
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sdger sig goOra, men att jag ar intresserad av deras berittelser. Jag kan inte
vara sdker pa att beréttelserna dverensstimmer med det som hénder utanfor
intervjurummets vaggar. [ princip skulle allt kunna skapas av foretagsledaren
under intervjuns gang och vara totalt avvikande fran ett observerat beteende.
Det finns emellertid ett par saker som talar for att foretagsledarna under
intervjuerna formedlar beréttelser som Overensstimmer med deras
upplevelser ocksa utanfor intervjurummet. Dels maéste respondenten vara
beredd pa foljdfragor som kan avsldja eventuella “luckor” i berittelserna,
men framfor allt kan man fraga sig varfor nagon foretagsledare stiller upp pa
en intervju om vederborande inte avser att formedla sin egentliga upplevelse.

Det finns emellertid ett antal svagheter i intervjun, i jdmforelse med
observationer, vilket jag ocksa forsokt att uppméirksamma i samband med
intervjuer. For det forsta behandlar intervjuer det som respondenten tédnker pa
vid intervjun. Saker som respondenten inte tinker pad vid intervjutillféllet,
eller som vederborande kanske inte &r medveten om dverhuvudtaget, kommer
inte upp till ytan. Vid observationer 6kar mojligheten for forskaren att gradvis
infiltrera respondentens sociala vérld for att forstd exempelvis antaganden
som de studerade personerna inte tinker péd sjdlva. For att reducera denna
svaghet anvindes foljdfragor, som avsag att Oppna upp for reflektion hos de
intervjuade foretagsledarna, fragor som fick vederborande att fundera kring
varfor de valt att arrangera sitt arbete pa det sitt som de beskrev.

En annan potentiell svaghet i intervjuformen, i férhallande till observationer,
giller mojligheten att upptdcka ovédntade fenomen. Intervjuer med
strukturerade frageguider avgrénsar samtalet till av intervjuaren
forutbestimda omraden. I den hér studien har jag dérfor anvént mig av semi-
strukturerade intervjuer med ett fatal och mycket 6ppna frageomraden. Under
samtalens ging fanns en stridvan att vara sa oppen som mojligt for de vagar
den intervjuade foretagsledaren valde i sina beréttelser. Med en vaksamhet
for intervjuns potentiella svagheter &r saledes metoden ldmplig for att
generera beréttelser om foretagsledares arbete. En stor fordel &r att intervjun
erbjuder respondenten att reflektera kring sitt arbete och att fokus kan riktas
mot aktiviteter eller handelser, som respondenten uppfattar som avgdrande
for verksamhetens utveckling, vilket kan vara svért att avgdra nir aktiviteten
genomfors eller hindelsen intraffar.

Under intervjuerna har jag intagit vad Kvale och Brinkman (2009) skulle
bendmna en “resendrs” forhallningssétt. Det innebédr att jag vid
intervjutillfillena sokt efter en berittelse som inte finns fardig att himta hos
respondenten, utan som konstruerats i samverkan mellan mig och den
intervjuade foretagsledaren. Beréttelserna har paverkats av mina fragor och
reaktioner, dven om jag hela tiden strévat efter att paverka i minsta mojliga
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man genom att lata den intervjuade styra samtalet s& mycket som mojligt. Jag
tror samtidigt att mina frdgor och Onskemal om fortydliganden kan ha
bidragit till att berittelsernas kvalitet utvecklats. De berittelser som
formedlas i denna avhandling skall darfor ses som en skapelse fran
intervjuade foretagsledare som arbetats fram med ett litet stod frdn min sida i
form av de frdgor som stéllts.

I den hér studien genomférdes samtliga intervjuer pa foretagsledarnas kontor.
Samtalen varade mellan 30 och 120 minuter dér foretagsledarna relativt fritt
fick beritta om och reflektera Over sina erfarenheter om sitt arbete att
utveckla foretaget. Med hjidlp av neutrala stodfrdgor som: “Vad hénde
sedan?”, ”Kan du beritta mera?”, ”Kan du forklara ndrmare?” och “Vad
kiande du da?” forsokte jag fora intervjun framét. P4 detta sitt uppmuntrades
foretagsledarna att berdtta mer for att ge dem tid att fi kontakt med och
reflektera Gver sina erfarenheter. 1 praktiken innebar det att jag lat
foretagsledarna prata sé fritt som mojligt kring de &mnen som introducerades
i samtalet. Endast nir de tydligt markerade att de inte hade ndgot mer att séiga
inom aktuellt omrade fyllde jag pad med foljdfragor, péstdenden eller ett nytt
dmne. Tekniken att nyttja tystnad for ytterligare oppen reflektion anvédndes
flitigt.

Fordelarna med den Oppna karaktidren i intervjun &r flera. Féltmaterialet
samlas i hog grad in utifradn respondentens perspektiv med sina egna ord. Jag
tvingade inte pa respondenten nagot teoretiskt ramverk och savil vardagliga
som mer ovanliga héndelser uppmérksammades. Upplidgget innehaller
emellertid ocksd ett antal potentiella problem. Det forutsitter att
respondenten kommer ihdg savdl specifika hindelser samt hur de
utvecklades. A ena sidan finns en risk att nirliggande hindelser fir storre
uppmérksamhet dn héndelser som ligger lidngre tillbaka i tiden da de ar léttare
att minnas. A andra sidan kan det vara enklare att beritta och reflektera dver
héndelser som ligger léngre tillbaka i tiden eftersom respondenten har distans
och har haft tid att bearbeta och vérdera dess betydelse for verksamhetens
utveckling.

Samtliga intervjuer spelades in, med respondenternas godkénnande, for att
kunna transkriberas. Jag har valt att lata transkriptionen ligga sd néra
foretagsledarnas egna sétt att uttrycka sig som mojligt. I nagot enstaka fall
har jag gjort mindre sprakliga korrigeringar for exempelvis omvind ordfoljd
eller fel grammatisk form av ett ord. Men i Ovrigt har strivan varit att
respektera foretagsledarnas sétt att uttrycka sig och aterge citat s exakt som
mojligt 1 syfte att erhélla ett s& orort filtmaterial som mojligt. For varje citat
noterades exakt tidsangivelse i ljudinspelningen for att enkelt kunna dterga
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till det inspelade samtalet for att ta del av vad som sades i olika sammanhang.

Vid transkriptionen skedde en forsta reducering av dataméngden. Det innebéar
att jag valde att inte transkribera avsnitt av isbrytande form som exempelvis
kommentarer kring en fotbollsmatch eller ett annat idrottsevenemang som
béde foretagsledaren och jag sett dagen innan, eller delar av samtalet som
kom att handla om mig, min bakgrund och studien, dvs konversationer
utanfor dmnesomradet som syftade till att bygga upp ett fortroende mellan
mig och foretagsledaren. Efter transkriptionen vidtog analysen av
foretagsledarnas berittelser.

Analys av foretagsledarnas beriéttelser

Som ovan ndmnts ar denna studie inspirerad av Grounded Theory (Glaser och
Strauss, 1967). Det innebér att fokus vid analysen lag pa att tolka de texter
som genomforda intervjuer resulterade i. Det som tolkas dr d& inte
foretagsledarnas erfarenheter i sig, utan det faltmaterial som skapats. Enligt
Czarniawska (2004) dr en viktig del i tolkningen av fdltmaterialet att skapa en
egen berittelse som forklarar aktuella hdndelser. Min uppgift var saledes att
lyfta fram och beskriva olika mdonster i féltmaterialet. For att lyckas med det
analyserades faltmaterialet i fyra faser: initial kodning, monstersdkning,
empirisk forklaring och en analys av tillvéxt.

Steg 1: Initial kodning

Analysarbetet inleddes med att transkriberade intervjuer listes igenom for att
fa en forsta forstaelse for studiens empiriska material. Syftet var att skapa en
kinsla for helheten, ett helhetsintryck av vad texterna handlade om, som
kunde ligga till grund for idéer till fortsatt analys. Eftersom jag gjorde alla
transkriptioner pa egen hand var jag vilbekant med materialet fran borjan.
Jag forsokte dock folja Grounded Theory intentioner om att bibehélla ett
Oppet sinne infor texten och ta till mig helhetsintrycket.

Efter denna forsta Overgripande bekantskap med texterna vidtog en mer
detaljerad ldsning av de transkriberade intervjuerna. Har overgick analysen
till att jimfora foretagsledarnas olika berittelser i dess delar. Varje intervju
lastes igenom for att identifiera gemensamma ndmnare som var birande i
foretagsledarnas beréttelser. Exempelvis beskrev en foretagsledare en del av
sitt arbete med orden “Det &r minst lika roligt att sitta och diskutera med
kunder...som man kan fa inspiration ifran, hur gér dom...”, vilket erholl
koden kunder. Ytterligare exempel pa koder som texterna gav och som kom
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att anviandas i det fortsatta arbetet dr: Advisory board, affirsmentor,
affarsplan, banken, balanced scorecard, ekonomisystem familjemiddagar, fru,
informationsmoten, kompanjon, kvalitetssystem, konferenser, konkurrenter,
korridorsnack, kunder, konsulter, kick-off, ledningsgrupp, leverantorer,
medarbetarunders6kning, méssor, medarbetare, nétverkstriffar, ordforande,
personlig coach, projektledningssystem, ppt-presentation, pa golvet, revisor,
radsgrupp, referensgrupp, sjilv, styrelseledamot, styrelseméten, swot-analys,
skuggstyrelse, utvecklingsdagar, utbildning, workshops och dgarméten.

Nasta steg av den initiala kodningen innebar en kategorisering av koder. Vid
denna kategorisering lade jag pd egna begrepp. Exempelvis landade koder
som kunder, leverantorer, konkurrenter, konsulter, gud, mentorer och véinner i
en kategori som bendmndes externa personer. Andra koder som
referensgrupp, ledningsgrupp, styrelsemoéten, informationsméten, strategirad

Analysfaser

Steg 1: Grundligt genomldsning av transkriberade intervjuer for att

Initial kodning forsta data. Gemensamma indikatorer som &r barande soks i
texten. Indikatorer, koder och kategorier identifierades och
sorterades.
Identifiering av pusselbitar

Steg 2: Samband mellan begrepp/kategorier, och variansen inom och

Monstersokning | mellan kategorier, beskrivs.

Intressanta kategorierna anvénds for att sortera, integrera och
organisera den stora massan av data. Kéarnkategorier véixer
fram, vilka utgdr stommen i den slutgiltiga teorin.

Lagga pussel
Steg 3: Former av arbete forklaras och beskrivs utifrén identifierade
Empirisk personliga och kontextuella faktorer.
forklaring

Pusslets utseende forklaras med hjilp av insamlad data.
Steg 4: Identifierade kontexters koppling till tillvdxt analyseras.
Analys av

samband mellan | Pusslets konsekvenser undersoks.
arbetssitt och
tillvaxt
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och nitverkstraffar kategoriserades som moten. Ytterligare exempel pa
kategorier som testades ar affarsdriven, produktionsorienterad, strukturerad,
planerad, adhoc, framvédxande, ménniskoorienterad, kénsloinriktad,
delegerande, beslutsorienterad, praktisk, uthallig, otélig, delaktig, formell,
informell, impulsiv, eftertinksam, vardagsstrateg, lyssnande,
visionsorienterad, verktygsorienterad. Med dessa kategorier som redskap
analyserades materialet fram och tillbaka och indelningen av kategorier kom
att modifieras. En del kategorier lamnades medan andra forblev tillrackligt
beskrivande for att inkluderas i det fortsatta arbetet. Den intitiala kodningen
kan séledes beskrivas som en kreativ process med flera steg fram och tillbaka
for att strukturera och analysera foretagsledarnas beréttelser. Jag atervénde till
de transkriberade intervjuerna ett flertal gdnger for att se dver och eventuellt
omvérdera min tidigare kategorisering. Arbetet kan dérfor liknas med att
lagga pussel, olika sektioner av texter flyttades hit och dit till dess att ett
intressant monster uppstod.

Sa sméningom kom jag att landa i ett antal kategorier som var sérskilt
intressanta. For det forsta skilde sig foretagsledarnas berittelser at géllande
antalet koder som var personrelaterade. Somliga lyfte fram andra personer i
sitt arbete genom att t.ex. uttrycka “jag tror det dr ganska bra att fa idéer
utifran andra” eller "har lite 16sa radgivare runt omkring”. Andra beskrev det
som ett arbete for sig sjilv eller mdjligtvis med nagon enstaka person
involverad, exempelvis genom att siga "Man gar och klurar sjdlv” eller "det
skapas nidr man trénar, dr ute och...lite for sig sjélv”’. Foretagsledarnas
berittelser kunde dérfor kategoriseras utifran huruvida det var fa eller ménga
andra personer involverade nér de utvecklade sin forstaelse for foretagets
tillvaxtmojligheter. En Overgripande fraga for analysen blev da VEM
involverar foretagsledaren i sitt arbete.

Kategori: Fa involverade

Kod: Sjilv

Indikatorer:

“mig sjalv”

”min egen erfarenhet jag bollar med”

”bolla med oss sjalva”

”Man gar och klurar sjalv”

”det skapas nir man trénar, ar ute och...lite for sig sjalv”’

”Det dr manga som sager saker...men jag lyssnar inte s& mycket pa det”
”mycket kommer fran mitt eget huvud”.

”sa dom riktigt tunga diskussionerna sa aldrig ndgonsin kunnat tagit med nagon”.
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Kategori: Involverar ménga

Kod (exempel): Advisory board, affarsmentor, konkurrenter, kunder, konsulter,
ledningsgrupp, leverantdrer, medarbetare, personlig coach, revisor

Indikatorer:

”stab runt omkring mig”

”...man vill hela tiden bolla dom hér sakerna med for att utmana sina tankar.”
”.. . lyssnar mycket pa folk, pratar med folk dver allt”.

”jag tror det dr ganska bra att fa idéer utifran andra”

har lite 16sa rddgivare runt omkring”

”ber dom komma med lite nya infallsvinklar”

da tror jag pa att ha ndgon extern”

”nér du far lite hjalp utifran pa det sittet far du lite andra vyer”

En annan vattendelare i berdttelserna var huruvida foretagsledarna beskrev
sitt arbete primért som en vardaglig syssla pa “golvet” eller om det i forsta
hand sker vid forutbestimda moten i olika forum med distans till foretagets
vardagsaktiviteter. En grupp av foretagsledare uttryckte att de “arbetar ganska
mycket med sjdlva verksamheten” och forklarade att de foredrog att arbeta i
produktionen eller nidra kunder. En annan grupp beskrev sig sjdlva som
”véldigt ooperativa” och att de holl en distans till vardagen. En annan fraga
for analysen blev diarfor VAR foretagsledaren utvecklar sin forstdelse for
foretagets tillvixtmojligheter.

Kategori: Vertikal orientering (distans till vardag)

Kod: Intern motesorientering

Indikatorer:

”jag dr véldigt ooperativ”

”..en sadan sak som varit upp pa var och vartannat styrelseméte... man bordlagger
och bordlédgger tills vi hade strategiméte”

”Hur vi styr och utvecklar den dr véaldigt mycket i ledningsgruppen idag...med en
avstaimning fran styrelsen.”

”...kora en stor workshop internt ihop med den hir externa konsulten da.

”Sen var vi ivag pd en konferens hyfsat snart efter dir vi skulle jobba med att fa var
och en involverade i...”

”Jag vill vara tydlig och relativt formaliserad... sa att man har mycket méten
Vi har en métesstruktur dar vi identifierat ett antal omraden som vi ska ha méten
kring.

55



Kategori: Horisontell orientering (i affiren)

Kod: Produktionsorienterad, Kundnéra

Indikatorer:

“arbetar ganska mycket med sjdlva verksamheten”

”Det jag vill jobba med och gor ocksa, det ar ju affédrer”

” sa dr vi naturligtvis involverade...i alla kunder, i alla projekt, vi dr fortfarande
engagerade i allting.

”...ar med i produktionen sékert halva dagen”

”man vill ju girna ha den dér verkligheten och hinga med liksom hur den
utvecklas i projekten och s& ocksa.”

”forra aret gjorde jag 163 kundbesok... Just dom har personliga kontakterna med
kunderna é&r oerhort viktiga for min del”

Ytterligare en skillnad i foretagsledarnas beskrivningar om sitt arbete fanns i
huruvida foretagsledaren siger sig arbeta strukturerat eller mer adhoc. En del
berdttar om strukturerade analyser i mer omfattande utredningar som grund
for langsiktiga och tydliga planer, medan andra sédger sig anvénda
magkénslan i ett arbete av mer framvéxande karaktir. En frdga for den
fortsatta analysen blev déarfor HUR foretagsledaren utvecklar sin forstaelse
for foretagets tillvaxtmaojligheter.

Kategori: Strukturerad

Kod: formellt, skriftliga planer, strukturerade analyser

Indikatorer:

”vi gor klassiska swot-analyser"

”samla s& mycket underlag som mojligt fran alla hall”

“utredningar innan man véljer vig”

”v1 har undersokt marknad, behoven”

”vi har en 5-ars plan”

”vi har ett styrelsear. ..strategimote, budgetmote, arsbokslutsmote, ett allméant
mote.”

det blir formaliserat pa ett sdtt sa att alla vet tydligt vad som ska goras”
“affarsplanen i sig hjilper oss att jobba mycket mer effektivt med strategin®
”det dr systematisk upplagt...det ar tydligt vad var och en skall gora”

”en grov tre ars plan och sen sitter vi da detaljerade ett ars planer”
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Kategori: Adhoc

Kod: magkénsla, informellt, pa sprang

Indikatorer:

”det mesta av sddana grejer tas...on the fly liksom”

”vi gor inte nagra analyser”

”Det blir mycket att man tar det I6pande allt eftersom”

”vi har néstan alltid skjutit fran hoften”

”Du ténker inte pa vad du gor. Du ar mitt uppe i saker och ting varje dag.”

jag tror att vi jobbar ganska omedvetet med foretagsutveckling”

”vi gér mycket pd magkénsla”

”jag jobbar lite som... flaxar omkring. Tar tillfdllet i akt.”

”Ar man styrd av strategier och ramverk och sddant, d blir man inte 1anglivad”

Den initiala kodningen véckte séledes fragor kring VEM foretagsledarna
involverar i sitt arbete, VAR arbetet sker samt HUR arbetet genomfors.
Utifran dessa fragestéllningar 6vergick analysarbetet till att finna mdnster i
samband mellan identifierade kategorier i foretagsledarnas beréttelser.

Steg 2: Monstersékning

Den initiala kodningen resulterade i att jag borjade leta samband mellan
identifierade kategorier inom omradena VEM, VAR och HUR i syfte att finna
ett Overgripande monster i1 foretagsledarnas beskrivningar. En del
foretagsledare involverade ett fatal andra personer i sitt arbete, medan andra
berdttade om hur de involverade ménga. Jag fann ocksa skillnader i
foretagsledarnas beskrivningar géllande var arbetet genomf6rdes, 1 ndrheten
av produktionen eller distanserat fran produktionen. Genom att kombinera
dessa tva dimensioner erholls ett forsta uppslag till fyra olika typer av arbete,
som lag till grund for den fortsatta analysen: (A) de som kombinerade fa
aktorer med en nérhet till produktionen; (B) de som kombinerade fa aktorer
med en distans till produktionen; (C) de som kombinerade manga aktorer
med en distans till produktionen; och (D) de som kombinerade manga aktorer
med en nérhet till produktionen. Samtliga transkriberade intervjuer
analyserades aterigen, bedomdes och placerades i respektive grupp. Analysen
visade tydliga skillnader och likheter mellan och inom de olika
grupperingarna gillande VEM foretagsledarna involverar i sitt arbete och
VAR det sker, samt HUR arbetet genomfors. Dessa skillnader och likheter
presenteras utforligt i kapitel fyra-sju. Av tabellen pé nidsta sida framgar
fordelningen mellan de fyra identifierade grupperna av foretagsledare.
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Grupp A B C D

Antal 19 18 7 16

Tabell 1: Foretagsledarnas fordelning pa identifierade grupper

Steg 3: Empirisk forklaring

Med ett tydligt monster av hur foretagsledare pa fyra olika sétt beskrev sitt
arbete Overgick analysen till fragan hur dessa variationer kan forklaras:
VARFOR skiljer sig foretagsledarna 4t? En tanke som vicks tidigt vid
resonemang kring foretagsledares arbete ér frdgan kring dess samband med
karaktédrsdrag hos savil foretagsledaren sjdlv som hos det foretag inom vilken
hen ar verksam. Det later som en rimlig tanke att foretagsledarens sitt att
arbeta &r beroende av den situation som foretagsledaren befinner sig i och de
erfarenheter som vederborande biar med sig. Darfor genomfordes i nésta steg
en analys av karaktdrsdrag hos savél foretagsledaren som det aktuella
foretaget, vilken visade att det finns skillnader och likheter mellan de fyra
grupperna nir det giller foretagsledarens bakgrund och situation i form av
foretagets alder, storlek och bransch. I tabellen pé nista sida sammanfattas
respektive grupps sérskiljande forutsittningar, men i kapitel atta presenteras
en fordjupad analys.

Sammanstéllningen pé& nidsta sida indikerar att skillnader mellan
foretagsledares arbete tycks vara mer kopplade till personliga forutséttningar
dn fOretagsrelaterade. Det tycks finnas ett visst samband med
foretagsledarens tidigare arbetslivserfarenhet, utbildning och &4garandel,
medan faktorer som foretagets bransch, élder och storlek tycks ha mindre
betydelse.

I ndsta steg analyserades foretagens tillvéxt.

Steg 4: Analys av tillviixt

Da denna studie syftar till att bidra till 6kad forstaelse for foretagsledares
arbete och tillvdxt var analysarbetets sista steg att utreda huruvida foretag dar
foretagsledaren anvéinde sig av ett speciellt arbetssitt hade hogre tillvaxt dn
andra. For att f4 en indikation pé huruvida det fanns nédgra skillnader i Grupp
A,B,C och D’s framgéng samlades ekonomisk statistik in for de foretag vars
foretagsledare intervjuats. Med hjélp av Retriever erhdlls uppgifter om
omsittning och nettomarginal frdn de senaste fyra &rens arsredovisningar. Det
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innebdr att uppgifterna géller for aret innan intervjun genomfordes och tre
pafdljande ars verksamhet. P4 grund av olika hindelser foll atta foretag bort
frin jamforelsen. Sju foretag pad grund av att foretagsledaren ldmnade
foretaget aret efter det att intervjuerna genomfordes. I fyra av fallen pa grund
av att foretaget séldes (en i Grupp A och tre i Grupp B) och vid tre fall av
okénda skél (samtliga i Grupp D). Dessutom sorterades ett foretag bort pa
grund av extremt varierande omséttning. Resultatet visar att Grupp B 1 storre
omfattning hade problem med tillvixten, att Grupp C generellt métte stora
utmaningar géllande l6nsamheten, och att Grupp A sammantaget visade sig
framgéngsrika ur ett tillvixt- och I6nsamhetsperspektiv. I kapitel atta finns en
mer utforlig redovisning av resultatet fran detta analyssteg.

Grupp Sarskiljande forutsattningar
A - Hogre grad av tidigare erfarenheter som egen
foretagare

- Léagre omsittning &n foretagen i 6vriga larmiljéer

- Hogre andel av foretagsledare med dgarandel i
foretaget/ Vanligare att foretagsledaren dr ensam
agare

B - Fler med arbetslivserfarenhet fran andra storre
organisationer
- Fler utan dgarandel i foretaget/ farre med
majoritetsdgande

C - Hogre grad av hogskolestudier (i forsta hand
ekonomisk inriktning)
- Fler utan dgarandel i foretaget/ farre med
majoritetsdgande

D - Fler med grundskoleutbildning som hogsta
utbildningsniva
- Fler som tidigare arbetat som séljare eller kommer
fran samma bransch
- Hogre andel av foretagsledare med dgarandel i
foretaget/ Vanligare att foretagsledaren ér ensam
dgare

Tabell 2: Identifierade gruppers sdrskiljande forutsdttningar
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3.3 Studiens trovardighet

Att analysera ett faltmaterial och skapa en beréittelse om dess innehall ar ett
arbete som innehaller manga medvetna och omedvetna vigval. Jag gor darfor
inte ansprék pa att redovisa den “sanna” berdttelsen om foretagsledares
arbete, utan en sann beréttelse vdl medveten om att ndgon annan formodligen
hade uppmérksammat och betonat andra aspekter av samma féltmaterial. Det
ar till och med mgjligt att faltmaterialet hade sett annorlunda ut om
foretagsledarna intervjuats av ndgon annan. Involverade aktorer i ett samtal
paverkar sdvidl medvetet som omedvetet vilka hindelser som &terges och
vilken innebord dessa ges. Nér sd denna berittelse bearbetas gors nédsta
selektion bland hindelser som ligger till grund for en text, som sedermera
tolkas av ldsaren. Verkligheten bestar darfor av ett flertal olika
verklighetsbilder som mer eller mindre dverensstimmer med varandra och
som delas av ett varierat antal individer. Den verklighet som jag forsoker
beskriva i denna studie kan saledes tolkas och forstés pa olika sétt, varfor jag
inte kan gora ansprak pa att nd en definitiv eller ”sann” beréttelse, utan att det
handlar om en trolig tolkning som presenteras.

Ett satt att underbygga berittelsens trovérdighet &r att i denna avhandling
beskriva tillvigagingssittet sa att lasaren kan kontrollera arbetets olika steg.
Dérfor har min ambition varit att sd tydligt som mgjligt hir presentera hur
studien genomforts. Jag har ocksa valt att vara generds med utdrag frén
transkriptionerna i den empiriska beskrivningen for att 6ka ldsarens mojlighet
att sjalv bedoma tolkningarnas relevans och vérde. Beskrivningens
trovardighet ligger ndmligen i relationen mellan ldsaren och texten, inte som
en egenskap i texten eller hos mig som forfattare (jmf Bergstrom, 1998).
Dérfor spelar ocksa lasarens forforstaelse och intryck in i beddmningen av
beskrivningens trovérdighet.

3.4 Studien ur ett forskningsetiskt perspektiv

Som forskare géller det inte bara att aterge en drlig beskrivning av studiens
tillvigagéngssitt. Det giller ocksd att anvinda de tillsammans med
respondenterna skapade beskrivningarna med forsiktighet. 1 detta ingar
exempelvis att respondenternas identitet och andra kénsliga foretagsuppgifter
inte riskerar att spridas till ordtta hinder. Vetenskapsradet (2002) redovisar
grundldggande riktlinjer for forskning uttryckta i fyra huvudkrav:
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt
nyttjandekravet. Nedan redovisas hur dessa forskningsetiska aspekter
hanterats i denna studie.
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Informationskravet handlar om forskarens skyldighet att informera om
studiens syfte, uppldgg, villkor for medverkan samt att deltagaren ndr sa
onskas kan avbryta sitt deltagande. Samtliga intervjuer inleddes med en
redogorelse for studiens syfte, hur insamlade beréttelser skulle anvéndas och
att respondenten nir som helst kunde avbryta samtalet. Vid samtliga tillfédllen
hade intervjun ocksé foregatts av ett telefonsamtal, for att boka intervjutid,
som ocksa inneholl en kort presentation av studiens syfte och vilken typ av
fragor som skulle behandlas. Jag anser darfor att studien mer &n vél svarar
upp mot informationskravet.

Samtyckeskravet dr narbesliktat med informationskravet i denna studie. Efter
ett informationsmail kontaktades potentiella respondenter for att se Over
mdjligheten att fa triffa dem for intervju. Om minsta tvekan fanns under
telefonsamtalet avstod jag fran att boka in en intervjutid. Samtliga intervjuade
foretagsledare far dirmed betraktas som mer dn vélvilligt instillda till ett
deltagande. Min upplevelse dr ocksa att samtliga foretagsledare upplevde
sjdlva intervjun som positiv, &ven om inte alla anség att intervjuns placering i
deras almanacka alltid var optimal pd grund av saker som hént mellan
inbokning av tid och genomférande av intervju. Jag upplever inte heller att
det fanns nagot tillfalle da nagon respondent Onskat avbryta intervjun.
Samtycket understryks ocksd av att inte ndgon motsade sig att intervjun
spelades in. Annu en regel som foljer samtyckeskravet #r att det inte bor
finnas ndgot beroendeforhéllande mellan forskare och studiens deltagare,
vilket det inte funnits vid ndgon av de genomforda intervjuerna.

Konfidentialitetskravet handlar i denna studie fraimst om hur foéretagsledarnas
identitet och foretagshemligheter skyddas. Vid samtliga intervjuer
informerades respondenten om att det endast var jag och mina nidrmsta
kollegor som skulle komma att ldsa deras transkriberade berittelser.
Dessutom har namn péd savél foretagsledare som fOretag éndrats for att
forsvara for andra att se kopplingen mellan foretagsledare och berittelse. De
namn som forekommer i kommande avsnitt dr séledes pédhittade. Endast de
intervjuade foretagsledarna som kénner igen berdttelsen och dess
sammanhang kan gissa sig till vem det handlar om.

Nyttjandekravet innebér att det material som skapats i denna studie endast
skall anvindas i forskningssammanhang samt att sékerstdlla att materialet
inte kommer i ordtta hdnder. Det innebér bland annat att jag som forskare inte
far ldmna uppgifter om foretagsledarna eller deras foretag till exempelvis
Business Region Goteborg som skulle kunna vara intresserade av dessa for
att utnyttja dem i kommersiellt syfte. Jag har dock enbart anvént i studien
konstruerade berittelser till studiens &ndamal varfor jag tillmotesgatt ocksa
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nyttjandekravet. Sammantaget anser jag mig darfor ha foljt forskningsetiska
riktlinjer.

I kommande fyra kapitel beskrivs fyra grupper av foretagsledare som
identifierats utifrdn deras beskrivningar av sitt arbete utforligt. Varje kapitel
innehaller beskrivningar av gemensamma drag utifrdn vem som involveras i
foretagsledarens arbete, var det sker samt hur det gér till. Beskrivningarna
innehaller rikligt med citat i syfte att ge en s& autentisk beskrivning som
mdjligt. Ibland grundar sig valet av citat 1 en strivan att presentera citat som
innehéller fler aspekter och wvariationer &dn andra citat, i andra fall
representerar citatet nagot som flera foretagsledare har sagt och i ytterligare
andra fall visar citatet pa ndgot som andra inte har formedlat. Alla citat ar
numrerade s& att ldsaren kan spara vem som sagt vad. For att ytterligare
skapa en kénsla for gruppernas karaktirsdrag innehéller beskrivningen av
varje grupp ocksd tva fallbeskrivningar. Varje kapitel avslutas med en
sammanfattning och kort diskussion av den aktuella gruppens karaktirsdrag.
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4. Grupp A

Bland intervjuade foretagsledare finns det en grupp som beskriver att de inte
involverar négra andra eller endast ett fatal andra individer i sitt arbete, och
att deras arbete framfor allt sker i verksamhetens produktion. Utbyte av
tankar med kunder och leverantorer kan féorekomma i begrinsad omfattning,
men om ndgon involveras i foretagsledarens arbete &r det vanligtvis nagon
specifik medarbetare. Arbetet har ocksd en framvéxande karaktir och kan
beskrivas som reaktiv problemldsning. Denna grupp av foretagsledare
bendmns har Grupp A.

Grupp A innehaller 19 foretagsledare med genomsnittsaldern 50 ar. Hilften
av dem é&r i aldersspannet 45-55 ar, med en jimn fordelning av yngre och
dldre bland Ovriga. Hilften av foretagsledarna har en grundskoleutbildning
som hogsta utbildningsnivd, medan det hos den andra halvan finns en
tyngdpunkt pd Hogskolestudier med teknisk inriktning. Efter genomforda
studier har relativt manga, sju st, provat pa olika former av eget foretagande
innan de intog nuvarande position. Foretagen de ar verksamma inom har en
stor spridning mellan olika branscher. Har finns verksamheter inom handel
(6), teknik (3), datatjanster och program (5), tillverkning (2), transport (1),
lokalvard (1) och anldggningsarbeten (1) representerade.
Genomsnittsforetaget startades 1995 och hade ar 2012 25 anstéllda (median
pa 17 anstdllda) och omsatte 35 miljoner. I samtliga fall har foretagsledaren
en dgarandel i foretaget, i 12 av fallen dger foretagsledaren 50% eller mer av
foretaget, och i sex av fallen &dger foretagsledaren 100% av bolaget. I
jédmforelse med Ovriga grupper dr det bland denna kategori av foretagsledare
mer vanligt att foretagsledaren dr ensam égare.

4.1 Fa inspel fran andra

Foretagsledare i Grupp A beskriver sitt arbete som relativt ensamt. Deras
beskrivningar av sitt arbete innehéller fa interaktioner med andra aktorer.
Foretagsledaren funderar sjdlv kring hur foretaget skall utvecklas och vilka
beslut som behover fattas. Arbetet sker ofta pa egen hand.
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”Jag dr nog ganska snabb pa att fatta besluten sjdlv. Oftast...Det gar
nog ganska snabbt att fatta de hir besluten. Dels att fatta beslut sen att
genomfora det, det dr bara att fatta beslut och sedan ar det att
genomfora det hur det nu ska se ut, vad vi nu ska géra. Men 1 och
med att vi dr sd sma sa, och problemet att jag inte riktigt har ndgon att
bolla med sa blir det att jag sjélv far fatta besluten.” (23)

Men att foretagsledare beskriver arbetet som ensamt innebér inte
nodvéndigtvis att det saknas aktdrer som skulle kunna involveras. Ibland ar
det ett val, eller kanske beroende av ledarens personliga preferenser?
Exempelvis beskrev en foretagsledare hur han trots att det fanns andra égare i
den officiella ledningsgruppen valde att “’kora sitt eget race”. Visserligen
tillfragades Gvriga deldgare i olika fragor, men det var mest for syns skull, for
oavsett respons var den aktuella foretagsledaren redan pa det klara med vad
som skulle ske. I praktiken inneholl arbetet inga andra aktdrer.

”Sa ndr det kom till beslutspunkter s& lyssnade jag pd dom, sen
fattade jag beslutet som jag hade gjort innan &nda...Jag forankrade
inte besluten nagonstans egentligen i den gruppen (egen not: ovriga
dgare)” (46)

I det aktuella fallet fanns visserligen en organisationsstruktur innehallande
savdl ledning som styrelse, men enligt foretagsledaren bidrog de inte till
arbetet i sdrskilt stor utstrackning.

”Styrelsen var lite svag d& kan man séga. Styrelsen dverlit det mesta
av det hir jobbet pa mig...styrelsens arbete bestod mest av...det blev
rapportering av ekonomin och kontroll av att vi hade betalt skatten,
formalia d&...Egentligen blev styrelsen ett sétt att informera om vad
vi gjort...Jag forsoker med hjilp av min tyngd och den erfarenhet jag
har fran branschen tala om att sa har vill jag att vi ska gora osv. Sé jag
forsoker jobba genom att vara vederhiftig helt enkelt. Sen forsdker
jag fa dom andra att fa den bilden som jag har, den visionen som jag
har.” (46)

Forklaringarna till att arbetet sker i relativ ensamhet r flera. En del uttrycker
att det helt enkelt inte finns nagot behov av att involvera fler aktdrer. Den
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kompetens och information som krivs anser sig foretagsledaren redan besitta.
Nya tankar och idéer anses inte komma fran andra aktorer utan det &r upp till
respektive foretagsledare att sjidlva identifiera nddvéndiga insatser. Varfor
skall man d& involvera nagon annan?

”...man brukar séga att man &dr sa ensam, att man behdver nigon att
bolla med. Jag tycker inte att jag behover det riktigt. Jag bollar med
mig sjilv och jag dr Gppen for idéer...for inspiration som kommer
nagonstans ifran...” (20)

Andra lyfter fram att arbetet i ensamhet upplevs som smidigare och utan
onddiga utvikningar pd omrdden som &nda inte ligger i linje med vad
foretagsledaren tankt sig.

”Det ar ganska bekvdmt ndr jag kan bestimma, sd slipper man
obekvdma tankar och idéer som man sjilv tycker &r lite jobbigt
da” (42)

Ett par av de intervjuade foretagsledarna lyfte fram vikten av den ensamma
individens dvertygelse kring sina egna idéer som en framgangsfaktor. Enligt
dessa finns det en stor risk med att involvera andra da det tenderar att
urvattna den ursprungliga idén.

”Det giller att lyssna pa sina egna...bakom ett tillvixtforetag sé ar det
ju en entreprendr som ar drivande och den personen maste nog vaga
lyssna pa sina egna idéer mycket, vdga tro pa det. Det finns ménga
som vill sandpappra av idéer och generalisera dem ocksd. Ofta
behdver man vara envis och tro pa sin egen magkénsla.” (41)

Bland foretagsledarna i Grupp A finns det ocksé de som uttrycker en 6nskan
om att involvera andra aktorer i sitt arbete men som dnda véljer att inte gora
det da de anser att det dr svart for andra att sétta sig in i beslutssituationen.
Oavsett om den potentiella aktoren dr en anstélld eller extern anses de vara
for langt ifrdn beslutens konsekvenser for att kunna stodja foretagsledarens
beslutsprocess. Det dr forst ndr de blir kénsloméssigt involverade som de
anses fullt ut kunna forsta beslutets sammanhang och ddrmed vara kapabla att
matcha foretagsledarens behov av diskussionspartner.
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”Den hér situationen att sitta med svarte-petter som &dgare, den gar
inte att simulera, antingen &r man det eller ocksa dr man det inte, och
hur bra kollegorna &n ar si far jag sidga att om jag skall ta ett storre
beslut, det beslutet kan dom medverka till att ta utan att ta en
personlig vildigt stor risk...Jag maste ténka lite langre, vad hédnder om
det hir slar fel, slar det mot foretaget och i1 forlangningen mot mig
sjdlv d& som den som sitter med ansvaret. S& dom riktigt tunga
diskussionerna sa...aldrig nadgonsin kunnat tagit med négon. Och sa
ar det fortfarande och s& kommer det att forbli...Det kan jag irritera
mig pa... du har allskons omskrivna figurer som gladeligen stiller upp
i en extern styrelse, men dom kan aldrig sdtta sig i mina skor och
bidra till mitt beslut. Dom kan fa upp fakta pa bordet, f4 upp andra
erfarenheter, absolut. Men 1 slutindan sd gar det inte....Det kan jag
reta mig pa lite med alla som ringer och tycker att de har négot att
bidra med. Det har dom inte (...) Bosse (som var med och grundade
bolaget) hade en forkirlek for McKinsey da det begav sig. Sa dom
hade inne ett sddant hér team som han jagade ner pé foretaget, du vet
det skulle véixa hur mycket som helst. Och det slog mig ocksa s& hart
under det hir, herre gud vad langt de ar ifran den faktiska
konsekvensen av beslut. Det var sa ldtt att gora en powerpoint. Och
jag séger inte att de har fel i teorin...men i det lilla nér det handlar om
att gbra rétt sa tar vi ett steg till pd skalan uppat di dventyrar jag hela
kassan, och da fixar vi inte I6nerna. Den kénslan dr svar att simulera.
Sa aterigen det &r valdigt ensamt, det dr det.” (45)

Ytterligare en forklaring till ett arbete i ensamhet dr upplevelsen av att fler
aktorer kan leda till en rorig process. Om fler skall vara med och “’peta i alla
bitar eller beslut” upplevs det ta for lang tid att komma nagonstans. Da anses
det vara bittre att begransa arbetet till sig sjdlv och snabbt komma till beslut.

”Det far inte bli for mycket polsk riksdag. Alla ska séga sitt och alla
ska var med. Och det tror jag att det dr ndgot som jag blivit béttre pa.
Forut var jag vildigt sd att det skulle vara konsensus och alla skulle
vara med pd det. Var det ndgon som var osdker, eller tvivlade, si
skulle jag Overtyga den hér personen, vilket jag kan vara ganska bra
pa nér jag vill, men det kan ta en djdvla tid istéllet (...) Men dom
brukar alltid halla med (...) peppar peppar jag tro aldrig dom har sagt
emot eller tyckt nagot annat...” (22)
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Det finns ocksé foretagsledare som forsokt att involvera andra aktorer i sitt
arbete men dér resultatet inte motsvarade forvantningarna. Flera beskriver
svarigheten for andra att forstd verksamheten och dess omvarld samt vad som
kravs for verksamhetens utveckling. Det handlar sdledes om svérigheter att
hitta en tillrickligt kompetent aktér, och med grusade forvéintningar som
erfarenhet kan steget vara stort att aterigen forsoka involvera ndgon annan
aktor.

”Jag tog in en styrelseordforande hir nir det var lite turbulent. Men
det visade sig...det var...det var...meningslost. Han var helt enkelt inte
i var bransch. Han var alldeles for oinsatt i branschen, s& det gick
egentligen bara en massa pengar och kraft pé att forklara, sa det var
en ganska kort period vi hade det...I ett sddant hér litet bolag behovs
det knappast tror jag. Det visade sig att jag fick sitta och forklara
allting. Hans bidrag strackte sig till att klippa ur négot ur dagens
industri. Det funkade inte helt enkelt...Jag ser ingen som helst fordel
med en extern..." (27)

Oavsett vilken forklaring som ligger till grund for att arbetet sker i ensamhet
innebér det att foretagsledarens arbete for att skapa tillvixt innehaller ett
minimum av inspel frdn andra aktorer. Foretagsledaren funderar sjédlv kring
hur foretaget skall utvecklas och vilka beslut som behover tas, och driver sin
verksamhet med ett minimum av kontakter med andra ménniskor. Det ar
nédstan som att foretagsledarna beskriver sig som avskdrmade fran normala
sociala strukturer. En bild malas upp av oberoende och sjilvstindiga
individer som tack vare sina initiativ och hart arbete skapat sin framgang. De
framstills som starka ledare som pa egen hand tar djarva och riskfyllda beslut
for organisationens riakning. Ledaren, ensam eller med ett fatal personer, ldser
av situationen och viljer atgirder som sedermera trycks ut i organisationen.
Genom att avgransa arbetet till sig sjélv eller ett fatal aktérer anser man sig
kunna handskas med problem pa ett mer disciplinerat och kontrollerat sétt.

4.2 Forstaelse utvecklas i produktionen

Foretagsledare i Grupp A kénnetecknas ocksé av att de primart arbetar i eller
kring sjélva produktionen. Foretagsledare tillhdrande denna kategori
beskriver att det &r i produktionen som idéer kommer upp och beslut fattas
om framtida aktiviteter. En stor del av foretagsledarens arbete bygger pa
foretagsledarens egna upplevelser i produktions- och leveransprocessen. Det
innebdr att foretagsledarens forstdelse av tillvixtmojligheter till stor del
utvecklas genom att tillbringa tid i verksamhetens karnverksamhet,
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exempelvis att under delar av dagen arbeta vid en maskin i
tillverkningsprocessen, att sjalv utfora programmeringsarbete 1 ett IT-foretag,
att sjilv utfora tjinster ute hos kund eller att sjdlv agera som forare i ett
transportforetag. Hos dessa foretagsledare uttrycks en strévan att utveckla sin
forstaelse av verksamheten genom en nérvaro i vardagen.

“Eftersom vi dr sddana hiar doers bada tvd sd ar vi naturligtvis
involverade i1 foretaget hela tiden, i alla kunder, i alla projekt, vi ar
fortfarande engagerade i allting. Det &r han och jag som &r
projektledare och séljare. Sa det &r klart att vi har oerhort bra koll pa
allt som hénder hir.” (9)

Eventuella filter mellan foretagsledaren och produktionen plockas bort.
Istdllet vill de hédr foretagsledarna placera sig sjdlva ndra héandelsernas
centrum, vilket gors genom att formella och mer administrativt inriktade
moten undviks....

”Sen dr jag inte den hiar mdtesminniskan, som gillar att ha mdten ta
mej fan Overallt. Det dr det vdrsta jag vet att ha mdten. Hatar det. Man
kan 16sa det pd s manga andra sitt.” (44)

... till formén for produktionsorienterad tid.

”Gillar att géra mycket sjilv...ar med i produktionen sdkert halva
dagen. Da trivs jag bra, dd mar jag bra.” (16)

De interaktioner som férekommer framstélls som vardagliga och konkreta
diskussioner i realtid, det vill siga d& frdgan uppstir. Det kan exempelvis
vara ett inspel fran en kund i samband med att ett arbete utfors, att en
foretagsledare tar chansen att vid ett besok frén en leverantdr stimma av
mojligheter, eller att foretagsledaren spontant samtalar med négon
medarbetare kring en situation och tillgéngliga alternativ. Allt beskrivs ske
nidr behov uppstér. Traditionella forutbestimda mdten med relativt fasta
konstellationer minimeras. Enligt denna kategori av foretagsledare ar
forklaringarna flera. Dels handlar det om att ménga av foretagsledarna sidger
sig trivas 1 den mer operativa miljon och dérfor vill tillbringa mesta mojliga
tid 1 produktionen. For en del av dem var det dér tiden i bolaget borjade, men
pa grund av foretagets tillvdxt har foretagsledaren tvingats dgna sig &t mer
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administrativa uppgifter, trots att det &r produktionen som anses utgora
verksamhetens kérna.

”Jobbar ganska mycket med sjidlva verksamheten i min VD-roll, men
ocksa med projekt sjdlv fortfarande, till viss del...Men det dr roligt
samtidigt, man vill ju gérna ha den déir verkligheten och hinga med
liksom hur den utvecklas i projekten och sa ocksa. (38)

En annan f6rklaring som foretagsledarna ger till sitt engagemang i
produktionen &r att den verksamhetsndra positionen ger tillgang till
information. Att hamna vid skrivbordet anses medfora risker att missa
vésentlig information da den anses vara en fiarskvara som inte mar bra av att
transporteras 1 en hierarki. Tidsfordrojning och individers tolkningar kan
enligt dessa foretagsledare stilla till det. Dérfor géller det att placera sig sjélv
néra hindelsernas centrum.

Vi kunde lika gdrna hélla i den dialogen sjélv, vi ville involvera oss
sjdlva lite mer 1 driften, nu var det s att vi hade tagit ett steg tillbaka,
skulle lata en organisation att fa det hér att fungera, men det blev inte
riktigt sé tycker jag, utan dé sa jag att da gér vi in i stéllet och tar dver
roller... Vi kdnde att vi kom lite 1angt ifr&n, vad som héinde...varfor har
vi inte blivit informerade...varfor far inte jag informationen...s& da sa
vi nej dé involverar vi oss mer och tar bort ett led.” (37)

Oavsett vilken forklaring som ligger till grund for beteendet innebar det att en
vasentlig del av foretagsledarens arbete sker i produktionen med hjilp av fa
och spontana moten. Varje tillfdlle att delta i sjdlva produktionen ses som en
mojlighet att utveckla nya tankar. Hos denna kategori av foretagsledare anses
verksamheter inte kunna utvecklas fran ritbordet, utan det &r genom att gora
saker i produktionen som forstaelse utvecklas och ratt aktiviteter kan vidtas.
Darfor minimerar de forutbestimda méten med relativt fasta konstellationer.

4.3 Testar sig fram

Gemensamt for foretagsledare i Grupp A &r en praktisk orientering i sitt
arbete. Forstielse av verksamheten och dess omvérld beskrivs som att den
framst utvecklas genom observationer, egna erfarenheter och experiment.
Arbetet framstélls som innehdllande en utforskande karaktéir diar man lér
genom test-resultat-slutsats. Nya observationer och erfarenheter anses leda
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till justerade tolkningar.

”Langsiktig styrning dr svagt...men samtidigt dr det klart att det hir
ar ju en fordnderlig teknik och tjénsterna paketeras ju om sa sakta
under &ret, kan man vél sdga, man anpassar sig till ny teknik, nya
mdjligheter. Dér sker ju en styrning, men det &r ju inte speciellt
organiserat...det har ju skett en gradvis justering.” (9)

Enligt foretagsledarna far arbetet en mer framvixande karaktir. De &ar
emellertid noga med att papeka att det inte innebér ett syfteslost arbete helt
utan riktmérken, utan att det i grunden finns en mer eller mindre tydlig
malbild som styr arbetet, en bild kring den 6nskade framtiden for foretaget.

”Mycket sker efter behov. Vi ar inte speciellt bra pa att sitta ned och
ha langa strategiska diskussioner med bara ledningen. Utan vi l6ser
saker efterhand som det uppstar. Samtidigt som vi dnda sé att sdga har
en bild av vad vi vill med foretaget” (32)

Det utmirkande draget for Grupp A handlar mer om dessa foretagsledares
foresprdkande av informella arbetsformer. Planeringsprocesser med
exempelvis skriftliga affarsplaner och budgetar anses inte tillféra négot storre
vérde, utan ses som bortkastade pengar.

”Det ér sunt fornuft frén min sida. Jag har gétt dom dér kurserna. Jag
hade en kille hér, det var fan dokument hit och dit och...Det kostar
bara en massa pengar och det blir inte bra dnda. Javla dokument sidger
jag bara. Jag jobbar inte sa....Skriva ned vad du ska gora?...Sa att jag
tror mycket pd sunt fornuft och att du pratar med killarna.” (44)

Men en del lyfter ocksa fram att formella planeringsprocesser kan vara en
fara for verksamhetens Gverlevnad om det paverkar snabbheten negativt.

”S& det blir vildigt adhoc. Om man aker hem och si gor du
affarsplanen forst...da blir du franakt si det bara skvétter om det...Ett
litet bolag maste vara enormt snabbfotat.” (45)
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Istdllet anses foretagsledarens kénsla for verksamhetens situation utgdra en
viktig indikator i arbetet. Med marknader vars utveckling dr svér att forutse
och en accelererande teknisk utveckling beskrivs beslut ofta innehélla s&
stora osédkerheter att det 4&ven med stora undersokningar skulle vara svart att
fi grepp om situationen. Flera foretagsledare framforde istéllet betydelsen av
att lita pa sin kénsla och lata arbetet utga frén denna.

”Jag har en vision om vart vi ska nadgonstans. Men hur vi kommer dit
vet inte jag, det far visa sig. Om du véljer en vég, nu sitter jag och
forsoker vara smart, nu tdnker jag ut det hir, da ska jag gora s& och da
kommer dom att gora sé, da gor vi sé...ja, i mina 6gon det &r en av
tusen vigar mojliga och for det mesta dr det ndgon av de andra tusen
vigarna som allting tar. S& min tanke &r istéllet d4, mitt sétt att leda
det hér, dr mer att ha en vision, jag vet vart vi ska, och sen fér varje
tid och varje stund ge vart, vad man véljer for vig eller vad man fattar
for beslut, och det blir mer och mer baserat pd en kinsla kan man
sdga...Om jag kénner att nagot &r rétt s& gor jag det helt enkelt. Det
ger foretaget en bittre stabilitet...nédr jag slipper att vara sa himla klok
och skriva siffror och papper och motivera allting, och istéllet kora pa
kénsla. ” (20)

Forklaringarna till varfor den hir gruppen av foretagsledare viljer denna
arbetsform é&r flera. En del framhéller vikten av att snabbt kunna anpassa
verksamheten utifran fordndrade forutséttningar. Att da ldgga tid pa att
utarbeta affarsplaner med specificerade aktiviteter eller formaliserade
arbetsprocesser beskrivs som bade onddigt och direkt farligt. De anses i
varsta fall leda till att foretagsledaren i sitt fokus pa den formella processen
glommer att observera vad som sker i omvérlden och dédrmed missar
utvecklingen. For att lyckas krivs det enligt dessa foretagsledare istéllet ett
Oppet sinne och snabba reaktioner.

”Man vill ju inte sitta och dgna tid &t att snickra ihop en afférsplan,
och lasa sig..., utan mycket handlar liksom om att navigera i nagon
typ av terring som man inte riktigt vet hur den ser ut bakom nésta
kulle, utan istdllet dgna kraft och tid &t att forsoka vara sa bra pa att ta
sig fram som mojligt.” ( 30)

Ytterligare en forklaring, som lyfts fram bland denna kategori av
foretagsledare, till varfor de undviker en mer formaliserad planeringsprocess
i allménhet, och specifika mél i synnerhet, handlar om en riddsla for att
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misslyckas. For en del handlar det om en ridsla for misslyckande infor sig
sjélv,...

”Det kan vara bra att sdtta upp mal for mig sjélv, men jag tycker inte
om att misslyckas... Satter man upp véldigt konkreta mél s& kan man
misslyckas med dom, men sétter man inte upp konkreta mal sa kan
man ju inte misslyckas. Det dr ju vildigt bekvamt.” (4)

.., medan det i andra fall mer handlar om att inte tappa ansiktet infor andra.

”...men jag har sjilv ndgon plan. Det &r dér jag &r s& délig, att den ska
man ju inte halla hemlig for...men det kan man ju ocksé analysera lite
grann, jag tror att det kan ha att géra med att jag tror att jag kanske ar
radd for att misslyckas. Har jag den for mig sjélv da ar det ingen som
ser att jag misslyckas.” (42)

Genom att undvika tydliga malsittningar i en formell planeringsprocess anser
de sig ocksd undvika risken att hamna i en situation av misslyckande.
Rédslan for att misslyckas resulterar dérfér i att formaliserade
planeringsprocesser undviks. Men oavsett om forklaringen handlar om
flexibilitet och snabbhet eller rddsla for misslyckande innebidr det att arbetet
karaktiriseras av att testa sig fram och lata erfarenheterna ligga till grund for
kommande beslut. Genom utforskande samtal och experiment byggs ny
forstaelse upp kring hur verksamheten och dess omvirld fungerar. Aven om
affarsplaner anvénds justeras de med korta intervaller utifrdn de erfarenheter
foretagsledaren inforskaffat.

For att ytterligare belysa karaktirsdrag hos foretagsledarna i Grupp A foljer
hér tvé fallstudier. Den forsta fallstudien lyfter fram betydelsen av ensamhet i
arbetet. Dér beskrivs att foretagsledaren upplever det som vildigt ensamt och
att han inte har ndgon att prata med. Visserligen finns det aktérer som
erbjuder sina tjanster, men Hans &r inte intresserad av att involvera nagon
annan di han anser att de inte kan sétta sig in i hans situation. Hans arbete
innehéller darfor {4 interaktioner med andra aktorer. I fallstudie tva illustreras
hur foretagsledarens arbete innehaller utforskande samtal och experiment.
Till att borja med provar sig foretagsledaren fram. Det finns ingen formellt
utarbetad afférsplan till grund for genomforda aktiviteter. Istéllet utvecklas
verksamheten utifrdn en grundtanke kring vad han vill med foretaget, en
tanke som ligger till grund for att identifiera mojligheter. Allt for att kunna
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vara snabbfotad. Nar mojligheter uppstar utvirderas de visserligen med
noggranna ekonomiska berdkningar, men utarbetade planer revideras varje
halvar for att bibehalla flexibilitet. Aven denna fallbeskrivning illustrerar ett
arbete i relativ ensamhet. Jesper uttrycker hur han gor sina val med hjilp av
egen-tid med GUD och samtal med en affarsmentor. Att involvera fler aktorer
i sitt arbete ar inte aktuellt d& det anses kunna leda till en rérig process.

4.4 Fallstudie 1

’

“jag dr en diktator...och det tdnker jag fortsdtta att vara’

Efter en raketkarridr inom Flottan beslot sig Hans for att lémna militéren.
Han var enligt Forsvaret &mnad for storre uppgifter i Stockholm men ville
sjalv f& mer tid pd hemmaplan i Goteborg. Han traffade dd Per som bad
honom bygga upp en konsultorganisation.

Hans: Det gjorde jag for hans rdkning, och efter ett tag insag jag
att...vilka vérden man bygger upp utan att jag fick ndgon del av
det...lite girig sa dér, sa efter det bestimde jag mig for att gora nagot
sjalv.

Efter slumpens flipperspel sprang han pd Bosse, en riskkapitalist, och
tillsammans bdrjade de bygga upp ST som erbjod tjénster inom utbyggnad av
fibernit. Bosse klev in som huvudégare och Hans som minioritetsdgare. Men
aren blev relativt konfliktfyllda. Bosse var van vid stora och snabba pengar,
medan ST var ett litet foretag. Det uppstod darfor en klyfta mellan Bosses
forvantningar och ST's utveckling, varfor Bosse valde att 1dmna bolaget ar
2003. Sedan dess driver Hans bolaget pa egen hand.

Hans: Och det har vil funkat kan man séiga som en diktatur. Och gor
det i mingt och mycket fortfarande. Ar det en friga sa landar den hos
mig och sa bestimmer jag hur vi gor.

Resan har dock inneburit att Hans var tvungen att utveckla organisationen.
Hans inforde till och med” en liten ledningsgrupp, bestdende av personer
som han kinde vél och hade stort fortroende for, som tréffades en géng i
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manaden. Hér kunde Hans ta upp fragor av storre betydelse.

Hans: Men jag ar fortfarande en diktator i det. Och det tinker jag
fortsdtta att vara. Det hjartat som krdvs for att ro en saddan hér grej
framét... Dom dr duktiga medarbetare, Yes, men att ga over dlv det ar
ndgot annat...Det &r mera som en diskussionsklubb. For det &r jétte
svart, det har jag ként under alla ar, man har absolut ingen att prata
med. Det gar bra att bolla med frugan vid koksbordet men snart sa ar
taco-kottfarsen viktigare dn det jag har att komma med, och ungarna
kommer snart och det &r bradis och s& déar. Den hir situationen att
sitta med svarte-petter som &gare, den gér inte att simulera, antingen
ar man det eller ocksé dr man det inte, och hur bra kollegorna &n &r s
kan dom medverka till att ta beslut utan att ta en personlig valdigt stor
risk...Jag maste tdnka lite ldngre, vad hdander om det hér slar fel, slar
det mot foretaget och i forlangningen mot mig sjdlv dd som den som
sitter med ansvaret. Sa dom riktigt tunga diskussionerna har jag aldrig
négonsin kunnat ta med négon. S& 4r det fortfarande och s& kommer
det att forbli...ndr det verkligen kommer till kritan d& kan man inte
bidra om man inte sitter med en konsekvens sjdlv, for da blir
grunderna for beslutet ndgot helt annat.

Hans ansag att medarbetare inom foretaget inte kunde bidra vid storre beslut
da de sitter for 1angt ifrén beslutens konsekvenser. An mindre bidrag ansig
han att externa aktdrer har att erbjuda. En grupp av aktdrer som véckte
sarskilt stor irritation hos Hans var alla konsulter som horde av sig for att
erbjuda sina tjénster.

Hans: Dom é&r gérna med och pratar, men dom har en annan agenda
dn vad jag har. Det kan jag irritera mig pé... du har allskons
omskrivna figurer som gladeligen stéller upp i en extern styrelse, men
dom kan aldrig sétta sig i mina skor och bidra till mitt beslut. Dom
kan fa upp fakta pa bordet, f& upp andra erfarenheter, absolut. Men i
slutdndan sa gér det inte....Det kan jag reta mig pé lite med alla som
ringer och tycker att de har nagot att bidra med. Det har dom inte
(...) Bosse (som var med och startade upp ST) hade en forkirlek for
McKinsey da det begav sig. S& dom hade inne ett sddant hir team
som han jagade ner pa foretaget, du vet det skulle vixa hur mycket
som helst. Och det slog mig ocksa sa hart under det hér, herre gud vad
langt de &r ifran den faktiska konsekvensen av beslut. Det var sa latt
att géra en powerpoint. Och jag sdger inte att de har fel i teorin...men
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i det lilla nér det handlar om att gdra ritt sa tar vi ett steg pa skalan
uppat da dventyrar jag hela kassan, och da fixar vi inte l6nerna. Den
kdnslan dr svér att simulera. Sa aterigen det dr vildigt ensamt, det ar
det.

Hans utvecklade sin syn pa konsultstod och lyfte sdrskilt fram sin upplevelse
av problem med konsulternas forkérlek till affarsplaner. Enligt Hans maéste
foretag vara anpassningsbara for att ha en chans att lyckas. Darfor var det
enligt Hans ingen idé att ldgga tid pd att utarbeta affarsplaner med
specificerade aktiviteter eller ens anvénda formaliserade processer i arbetet.
Istdllet beskrev han att instinkten utgjorde ett viktigt verktyg.

Hans: ..man maste snappa upp nyanserna, vad hinder, alltsd vad
hénder i vérlden, hur ska jag kunna hinga med i det hir med foretaget
da. Sa det blir vildigt adhoc. Om man &ker hem och gor affarsplanen
forst d& blir du frénakt s& det bara skvitter om det...Ett litet bolag
méste vara enormt snabbfotad...S& att det hir med strategier... det
maéste ldggas pé en fluffig eller hog niva. Visst ska man lagga en kurs
sé att folk kdnner igen sig, men det ramverket maste dndd vara sa
pass stort eller brett si att man kan mandvrera inom det. Ar man styrd
av strategier och ramverk och sddant, d& blir man inte langlivad (...)
for mig ar det ganska instinktivt. Jag kdnner vad jag vill gora och sé
nér jag dit. S& det finns ingen formaliserad process.

Niér intervjun genomfordes var ST inte riktigt framme vid de malséttningar
som lades upp ett par ar tidigare. Omséattningsmassigt berdknades de na malet
kommande ar. For att lyckas ansdg Hans att uthéllighet var en viktig
ingrediens och att det kréver en energisk ledare med diktatoriska inslag.

Hans: Det kommer frén ndgon man eller kvinnas urkraft att ta sig fran
det hér, och da blir det lite diktatur dver det hela (...) Jag tror att dom
flesta som gér under inte gor det pa grund av bristande strategier, men
det beror pd brist pd jddra anamma. Det &r jag helt Gvertygad
om....Det finns ingen latt vdg. Det &r stenhart arbete.
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4.5 Fallstudie 2

"Fér mig dr det att ta tid med gud”

Jesper: Jag ville ha en matta till min fru. Men jag hade inga pengar till
att kopa en matta. S& jag lyckades Overtala en generalagent att jag
kunde vara en aterforsiljare at dom, om de gav mig en demomatta. Sa
fick jag hem en matta till min fru och mina barn. S& fick jag en
kompis som byggde en hemsida at mig pa en vecka. S& jag kunde
sdlja nagra mattor, sa jag kunde gora ritt for mig. D4 borjade jag sélja
mattor. Det var riktigt roligt faktiskt.

Den enda erfarenhet av foretagande som Jesper hade innan han beslot att
starta "Mattan AB” &r 2003 var ett sommarjobb pd SKF nir han var 16 ar.
Efter skolan hade han &dgnat sin tid at kyrkan och &kt runt bland skolor och
foreldst om sin tro. En stor del av tiden dgnades ocksd at att ta hand om
ungdomar med problem. Men den begrinsade erfarenheten av foretag i
allménhet och foretagande i synnerhet var inget som skramde.

Jesper: Jag tinkte att jag kor pa sunt fornuft, for det var det enda jag
hade, ingen annan kunskap om hur man driver foretag. Men forsta
aret salde vi 72 mattor, och kénde att det hir var ritt skoj. Sa jag bad
till GUD som sa att kor pé det hir. Sa jag sa upp mig faktiskt och for
beredde mig for nista ar. Jag var van att leva pa lite pengar eftersom
man inte har det sa fett nar man ar ute sadér.

Det var ett val som Jesper formodligen inte angrar. Under 2012 omsatte
”Mattan AB” 45 miljoner kronor, och dr nordens storsta aktér inom sitt
omrade. Verksamheten har viéxt organiskt hela tiden och idag bearbetas
Norge, Danmark och Tyskland genom egna dotterbolag. Genom hela resan
har de uppvisat 10-17% i vinst, varje ar. Vad &r nista steg?

Jesper: Det finns en tanke hur man kan bygga upp det, men det finns
ingen Overgripande affdrsplan for hela fOretaget. Det har jag
inte.....Jag inser att den som vet bdst om vad som ska hénda framover
ar Gud och han ger mig inga 10-ars planer. Sa jag kanske har en kort
tidshorisont ibland. Jag kor pa det hir till dess att jag hor ndgonting
annat. Det kan vara bra att sitta upp mal for mig sjilv, men jag tycker
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inte om att misslyckas... Satter man upp vildigt konkreta mal s kan
man misslyckas med dom, men sdtter man inte upp konkreta mal sa
kan man ju inte misslyckas. Det ar ju vildigt bekvamt. Sen sétter jag
inte upp forséljningsmal hér, vi har ingen provision pa siljarna. Jag
vill inte ha det som incitament att vi skall sélja dyra produkter for att
vi ska 0ka pé min egen 16n eller att vi ska né ett forsiljningsmal eller
s, for vi ska gora det basta mojliga for kunden sé att de far en bra
matta som passar deras familj bast. Darfor ar jag dalig pa att sétta upp
mal...(...) Men nagon jittelang 5-ars plan det har jag inte. Det star i
alla bocker att man skall ha det, med ndgon lang utveckling, men jag
vet inte.

Langsiktiga mal och planer eller inte? “Mattan AB” framstod som en
framgangssaga och min nyfikenhet pé hur Jespers arbete gar till 6kade.

Jesper: Det dr kanske lite ovetenskapligt pé ett sitt (...) Jag tar mig
mycket tid att be faktiskt, att friga GUD. D4 far jag idéer. Det har
funkat rétt bra hittills. Sen har jag en affdrsmentor, och det &r véldigt
bra for mig. Vi tréffas fyra gdnger per ar under tva dagar, varje kvartal
da, och gar igenom strategin och bollar, utvarderar och blickar framét.
Det &r skont att ha nagon som kommer utifran och som kan se skogen
nir jag kanske ser alla triden bara. Sa bollar jag ocksd med honom
via mail eller telefon veckovis. S& det har varit en véldig hjélp.
Annars hade jag varit i diket for ldnge sedan kan jag erkdnna. Om jag
inte hade haft ndgon med lite mer erfarenhet som stér utanfor lite
grann.

Under vért samtal vixer det fram en tvetydig bild av arbetet. A ena sidan
tycks Jesper agera mycket utifrdn magkénsla, ta det som det kommer och 19sa
saker pa vigen. A andra sidan avsitts det mycket tid for att tinka och
fundera. Aven om det inte finns nigon &vergripande plan for hela foretaget
Overvigs varje enskilt projekt noga med hjidlp av en affarsplan innan det
sjOsétts.

Jesper: ...sedan forsoker jag alltid gora en affirsplan. Det dr jag
ganska hard med fran borjan, att gora affarsplaner....(...) for varje ny
produkt. Och sen forsoker vi f6lja den hér planen. Jag forsoker att inte
ta s& mycket beslut under vdgens lopp. Man kanske reviderar den
efter ett halvdr men sen gér man en ny plan ..sen fir man kora pé den
hér lite envist. For det &r latt att man under végens lopp ser déir ser det
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lite gronare ut pa grannens grasmatta, sa forsoker man dndra riktning
s& ndar man kommer dit sa dr det inte sa gront for da dr det plotsligt
bra dér borta, och sa hoppar man sa dir. Andra foretag, konkurrenter,
har kanske varit mer hoppiga sa. Dom ser mojligheter och sé& lagger
dom till en grej till i sortimentet. Istéllet for att véssa sig och bli bra
pa nagonting sé byter man hela tiden fokus for dér 4r en 6ppning och
dér ar en Gppning. DA blir man EPA eller Coop forum pa nitet. Man
séljer allt.

Just fokus &r ndgot som Jesper aterkommer till flera gdnger under intervjun.

Jesper: Jag har gjort ganska ménga affarsplaner som det aldrig har
blivit ndgonting av. Som kanske kunde blivit jattebra, men jag ar ridd
att jag sjalv skulle bli valdigt splittrad, for manga bollar i luften, och
jag ar kanske inte bra pa att fanga alla bollar (...) Jag ar lite rddd for
du vet Pluto pa julafton, han fingar alla dom hér glaskulorna i granen,
s& har han alla tassar fulla s& han kan inre réra sig. Har man alla
dorrar 6ppna och forsoker gora allting sa kan man inte géra ndgonting
egentligen. For man binder sig.

Men trots att Jesper inte vill splittra sitt fokus hade han precis beslutat att
infora en helt ny produktgrupp. Aterigen grundat pé ett behov inom familjen.

Jesper: Det var ocksa en tillfallighet. Jag var nere p& en méssa i Kina
for ett ar sedan drygt. S gick jag runt och tittade lite och sag ett
valdigt snyggt...racke... Mina fordldrar ville i somras kopa ett sadant
men baxnade for priset, for det skulle kosta 2500-3000 kr metern. Sa
jag pratade lite med honom och fick en bra kontakt och det kdnns som
en véldigt bra produkt, lite unik, som kan konkurrera ut dom andra
som finns pa marknaden idag (...) S& gjorde vi en lite affarsplan pa
det (...) Jag gjorde en grov budget. Jag dlskar faktiskt siffror, dnda
sedan jag var liten. Excell ar favoritprogrammet, det ar battre d&n SVT.
Siffror dr roligt. Jag har en fascination, har roligt med siffror. S&
manga budgetar blir det. Sa det gjorde jag tidigt. Jag sag att det

fanns en bra marginal hér. Det finns en bérighet i det hér. Sa da
anstéllde jag en kille for vilken forsta uppgiften var att skriva en
affarsplan, gora mer konkurrentanalys osv.
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Beskrivningen av hur en helt ny produkt kom in i verksamhetens utbud tyder
pa att Jesper agerade sjdlvstiandigt dven vid stora beslut. Visserligen nimns
bade Gud och en mentor som stdd i arbetet, men i 6vrigt tycks inga inspel
ske. Inte ens fran personalen.

Jesper: Det kan bli rorigt om alla ska vara inne och peta i alla bitar
eller beslut, det fungerar inte. Men sd har jag anstillt ganska manga
bromsar ocksa, jag sjdlv dr ganska framat och behover folk som
bromsar mig lite. S& jag har medvetet anstéllt folk som kan ténka lite
kritiskt och som kan se svagheter och som kan strukturera saker. Jag
kan inte bolla alla idéer med dom for dom ér rétt duktiga pé att doda
alla idéer...Det finns nigra da som jag bollar mer idéer med hér pa
kontoret ocksa...Det misstaget gjorde jag i borjan, att jag bollade med
fel personer.

Aterigen en tvetydig bild: Det finns bromsar anstillda, men de nyttjas inte da
de bromsar! Den sammantagna bilden under samtalet &r en VD som agerar
och tar beslut pd egen hand. Visserligen involverades personalen till viss del,
men inte utifrdn perspektivet att de tillférde ndgon kunskap i processen, utan
for att de skulle kdnna sig uppskattade. Inte heller niagra andra, utdver den
tidigare nimnda mentorn och Gud, externa aktdrer involverades da det inte
ansags finnas nagot behov eftersom man kanske inte skall titta for mycket pa
vad som hénder i omvérlden och vad konkurrenter gor.

Jesper: Jag ar délig pé att halla mig ajour i Sverige tycker jag, med
konkurrenter & sd. Kanske borde ldgga mer tid pa det men...Jag tinker
att &r man som alla andra, da blir man som alla andra. Jag akte till
USA pa lite konferenser, internetkonferenser, sd man kan f4 lite annan
input dn standard. Foér gér man som alla andra sa blir man som alla
andra. D4 blir man en i génget bara. Man vill ju sticka ut pa négot
sdtt, annars s& gar det for mig som for alla andra.

Under hela intervjun formedlar Jesper en trygghet i sina val. Han tycks hela
tiden utgé frén sina egna tankar och kédnslor och tvekar inte att fullfélja sin
planerade vég. En forklaring kan vara att han véljer att avgrédnsa sitt
informationsintag och genomfor en stor del av sina funderingar i lugn och ro.

Jesper: Det dr nog nir jag stannar upp, som jag far inspirationen. Tar
en promenad ute vid havet eller hemma. Sitter mig bara. For mig ar
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det att ta tid med GUD. Be, ldser bibeln, skriver brev till honom.
Ibland nér tankarna flyger kan jag bara skriva sa brukar han tala till
mig. Det har han gjort i véldigt manga ar. Far man lite idéer. Jag &ker
inte sa vildigt mycket pa fOretagsseminarier och sadant dir. Jag
tycker det dr s& mycket tjafs om pengar bara. Det &r bara snack om
avkastning och att maxa det hér och pressa (...) For mig kommer
mycket idéer nér jag sitter i lugn och ro for mig sjilv. Jag pratar med
Gud. Sen har jag min mentor, bollar idéer...(...) Jag ar ocksé envis, jag
vill gdrna ge det en tva till tre ar, for tror jag att idén &r fran Gud sa
maste den vara bra, och da &dr det vart att vénta lite grann. Ibland ar
jag lite fore min tid med idéer, marknaden é&r inte riktigt mogen é&n.
Men jag vill inte l4gga ner sé fort, har jag en idé som jag tror pa sa
maste det vara lite passion i det, da far jag kora det hér i tre ar i alla
fall, utan att byta riktning for mycket, utan att hoppa. Sen kan man ju
vidga, men med huvudfokus pa det man fick ndr man satt ned i lugn
och ro och tinkte och funderade...

Jesper sjdlv tillskriver Gud bade Iugnet och en stor del av framgangen och ser
ingen anledning att foréndra sitt arbete.

Jesper: Det har fungerat véldigt bra 4n sé ldnge

4.6 Sammanfattning

Déa denna grupp av foretagsledare beskriver ett arbete innehéllande ett fatal
personer, ndgot som de utfor sjdlva eller med hjélp fran ndgon enstaka annan
person, kan det bendmnas som ett centraliserat socialt interaktionsmdonster.
Det kan exempelvis vara ett par deldgare som tillsammans delar alla tankar
och beslut utan inspel fran andra aktorer eller fall dir enbart enstaka
medarbetare involveras i arbetet. I det hir kapitlet beskriver foretagsledare
hur de klarar sig sjdlva och att de inte ”behdver nagon att bolla med” utan
“bollar med sig sjdlv”’. Bilden som formedlas ar en oberoende och
sjdlvstindig foretagsledare som ensam, eller med hjélp av nagon enstaka
persons inspel, kan analysera situationen och identifiera dndaméilsenliga
atgérder.

Att foretagsledaren anvidnder sig av ett centraliserat socialt
interaktionsmonster har olika forklaringar. En del uttrycker det som att det ar
“bekvamt” att bestimma sjilva sd att de slipper “obekvdma tankar”. Har
uttrycks en riadsla for att manga involverade personer kan leda till svéarigheter
att kontrollera situationen varfor man véljer att avgrénsa arbetet till en mindre
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och mer hanterbar grupp. Andra lyfter fram en upplevd svarighet for andra att
sdtta sig in i beslutssituationen. Ytterligare ett argument for ett centraliserat
interaktionsmonster ar att andra personer upplevs sitta for langt ifran
”beslutets konsekvenser” varfor de inte anses fullt ut kunna forsta situationen.
Aven om det av olika anledningar hos foretagsledaren finns en énskan om att
involvera ytterligare personer i sitt arbete framstélls en situation dér det helt
enkelt inte finns ndgon att involvera. Oavsett vilken forklaring som ligger till
grund for det centraliserade interaktionsmdnstret innebdr det att
foretagsledaren dr relativt ensam i sitt arbete.

Ett annat karaktirsdrag for denna grupp av foretagsledare dr dess interna
orientering. Nér foretagsledarna anvénder andra personer tillhor de
organisationens linje eller hierarki. Vanligtvis handlar det d& om en annan
deldgare eller ndgon enstaka medarbetare. En forklaring till den interna
orienteringen &r enligt foretagsledarna svérigheten for externa personer att
verkligen forstd den aktuella verksamheten, vilket gor att det upplever det
kosta mer @n det smakar att anvinda sig av externa personer. I gruppen finns
foretagsledare som beskriver hur de fick sitta och forklara allting” varfor de
inte sag “nagon som helst fordel” med en extern person.

Bland foretagsledarna i Grupp A beskrivs ocksd betydelsen av att arbeta i
eller kring sjdlva produktions- och leveransprocessen. Det uttrycks en strivan
efter ndrvaro i1 vardagen. Eventuella filter mellan foretagsledaren och
produktionen plockas bort. Istillet vill foretagsledaren placera sig néra
héndelsernas centrum. Foretagsledaren befinner sig framst i sjédlva afféren.
Darfor kan det bendmnas ett horisontellt interaktionsmonster. Forklaringarna
till den horisontella orienteringen ar flera. Dels uttrycker ménga av
foretagsledarna att de trivs béttre i den mer operativa miljon och darfor vill
tillbringa mesta mojliga tid i nérheten av produktion och leverans, men det
handlar ocksa om att en mer verksamhetsnéra position ger béttre tillgang till
information. Oavsett vilken forklaring som ligger till grund for beteendet
innebdr det att en vésentlig del av foretagsledarnas arbete sker med en
horisontell orientering, vilket innebér att de tillbringar mycket tid i och kring
produktions- och leveransprocessen.

Den hér kategorin av foretagsledare dr ocksa informella i meningen att de
samtal som genomfors ofta sker spontant i vardagen déir frdgan uppstar.
Foretagsledarna sdger sig minimera traditionella forutbestimda och
formaliserade moten da de anses kunna paverka flexibilitet och snabbhet
negativt. Istéllet foresprdkas ett arbete som sker vid behov och dir
foretagsledarna 16ser saker efter hand som de uppstar pa plats.

Foretagsledarna i Grupp A anvénder sig ocksa mycket av personliga mdten.
Det dr genom direkta samtal i vardagen som Idsningar pd problem och
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utmaningar identifieras. Arbetet kan ocksa beskrivas som induktivt da
foretagsledarna beskriver att de utvecklar sin forstdelse i forsta hand med
hjalp av observationer, egna erfarenheter och experiment. Arbetet framstélls
som innehallande en utforskande karaktér dar foretagsledarna lar genom test-
resultat-slutsats. Nya observationer och erfarenheter leder till justerade
strategiska tolkningar. Sammantaget kan arbetet hos Grupp A karaktériseras
som centraliserat, internt, horisontellt, informellt, personligt och induktivt
orienterat.

I nésta kapitel presenteras en annan grupp av foretagsledare som delvis
formedlar likartade beskrivningar, men som ocksa skiljer sig pd ett antal
vésentliga punkter.
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5. Grupp B

En kategori av foretagsledare beskriver sitt arbete som innehéllande ett fatal
aktorer i kombination med formella mdten och systematiska procedurer.
Nagra av foretagsledarna uttrycker det som att de distanserar sig frdn den
operativa vardagen for att bygga upp verksamhetens organisation och dess
langsiktiga affdrer. Utveckling av forstéelse beskrivs i huvudsak ske vid
styrelse- och ledningsgruppsméten som erbjuder ett forum for att ventilera
forutbestdmda fragor och formella analyser. Externa personer i arbetet utgors
vanligtvis av externa styrelseledaméter eller olika typer av expertkonsulter.
Denna typ av arbete beskrivs av vad som hir bendmns Grupp B.

I likhet med de foretagsledare som kategoriserats i Grupp A har de 18
foretagsledare som placerats i Grupp B en genomsnittsalder pa 50 ar. Det ar
sdledes ingen aldersskillnad mellan foretagsledare i Grupp A och B.
Utbildningsnivan inom Grupp B paminner ocksd om den f6rra gruppen da
ungefér hilften av foretagsledarna har en grundskoleutbildning som hogsta
utbildningsnivd, medan andra hilften genomfort hogskolestudier. Det finns
emellertid en liten skillnad i att nagot fler i denna grupp av foretagsledare har
ekonomisk inriktning pé sina studier. En vésentlig skillnad i denna grupp av
foretagsledare ér att betydligt fler har arbetslivserfarenhet frén andra storre
organisationer innan de intog nuvarande position. Foretagen de dr verksamma
inom har ocksd hir en stor spridning mellan olika branscher. Hir finns
verksamheter inom handel (4), teknik (4), datatjanster och program (2),
tillverkning (2), dagstidningsutgivning (1), marknads- och
opinionsundersokning (1), maleri (1), personaluthyrning (1), transport (1) och
viarme och sanitetsarbeten (1) representerade. Genomsnittsforetaget startades
1995 och hade ar 2012 26 anstdllda och omsatte 60 miljoner (median = 39
miljoner). Foretagen har sdledes samma snittdlder som de foretag dir
foretagsledarna i Grupp A dr verksamma inom. Aven antalet anstillda #r
snarlikt, 26 1 jamforelse med 25, medan omséttningen ar hogre. 1 jimforelse
med foretagsledare inom Grupp A dr det inom Grupp B fler som ar utan
dgande 1 aktuellt foretag (5 st). Det dr ocksé betydligt firre som har ett
majoritetsdgande (33%). Foretagsledarna &r sdledes i hogre grad understillda
och jamstéllda med andra dgare, 4ven om antalet d4gare i respektive bolag ar
ungefir detsamma.
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5.1 Fokus pa ledning och styrelse

Ett typiskt karaktdrsdrag for foretagsledare i Grupp B ir att arbetet dr relativt
centraliserat och avgrénsat till foretagets ledning. Det handlar da inte ldngre
om ett arbete med en ensam ledare, utan om ett arbete som avgrénsas till ett
fétal personer. Hos denna grupp av foretagsledare berittas det exempelvis om
deldgare, ofta tva stycken, som kontinuerligt diskuterar hur verksamheten
skall utvecklas, utan att involvera ndgon annan i samtalen.

”Sen har jag och Kennet (Egen not: den andre deldgaren) mdten hela
tiden kan man sédga...dagligen. Lopande avstdmningar hela tiden (...)
Vi har en véldigt fin situation i att jag och Kennet &r vildigt
samsprakiga och fungerar bra ihop. Det blir en dialog som oftast blir
en gemensam bild som vi sen kan jobba efter...” (29)

Enligt andra beskrivningar deltar ndgon enstaka medarbetare i kontinuerliga
samtal. Samtalen beskrivs fortfarande som avgrénsade till ett fatal personer,
men ledaren har gjort en bedomning att ndgon medarbetare besitter en sédan
kompetens att vederborande kan bidra till foretagets utveckling till den grad
att den bor involveras i foretagsledarens arbete.

”Jag jobbar viéldigt mycket med var kvalitetsansvarige, vi bollar
véldigt mycket, hon tdnker véldigt mycket sjdlv som hon delger till
mig, sd hon och jag vi diskuterar vildigt mycket olika och det gor att
det surrar vildigt mycket att det blir strategier utav det har.” (8)

Vanligtvis motiveras involveringen av den specifika medarbetaren att
vederborande besitter en eftertraktad specialistkompetens. I flera fall beskrivs
medarbetaren tillhora en formell eller informell ledning. Bland foretagsledare
som i denna studie kategoriserats som Grupp B forekommer nédmligen
begreppet ledning flitigt i intervjuerna. En stor del av foretagsledarens arbete
beskrivs ske i ledningsgruppen. Men en foretagsledning behdver inte
nodvindigtvis besta av personer som till vardags befinner sig i verksamheten.
En del av ledarna i denna grupp vittnar om hur de etablerat ett litet team
innehallande ocksa personer vars huvudsakliga sysselséttning sker utanfor
verksamhetens véggar. Tillsammans bildar de en sorts ledningsgrupp som
kontinuerligt triaffas for att fatta beslut om kommande utvecklingssteg. En
vanlig roll for dessa externa personer beskrivs som nagon form av
processkonsult.
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”Vi har involverat dom (egen not: konsult) mycket i dom hir
resonemangen, som mentor och vigledare i diskussionerna. Aven om
slutsatserna och valen 4r véra egna si &r det dnda bra att ha med
nagon som hjélper att styra och sortera i dom dialoger vi har.” (19)

Men berittelserna fran denna grupp av foretagsledare innehéller ocksa
beskrivningar av ett styrelsearbete och vilket stdd externa
styrelseordforanden kan ge. Oavsett roll framstélls ndgon extern person som
en viktig kugge 1 foretagsledarens arbete genom att de erbjuder alternativa
perspektiv och hjélper till att strukturera arbetet. En del av foretagsledarna
upplever sig fingade i vardagen och beskriver hur svart det ér att utveckla en
overgripande bild av verksamhetens situation och vad som behdver goras.
Vardagen tar 6verhand, man anser sig inte se skogen for alla trdden. D4 ser
dessa foretagsledare en fordel i att anvdinda ndgon annan som stod.

Att anvdnda nagon utifran i arbetet anses ocksa ha en social aspekt. Speciellt
for foretagsledare i familjeforetag kan det upplevas som tirande att bade pa
arbetstid och fritid interagera med samma personer. Men &ven situationer
med fia medarbetare och ladnga arbetsdagar beskrivs som péfrestande.
Foretagsledarna upplever det dd som befriande att fa ta del av ndgon annans
perspektiv pa saker och ting. En extern kraft som upplevs tillfora energi. Men
trots ovan nimnda fordelar avgrinsar foretagsledare i Grupp B inspelen till
ett fatal aktorer. Anledningarna tycks vara flera. For det forsta beskriver
foretagsledarna att de inte anser att det finns behov av ytterligare kompetens,
en upplevelse som de delar med flera av foretagsledarna i Grupp A. De
berittar att de sjalva har utvecklat foretagen till den position de dr i idag,
vilket for de flesta foretagen i denna studie innebér en relativt framgangsrik
resa, varfor dndra ett framgangsrikt koncept? Dessutom beridttar de att det
finns en ledning som tillfredsstéller det upplevda behovet av stod.

”Jag anlitar inte ndgon expert eller gér pa ndgon kurs. Jag kan ju
varenda vra och varenda del i det hir konceptet eftersom det &r jag
som skapat det sa jag kan ju varenda litet gruskorn. Och sa har jag
dels ledningsgruppen och dels dgargruppen och dels mdjlighet att
testa pa organisationen...sé, nej det skoter vi sjélva.” (48)

En annan forklaring frén foretagsledarna till varfor de avgrénsar sitt arbete till
ett fatal personer dr en rddsla for att manga personer leder till for mycket
information. Att ta in ytterligare personer i sitt arbete befaras da leda till
svarigheter att 6verblicka situationen. Darfor viljer dessa foretagsledare att
avgrénsa arbetet till en mindre grupp och en hanterbar méngd information.
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”Om man ar for 6ppen for allting sa tappar man fokus pa det man gor,
och har svart att fokusera pa det som verkligen dr viktigt. Sa jag
forsoker salla bort och skéra bort i tillvaron ratt mycket for att det inte
skall bli information-overload liksom. Jag har sett manga exempel dér
man inte ser helheten, jag vill inte sdga att jag &r jattebra pa det, men
jag forsoker att inte ta ut information om allting. D4 tror jag man kan
drunkna i det.” (29)

Ytterligare en forklaring som lyfts fram har med tiden att gora. Att utveckla
ett foretag upplevs kréva ett sddant fokus att det inte finns nigot utrymme {or
inspel fran ytterligare externa personer.

”Jag far hundratals mail varje manad om att man skall gi pa den ena
kursen efter den andra, men jag har inte den tiden. For att kunna
bygga ett foretag som vixer i denna takten som vi gor d& méste man
koncentrera sig pd det man gor (...) Sa& jag gar inte pd sddana dar
morgonmoten och sddana saker.” (48)

Sammantaget gor det att foretagsledare i Grupp B anvinder sig av en mindre
grupp, vanligtvis en deldgare och kanske nigot stdd i form av en extern
styrelseordforande och/ eller en processkonsult, i sitt arbete.

5.2 Manga moéten

Foretagsledare i Grupp B beskriver méten som den priméra arbetsformen.
Héar anses foretagsledarens bild av verksamheten och dess behov framst
utvecklas vid styrelsemdten och ledningsgruppsmoten. Dessa tillfallen har en
mer formell karaktir i meningen att det dr allmént ként vilka som forvintas
delta vid respektive mote, var det sker samt vilka regler som anvinds av
involverade personer. Motena foljer ocksé en for deltagande personer kédnd
procedur. Allt for att skapa struktur och forutsdgbarhet i1 relationer.
Foretagsledare i Grupp B uttrycker att det dr viktigt att beslut fattas i ratt
forum vid rétt tillfille.

”Det har diskuterat fran och till, det &r en sddan sak som varit upp pé
var och vartannat styrelseméte... man bordlagger och bordlagger tills
vi hade strategimdte da sd kdnde man att vi far pd nagot satt satsa lite
och gora nagot och da tog vi det pé strategimdtet som var i véaras da
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for drygt ett ar sedan. ” (49)

Enligt foretagsledarna i denna kategori erbjuder respektive mote ett forum for
att ventilera forutbestimda frdgor inom olika omraden och pa olika nivaer
som sedan koordineras till en sammanhéngande dialog. Exempelvis beskrivs
styrelseméten som en vanlig plats for omvirldsanalyser, att ifragasitta
verksamheten samt att styra tempot i arbetet. Genom att i styrelsen sitta upp
maél och folja upp vilka aktiviteter som genomforts vill foretagsledaren
uppréitthalla verksamhetsledningens fokus pé utveckling. Dessa planer
Oversitts enligt beskrivningarna sedermera till aktiviteter i vardagen av nagon
form av ledningsgrupp, en mer operativt inriktad gruppering. Men enligt
foretagsledarna dr processen ofta av en mer iterativ karaktar, vilket innebar
att information och beslut bollas mellan styrelse och ledning for att i olika
steg foradlas.

“Hur vi styr och utvecklar den ar vildigt mycket i ledningsgruppen
idag..med en avstimning frédn styrelsen. Styrelsen ldgger en
overgripande, hit vill vi, det hir skall vi uppnd. Den hér takten kénns
sund och ratt for oss, och sedan forsoker vi forverkliga det da pa ett
eller annat sétt. Samtidigt kommer ju inspelen till...styrelsen drommer
ju inte fram sina scenarier, utan det &r nog snarare sa att
ledningsgruppen och ledningen i sig snarare dr den som kreerar
vigarna framat, och forankrar dom 1 styrelsen som kénner att dom
kéanns rétt.. (19)

Savil styrelsemoten som ledningsgruppsméten beskrivs som regelbundna och
relativt frekvent aterkommande. Med hjilp av motesorienteringen sidger sig
foretagsledarna kunna fokusera arbetet till sirskilda tillfdllen. Istéllet for att
sprida ut arbetet till en rad olika platser viljer dessa foretagsledare att
avgransa arbetet till 1 forsta hand forutbestimda tillfdllen pa véldefinierade
platser. Orsakerna till att dessa foretagsledare viljer att fokusera sitt arbete till
sirskilda moten dr flera. En forklaring &dr att foretagsledaren genom att
formalisera arbetet med hjéalp av mdten anser sig skapa struktur och tydlighet
for berdrda aktorer.

”Jag vill vara tydlig och relativt formaliserad, att det finns pa préant
och syns, sé att det blir formaliserat pa ett sétt sa att alla vet tydligt
vad som ska goras... sd att man har mycket méten ” (34)
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En annan forklaring handlar om att métesformen ger en mojlighet att fora
samman olika typer av deltagare som kompletterar varandra. Tack vare att
personligheter blandas upplever foretagsledarna att det skapas mer livliga och
fruktbara diskussioner dir deltagarna tillsammans utvecklar en battre
forstaelse. Fler perspektiv anses ge en mer kvalitativ beslutsprocess och ett
syfte med moten &r dérfor att involvera personer som kan ifrdgasétta och
utmana foretagsledarens sétt att se pa saker och ddrmed utveckla och sortera
tankar om alternativa vagval.

”Vi vill ju ha ndgon som har andra kompetenser dir och som kan
hjélpa oss att tdnka pa andra saker som inte vi tinker pa.” (19)

Ytterligare en forklaring som denna kategori av foretagsledare ger till
anviandandet av motesformen utgar fran bilden av att mer mogna foretag
anvander sig av en formell motesstruktur. I strdvan att framstd som ett
framgéngsrikt och moget foretag skapar foretagsledare olika grupperingar
och strukturer. Allt utifrdn en forvintan om att de andd kommer att behdva
byggas upp inom en inte alltfor lang tidsperiod.

”Lite grann har vi skaffat oss en kostym som tillhér ett storre
foretag... Nu har vi byggt upp strukturerna, nu handlar det om att gi
tillbaka till det hdr med marknad och forsdljning och fa fart pa
tillvéixten lite grann, for att matcha kostymen lite.” (38)

En konsekvens av motesorienteringen dr att dessa foretagsledare ofta
distanserar sig fran den operativa vardagen. Foretagsledarens fokus riktas
mer mot uppbyggnad och underhéll av moétesstrukturer och beslutsprocesser.
Motesstrukturen kan ibland upplevas som lika viktig som sjidlva innehallet.
Vardagliga och mer produktionsinriktade arbetsuppgifter ldmnas for mer
”overgripande” fragestéllningar. Foretagsledarens arbete avgréinsas till att i
forsta hand ske inom verksamhetens véggar, men med en distans till
produktionens processer och medarbetare, ofta i lednings- eller
styrelsemoten.

5.3 Stort utrymme for verktyg och dokumentation

Grupp B kénnetecknas ocksa av att administrativa verktyg och omfattande
analyser far ett stort utrymme i arbetet. Bland dessa foretagsledare lyfts ofta
planer, budgetar, trend analyser och systematiska arbetssétt fram som viktiga.
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”Gor alltid en langtidsplan, eller den har varit tre ar, dar vi sétter
ckonomiska...ett + tre &r, alltsd fyra ar blir det egentligen da.
Budgeten periodiserar vi ménadsvis, ned pa kontoniva. Sa vi lagger
en hel del ekonomistyrningsresurser fran borjan...det gar fan inte att
kora detta utan att veta vart dr du pé vég. For d& kor du ned i diket
ganska snabbt.” (15)

Foretagsledarna beskriver hur man anvénder sig av administrativa och
strategiska verktyg som mdtesstod. Allt for att fa en s& strukturerad
diskussion som mdjligt. Varje steg i arbetet genomfors med tanke pa
kommande steg i proceduren. Resonemang landar i malséttningar som
Oversitts 1 aktiviteter. Syftet &r enligt fOretagsledarna att involverade
personer, med hjélp av verktygen, skall f& veta vad som maéste goras for att na
verksamhetens mélséttningar.

”...jag vill vara tydlig och att det &r relativt formaliserat, att det finns
pa print och syns, sé att det blir formaliserat pa ett sétt si att alla vet
tydligt vad som ska goras.” (34)

Enligt deras beskrivningar d&r moétena vélplanerade med tydliga syften och
dagordningar, med forhoppning att gora dem relativt forutsdgbara. Kontroll
tycks vara ett honnorsord i arbetet varfor de vill undvika 6verraskningar i
mesta mdjliga man.

”Jag har forberett en agenda vad vi ska diskutera och att folk har vissa
saker att framfora, som nu senaste kanske vi hade tio st punkter som
vi skulle diskutera och utifrdn dem da hade folk fatt dem och foredra
lite och berétta om hur man ska se pa... de bitarna och da fordes det
diskussioner kring dem, sé det ploppar upp véldigt fa saker frén noll
liksom kring de omradena.” (49)

Foretagsledare 1 Grupp B beskriver ocksd att officiella dokument samt
rapporter och prognoser som ofta formedlas via dags- och facktidningar ar
viktiga inslag i deras arbete. D& det finns mycket information med potential
att vara avgorande for verksamhetens framtid géller det att hélla sig
uppdaterad pad manga fronter.

”Jag laser dagstidningen varje dag, pa internet naturligtvis, man tittar
pa nyheter...Det géller ju att halla sig informerad bade sa att sdga
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nationellt och internationellt. Fér du vet inte vad som kommer att
paverka mest.” (48)

Om arbetet faller vil ut resulterar insatserna fran involverade personer i
tydliga riktlinjer for framtiden. Det kan, enligt foretagsledarna, exempelvis
vara 1 form av en skriftlig affarsplan dédr det framgar vad som skall
genomforas under de nidrmast kommande &ren. Men det kan ocksé vara olika
typer av policy-dokument. Dokument som pé olika sétt enligt foretagsledarna
anses skapa en tydlighet 1 foretagets vdgval och som dirigenom styr upp
beteendet i organisationen och skapar en kénsla av kontroll.

Vi hade natt det vi tyckte och ville, lite for tidigt, sa det var dags att
sikta nagonstans langre fram sa att vi inte bara star och trampar
vatten. Aven om vi tjinar pengar och utvecklas s& vill vi ha en
tydlighet i vart vi a4 pa vidg. Sa vi lade en ny strategi
2011-2015...”7 (19)

Bland foretagsledarna i Grupp B ligger sédledes fokus pa systematiska
arbetssétt, administrativa och strategiska verktyg, dokumentation och mycket
sekunddrdata. Syftet ar att dstadkomma en legitimitet for arbetet genom en
skriftlig affarsplan med tydliga riktlinjer for den framtida verksamheten.
Detta &r fundamentalt annorlunda i jdmforelse med Grupp A’s mer
utforskande karaktidr dédr foretagsledarna testar sig fram och later
erfarenheterna ligga till grund for kommande beslut.

P& kommande sidor foljer ytterligare fallstudier for att i ndrmre detalj
illustrera karaktiren hos Grupp B. Fallstudie tre visar pa hur foretagsledarens
arbete avgrinsas till inspel fran ett fatal personer, i det hir fallet Svriga
deldgare och en extern styrelseordférande som hjélper till att styra upp arbetet
under styrelsemoten. Nagot behov av ytterligare input frén personer utanfor
dgarkretsen verkar inte foreligga. De samtal som sker med medarbetare
beskrivs som primért syftande till att formedla fattade beslut. Fallet visar
ocksd pa andra kédnnetecken for Grupp B: fokus pa organisation och
strukturer samt formella procedurer. Med hjilp av fallstudie fyra illustreras en
foretagsledares motesorientering och en distansering fran verksamhetens
vardag for att dgna sig & mer Overgripande frigor. Foretagsledaren lyfter
fram olika formella grupperingar som priméra platser for arbetet. Enligt
hennes beskrivning sker arbetet med ett fital andra i dgargruppen och
ledningsgruppen, utan inspel frdn medarbetare eller andra externa personer.
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5.4 Fallstudie 3

"Vi har sda bra koll pa marknaden att vi kan sdtta affdrsplanen...med
vdr egen kompetens”

Carl: Efter gymnasiet sd satsade jag heltid pa tennis...akte runt i
vérlden och spelade pa lagsta typen av ATP-turneringar. Satsade pa
det i tvd ar 96-98, men da kidnde jag att jag inte kommer att bli topp,
man behover ju vara en topp 200 i vérlden for att kunna, jag var
rankad ungefdr 1000 i vérlden, dd insag jag att jag inte var tillrackligt
bra for att livnira mig pa det. Dé &kte jag dver till USA pé stipendie
déar och pluggade i fyra ar till maskiningenjor...sd betalade tennisen
studierna, sa hade man fatt ut ndgot av det.

Efter studierna i USA ville Carl hem till Sverige igen. Men for att kunna sdka
ingenjorsjobb behdvdes en svensk maskiningenjorsexamen, sa han satte sig i
skolbénken p& Chalmers i 1,5 ar innan han klev ut i arbetslivet. Men trots en
initial 6nskan om att bli expert pa sitt tekniska omrdde hamnade Carl allt mer
i projektledarroller och hantering av manniskor, ndgot som han tyckte var kul.
Parallellt med Carls framfart som projektledare stilldes hans fars foretag,
VALAB, infér nya utmaningar. De hade kopt ut en deldgare och behovde
forstidrka foretagsledningen varfor de vénde sig till Carl med en forfragan.
Trots att han tidigare svurit pé att aldrig borja jobba pd VALAB, vilket bland
annat grundade sig i erfarenheter fran manga ars sommarjobb som ung, blev
lockelsen for stor.

Carl: Jag funderade lite och ténkte att det &r en sddan chans man
aldrig fér, att f4 vara med och paverka ett foretag, ett viletablerat som
det hér var. S& jag tackade ja till det och borjade hér hosten 2008...s4
tog jag over som VD i april 2011.

VALAB hade under 30 ar fornyat, underhallit och renoverat vatten- och
avloppssystem. Det var sdledes ett véletablerat foretag. Men det fanns ett
problem: foretagets grundare var inte dverens om hur verksamhetens skulle
utvecklas. Nér Carl klev in i verksamheten inledde han dérfor med att
utarbeta en affarsplan.
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Carl: Den forsta affarsplanen...var sa att jag skrev vad jag tyckte och
trodde, och tog i lite och sa...och da baserade jag det pa en mall, jag
hade gatt lite kurser, man far lite bra forslag, da plockar man ihop fran
lite olika...olika sétt att se pd det...hur man bygger upp en affarsplan.
Sa kom jag med ett forslag, for Sten och Jan var inte den typen som
konkretiserar. Det &r vdl mer som civilingenjéor man har skrivit
méngder av rapporter s for mig &r det naturligt att skriva och
normalisera saker....det var ingen marknadsundersdkning pa den
nivan, det var bara en kénsla (...) Vi tre blev likriktade. Vi blev
overens om hur VALAB skulle vixa da.

Den utarbetade affdrsplanen implementerades sedan hos medarbetarna i
samband med en foretagsresa dir alla under trevliga former fick ta del av
dgarnas planer for framtiden.

Carl: Alla tjanstemin fick en liten modifierad affarsplan. Det mesta
var med men vissa grejer var borttagna. S& alla fick en affarsplan att
se da... en aktivitetsplan med de viktigaste aktiviteterna, nér vi ska
utdka med det, dér dven vilka missor vi dr med pa, lite nér vi skall
anstélla upp och nér vi ska utdka med en enhet inom det omradet.

Resultatet 14t inte véinta pa sig. Enligt Carl blev resultatet nistan béttre &n
vantat.

Carl: Det roliga var att se att bara genom att vi gick ut med den har
affarsplanen..sa har ju det foljts klockrent... det visade att bara vi gick
thop och gemensamt sa vart vi skulle na och ville na, sa nadde vi dit
(...) For tidigare var det s, det har inte varit ute. For varken Sten eller
Jan, dgarna dd, dom hade ingen plan sjdlva och da visste ingen annan
anstélld heller vad planen var for att den fanns inte.

Dérfor hade Carl fortsatt att 1agga stor vikt vid affarsplanen, och att precisera
vad som skulle géras samt i vilken ordning.

Carl: Nu haller vi pd med den nya afférsplanen...vi tar fram pa tre ar
nu ocksd. Sa sitter vi ett femte &r, utan att ha ngra konkreta planer...
ar ett, tvd och tre dr vi konkreta med, hur ska vi satsa pd marknad,
marknadsstartegier, sdljstrategier, ja dom ekonomiska malen ocksa ar
konkreta da, och hur vi ska expandera. Vilket produktomrdde som
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skall expandera, nér och hur...ocksa lite generella strategier hur vi ska
jobba och vad vi skall fokusera pa.

Ett arbete som gjordes tillsammans med deldgarna.

Carl: Jag tar fram grunden...delédgarna som gor den. Jag kommer med
ett forslag, jag vet ju vad dom andra tycker och tdnker och vill ocksa,
sé jag formulerar ihop det. Sen hade vi en hel dag tillsammans vi
deldgare, dir vi penetrerade affarsplanen och var éverens om den och
tittade vad som &r rimligt, vad vi tror om marknaden och hur vi ville
vixa. Sa att alla vi fyra & med pad banan, att vi vill & samma
héll...Sen far forsdljningschefen skriva delen for forséljning och
marknad...Vi kénner ju var marknad sa vil, sa vi &r inte dir och gor
marknadsundersdkningar for att se underlaget osv. Det kanske vi
behover framat nédr vi ska expandera pd nya omraden, men hittills
kidnner vi att vi har s& bra koll pd marknaden att vi kan sétta
affarsplanen pd det sittet, med var egen kompetens, internt, om
marknad kunder.

Carl upplevde séledes inget behov av input till arbetet fran nagra utanfor
dgarkretsen. Det fanns emellertid en halvextern person vars inspel Carl
uppskattade.

Carl: Vi inforde...for tva ar sedan ett riktigt styrelsearbete....minst fyra
moten per ar, med en extern styrelseordférande som vi tog in. Sa
honom pratar jag med och det dr skdnt. Att jobba varje dag med sin
farsa det kan ju vara rétt jobbigt bara det. Sa det ar skont att kunna
prata med honom ocksa. Det &r viktigt att ha det. Nagon extern i
styrelsen som kommer utifrdn och som kan tala om, eller se pa det
med lite farskt blod eller lite andra 6gon, man blir ritt hemmablind, vi
fyra deldgare. Och sitter bara vi dar dr det latt att man sndar in pa for
operativa saker (...) Innan vi tog in en extern ordférande blev det ofta
vildigt grotigt, vi holl inte isir koncepten... Agarledda foretag, man
har ju manga hattar egentligen, man blandar l4tt ihop olika roller och
sé blir det bara snack pa alldeles for detaljerad och operativ niva. S&
dé &r det bra att ha en extern styrelseordforanden som ser ndr man
smalnar in sig for mycket sa att sdga.
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Ytterligare en sak som hade lyft kvaliteten pa arbetet var intrddet av
arbetstagarrepresentanter i styrelsen.

Carl: Det har jag sett som positivt...det &r jétte bra med dom, for dom
kommer ocksa in med ett annat perspektiv och da blir det ett annat
fokus i styrelsen (..) Aven dom hir arbetstagarrepresentanterna
kommer med bra och vettiga asikter.

Men i1 Ovrigt var medarbetare ingen prioriterad informationskilla. Den
interaktion som forekom syftade primart till att formedla fattade beslut, och
utvecklingen gick i riktning mot att involvera medarbetarna allt mindre.

Carl: Det &dr enormt kul att fa vara med och bestdimma hur saker skall
fungera. Alla maste ju fa vara delaktiga och kdnna sig delaktiga, det
har jag ju tdnkt och varit noga med fran borjan, men man méarker sjalv
som VD att det ar latt att bara fatta beslut utan att man tanker pa att
dom kanske inte riktigt 4r med pa tdget. 1 bdrjan ténkte jag jétte
mycket pa det. I borjan kanske man dr mer 6dmjuk, sedan kanske
man glommer av det...

For att forhindra en eventuell upplevelse av en VD som tar for mycket beslut
sjdlv, utan dialog med medarbetare, hade Carl nyligen inréttat en
ledningsgrupp som tréffas varannan ménad.

Carl: Jag vill ju anvénda den for att bolla beslut, och fé ut...sa att inte
folk far kdnslan att man fattar beslut sjdlv. Det dr nagot man mérker
hur kénsligt det ar att folk vill vara informerade, men det far vara en
avvigning hur himla informativ man skall vara, for om alla visste allt
dé skulle dom inte kunna sortera tankarna. Ledningsgruppen ér ett
utmarkt forum att bolla vissa beslut 1 innan dom fattas, s& hjilps vi at
att sprida det internt...Men vi dr tydliga med att ledningsgruppen ar
VD’s stddorgan, for besluten dr ledningens ansvar.

Arbetet skedde séledes till allra storsta del inom &garkretsen, med minimal
extern input. Carls huvudfokus lag pa att bygga organisation och strukturer.
Det var en kombination som Carl trivdes med och som hade lett till
framgéng.
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Carl: Det dr det jag tycker &r kul, hur vi jobbar med ett fldde och
strukturerat sa att vi har en grund att std pd, alla system vi anvander
att dom ar byggda sa att man kan vixa pa det (...) jag vill vara tydlig
och att det ar relativt formaliserat, att det finns pa préint och syns, s
att det blir formaliserat pa ett sétt sa att alla vet tydligt vad som ska
goras (...) VALAB har ju vixt vildigt mycket under den hér tiden, sé&
nu i ar och forra aret har det varit valdigt mycket jobb. Forra aret
okade vi 50% bade i omséattning och personalstyrka da. Nu géller det
att bygga struktur for att orka véxa mer.

5.5 Fallstudie 4

’

“Jag har inte den dagliga kontakten med organisationen...’

Jenny: Jag har alltid kint mig dlskad av mina foréldrar, och alltid fatt
veta att jag kunde bli precis vad jag sjélv ville. Att det ar helt och
héllet upp till mig, att dom alltid hade stort fortroende for mig, vilket
gjorde att jag aldrig varit rddd for att prova. Att vara trygg i sig sjilv
och att ha modet utan att vara dumdristig.

Och nog har Jenny provat pa, atminstone pa att vara foretagare. Hennes 40 ar
av yrkesverksamhet innehdller foretagande i form av ett konstgalleri, en
inredningsbutik, ett foretag inom friskvard och i det hdr fallet uthyrning av
personal for hushéllsnéra tjénster.

Jenny: Grunden for den hér verksamheten var min pappa. Han var
vildigt mangkunnig. Oavsett vad det gillde sa kunde jag och min
familj alltid kontakta honom om det var ndgot vi undrade 6ver, hur
g0r man nir man malar sprojs pa huset, eller dukar ett vackert bord,
eller ett svart ord i ett korsord. Han var oerhort mangsidig och
allkunnig. Och ofta sa funderade jag péa vad alla andra goér som inte
har en sédan hér person i sin nédrhet. Hur far dom reda pa vad man
skall géra? Vagen ar mycket langre for dom.

Vid halvarsskiftet 2007 uppstod en mdjlighet d& nagra riksdagsbeslut
fordndrade fOrutsdttningarna for hushéllsnira tjdnster. Dels infordes
mdjligheten att dra av for tjénster i sitt hem, det som senare kom att kallas

95



RUT, dels blev det skatteldttnader for pensionérer som ville fortsétta jobba.
Jenny kopplade dd samman dldres behov av att kdnna sig behdvda, deras
saknad av arbetskamrater och behov av tillskott i kassan med situationen dér
en mangkunnig och allsidig pappa i sin nérhet saknades. Hon startade
Hemtjénster AB.

Jenny: Jag borjade med att annonsera efter pensiondrer som ville
jobba. Var vildigt orolig att det inte skulle finnas ménga i den héir
kommunen eftersom det dr en ganska vilmaende kommun. Men efter
en och en halv vecka s& hade jag 40 inskrivna. Jag hade avsatt sex
veckor for det jobbet. Sa da fick jag tinka om och parallellt annonsera
ut tjdnsterna. Vi lyckade gora 275 timmar redan forsta ménaden..Idag
omsitter vi ungefdr 30000 timmar totalt i Sverige i manaden. Det ar
den utvecklingen som varit. Det 4r en resa, en fantastisk resa.

Verksamheten var fran borjan tinkt som ett komplement, ett extra ben, till de
affarer Jenny bedrev vid den tiden. Tjénsterna skulle bara erbjudas i
hemkommunen. Men verksamheten exploderade och det fanns ingen chans
for Jenny att behalla bada delarna av foretagets verksamhet. Valet {61l pa att
fortsdtta bygga pa den del som sysslade med hushéllsnéra tjanster, ett val hon
inte &ngrar. Vid intervjutillfallet fanns atta egendgda kontor och 25
franchisekontor runt om i landet. Organisationen upplevdes fungera vil med
en tydlig struktur och tydliga instruktioner, nigot som bland annat
franchisekonceptet skapat forutsittningar for. Jenny fokuserade darfor pa mer
overgripande uppgifter.

Jenny: Just nu kan siga att sa har jag distanserat mig fran, jag har inte
den dagliga kontakten med organisationen som jag hade tidigare, for
det tar véldigt mycket pa en. S& den tdlmodigheten har jag sa att séga,
fran det kontot har jag tagit ut for mycket, men det har jag ju mina
medarbetare som gor och mina deldgare som gor. Sa idag lagger jag
mycket mer min tid pa helheten och att fordjupa mig i konceptet och
att ta fram uppgifter, grunduppgifter som behovs for att andra ska
kunna utfora sina uppgifter. Press och media, mycket sddana saker.
Nyetablering sa klart.

Som stdd for Jennys arbete fanns en stab av ménniskor, varav en del ingick i
tva sérskilt viktiga grupperingar: en dgargrupp som bestod av Jenny och de
tva Ovriga dgarna (som dgde 10% var), och en ledningsgrupp dér ytterligare
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tre medarbetare fran huvudkontoret fanns med.

Jenny: Alla beslut har tagits dir. Agarméten och ledningsgrupp, det ér
dér besluten fattas, men p& grunder som ofta kommer utifrén,
stromningar utifran.

Négra mer omfattande inspel till beslutsprocessen frdn medarbetare i
organisationen eller externa aktorer var inte sirskilt forekommande. Arbetet
var saledes koncentrerat till dgarmoéten och ledningsgruppsmoten, dér en
vanlig beslutsprocess innebar att beslut togs i dgargruppen for att direfter
stimmas av 1 ledningsgruppen innan de faststilldes. Det fanns emellertid ett
par kanaler genom vilka medarbetare kunde bidra med tips och idéer.

Jenny: vi har ju ett datasystem som vi latit bygga, anpassat for var
verksamhets forbéttringar och forstarkningar, dir vi tar in idéer och
tips. Sedan forverkligar vi det som &r mdjligt att forverkliga och i den
takten som vi har ekonomiskt mdjligt att géra det (...) Sedan har vi
ocksa regionmoten. Vi har delat in Sverige i fem regioner sa vi har ett
mote pa varkanten med varje region och ett mdte pd hostkanten med
varje region...en weekendkonferens for alla.

Regionmdtenas priméra syfte tycktes dock vara att formedla information fran
ledningen och arrangera foreldsningar. Beskrivningen av hur information frén
organisationen samlades in forstirkte bilden av Jennys distansering frén
verksamhetens vardag. En forklaring till denna distansering kan vara
kombinationen av ett tydligt regelverk for medarbetarnas insatser och att hon
ansag sig kunna verksamheten pé sina fem fingrar, vilket ocksa aterspeglade
sig i instdllningen till extern hjalp.

Jenny: Jag anlitar inte ndgon expert eller gér pa ndgon kurs. Jag kan
ju varenda vra och varenda del i det hir konceptet eftersom det &r jag
som skapat det sa jag kan ju varenda litet gruskorn. Och sa har jag
dels ledningsgruppen och dels dgargruppen och dels mdjlighet att
testa pa organisationen...sd, nej det skdter vi sjilva. Jag far hundratals
mail varje manad om att man skall g& pa den ena kursen efter den
andra, men jag har inte den tiden, for att kunna bygga ett féretag som
véaxer i denna takten som vi gor dd maste man koncentrera sig pa det
man gor (...) Sa jag gér inte pa sddana ddr morgonmdten och sédana
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saker.

Séttet att arbeta hade varit framgéngsrikt. Hemtjénster AB var ett exempel pa
en lyckad diversifiering, frdn en verksamhet med syfte att komplementera
befintliga affdrer till ett riksomfattande tjédnsteforetag. Framtiden anségs
ocksa vara ljus.

Jenny: Det har egentligen varit kristider dnda sedan jag startade, men
vi har okat hela tiden... Det finns ju inget stille ddr man inte har
behovet.

5.6 Sammanfattning

I likhet med Grupp A séger sig foretagsledarna i Grupp B begrénsa arbetet till
sig sjilv eller ett fatal andra i ett centraliserat arbete. Ocks& bland dessa
foretagsledare formedlas en bild av hur hen klarar sig sjélv, hur hen inte ser
ndgot behov av att anlita “experter” eller ga p& ndgra “kurser” d& hen anser
sig kunna “varenda vrd och varenda del av konceptet”. De lyfter fram
foretagsledarens oberoende och sjélvstindighet.

En annan likhet med Grupp A #r de i huvudsak interna interaktionerna. Aven
om det kan forekomma enstaka externa inslag i fOretagsledarens arbete,
exempelvis i form av en extern ordforande i styrelsen, ligger huvudfokus pa
interna aktorer. En forklaring till den interna orienteringen &r enligt
foretagsledarna svarigheten for externa aktorer att verkligen forstd den
aktuella verksamheten, vilket gor att det upplevs kosta mer dn det smakar att
anvinda sig av externa aktorer.

Foretagsledarna i Grupp B skiljer sig emellertid fran Grupp A i det att de
beskriver ett mer vertikalt orienterat interaktionsmodnster. Det innebér att
arbetet sker i olika hierarkiskt organiserade grupperingar (t.ex. styrelsemoéten,
ledningsgruppsmoten, interna radsgrupper, workshops) som tillsammans
skapar strukturerade interaktioner for att ta del av andras erfarenheter.
Respektive gruppering erbjuder ett forum for att ventilera forutbestimda
fridgor inom olika omraden och pa olika nivier som sedan koordineras till en
sammanhingande interaktion. Styrelsemdten framstills som en vanlig plats
for omvirldsanalyser, att ifrdgasitta verksamheten samt att styra tempot i
arbetet. Genom att i styrelsen sétta upp mal och folja upp vilka aktiviteter
som genomforts vill foretagsledarna uppritthdlla verksamhetsledningens
fokus pé utveckling. Enligt denna kategori av fOretagsledare Oversitts
sedermera planerna till verksamhetens vardag i ndgon form av ledningsgrupp,
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en mer operativt inriktad gruppering, och/eller i strategiska workshops med
medarbetare. Oavsett vad foretagsledarna bendmner de olika grupperingarna
utgdr de hierarkiskt uppdelade grupperingarna ett tecken pa ett vertikalt
orienterat arbete.

En forklaring som ges till ett vertikalt uppbyggt arbete &r en uppfattning om
att det utgor ett mognadstecken for organisationen. I en strdvan att framsta
som ett framgangsrikt och moget foretag skapas olika hierarkiska
grupperingar och strukturer. Foretagsledarna beskriver det med ord som vi
har skaffat oss en kostym som tillhdr ett storre foretag” och avser en
hierarkisk organisationsstruktur med flera olika grupperingar.

De vertikala interaktionsmonstret, med tillhérande uppdelning mellan olika
hierarkiskt relaterade arenor, medfor att foretagsledare i Grupp B ofta
beskriver att de distanserar sig fran den operativa vardagen. Fokus riktas
istdllet mot uppbyggnad och underhall av mdtesstrukturer och
beslutsprocesser. Strukturen for involverade personers interaktioner blir
ibland lika viktig som sjilva innehallet. I arbetet ldmnas vardagliga och mer
produktionsinriktade fragestéllningar for mer “6vergripande” fragestéllningar.
En stor skillnad mot hur foretagsledare i Grupp A beskrev sitt arbete.

Ytterligare en skillnad i arbetet hos foretagsledarna i Grupp B, i jamforelse
med Grupp A, ar dess formella karaktir. Foretagsledarna sdger sig hédr
fokusera arbetet till sédrskilda tillfallen. Det beskrivs som viktigt att arbetet
sker i ratt forum vid ratt tillfalle. Istéllet for att sprida ut arbetet till en rad
olika platser beskriver dessa foretagsledare ett arbete som i forsta hand
avgransas till forutbestdmda tillfallen pa vildefinierade platser.

Utmirkande for foretagsledarna i Grupp B dr ocksé deras procedurinriktade
interaktioner. Till skillnad fran Grupp A riktas hér stor uppmérksamhet mot
administrativa aktiviteter och hjdlpmedel som strategiska planer, budgetar,
trend analyser och systematiska procedurer. Dessa procedurer anses skapa en
strukturell legitimitet for de vigval som gors, en legitimitet som ibland gor att
fokus tycks hamna pa sjédlva procedurerna mer &n pa de mél och vidgval som
krévs. Enligt foretagsledarnas beskrivningar resulterar genomférda moéten
ofta 1 dokument som skapar en kéinsla av administrativ kontroll.

Foretagsledarna i Grupp B kénnetecknas ocksa av att arbetet har en deduktiv
karaktir. Hér beskrivs officiella dokument samt rapporter och prognoser, som
ofta formedlas via dags- och facktidningar, som visentliga inslag i arbetet.
Det &r sédledes en stor andel sekundédrdata som ligger till grund for
foretagsledarens forstaelse. En arbetsform som framstélls som relativt
tidskrdvande da det finns mycket information med potential att vara
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avgorande for verksamhetens framtid. Mycket tid upplevs darfor ga till att
lasa dagstidningar och olika former av digitala nyhetsbrev.

Sammanfattningsvis kan arbetet hos foretagsledarna i Grupp B beskrivas som
centraliserat, internt, vertikalt, formellt, procedurinriktat och deduktivt.

I nésta kapitel presenteras ytterligare en grupp av foretagsledare som delvis
delar karaktdrsdrag med Grupp B, men som ocksé skiljer sig pé ett par
omraden.
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6. Grupp C

En tredje kategori av foretagsledare, Grupp C, utvecklar sina foretag med
hjdlp av en formell métesstruktur, med systematiska procedurer, och manga
involverade personer. I likhet med Grupp B sker arbetet i en hierarkisk
struktur som inkluderar styrelser och ledningsgrupper, men hér involveras
fler personer. En grupp som ofta lyfts fram som sérskilt viktig for arbetet hos
denna kategori av foretagsledare dr medarbetarna, som anses ha mycket
vérdefull information och ménga idéer att ta tillvara. Ett vésentligt inslag i
dessa foretagsledares beskrivningar av sitt arbete &r olika typer av rdd och
utvecklingsdagar diar medarbetare involveras, ofta under ledning av nagon
slags processkonsult.

Genomsnittséldern bland de sju foretagsledarna som kategoriserade i Grupp
C ér i stort identisk med dem som beskrevs i tidigare grupper. Det finns
sdledes ingen betydande aldersskillnad hos foretagsledarna i denna grupp.
Utbildningsnivéan skiljer sig ddremot hos denna kategori av foretagsledare.
Alla utom en har hogskolestudier bakom sig. Aven studiernas inriktning
skiljer sig & da fem av sex har hogskolestudier med ekonomisk inriktning.
Denna grupp av foretagsledare har ocksé en relativt stor andel, fyra av sju,
med arbetslivserfarenhet fran andra storre organisationer innan de antog
nuvarande utmaningar. [ férhéllande till foretagsledare inom Grupp A och B
innehaller Grupp C en storre andel foretagsledare utan dgande i aktuellt
foretag (4 st). Det dr ocksa en mindre andel som har ett majoritetsdgande (1
st). Foretagsledarna ar séledes i &n hogre grad understéllda och jamstillda
med andra dgare.

Foretagen de ér verksamma inom agerar inom handel (3), datatjdnster och
program (2), teknik (1) och tillverkning (1). Det finns saledes inget
utmérkande drag nar det géller vilka branscher denna kategori dr verksamma
inom. Genomsnittsforetaget startades 1991 och hade ar 2012 30 anstéllda och
omsatte 62 miljoner (median = 51 miljoner). Foretagen &r saledes i
genomsnitt fyra &r dldre och har ytterligare fyra anstéllda i jamforelse med
tidigare presenterade grupper. Foretagens omséttning dr betydligt storre i
jamforelse med Grupp A, och négot hogre i jamforelse med de foretag vars
foretagsledare representerade Grupp B.
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6.1 Fokus pa medarbetare

I jamforelse med Grupp A och B innehéller arbetet hos foretagsledarna i
Grupp C fler personer, men det handlar da i férsta hand om medarbetare. Med
hjélp av olika typer av sammankomster gors medarbetare delaktiga i
foretagsledarens arbete. Att involvera medarbetare bottnar i olika syften. I
forsta hand handlar det om att fa del av virdefull information och méanga
idéer. Ett typiskt uttalande for den hir gruppen av foretagsledare ar:

”Med hjilp av den expertis som finns i vara korridorer, runt omkring
den omvirldskénnedomen s& bygger vi upp en bild om vart vi tror
framtiden &r pé vag.” (33)

Men i flera fall uttrycker foretagsledaren ett mer personalpolitiskt syfte: att fa
medarbetare att trivas for att skapa en sa lag personalomséttning som mojligt.
Delaktighet, och den ndrhet som didrmed skapas mellan ledning och
medarbetare, anses av dessa foretagsledare vara en framgéangsfaktor i strdvan
att utveckla och behélla kompetent personal. De beskriver visserligen inte
foretag som demokratier, men medarbetare anses forvinta sig att bli
konsulterade 1 fragor som berér dem eller dér de kan tillféra nagot. Att
involvera medarbetare i foretagets planeringsarbete anses ocksé handla om att
skapa forutsittningar for medarbetarna att prestera pa toppen av sin formaga.
Genom att involvera medarbetare anses de fa forutséttningar att utveckla en
djupare forstaelse for det som de forvéntas ta ansvar for, men det anses ocksa
innebéra att medarbetare far mojlighet att tillféra sina egna upplevelser och
sin egen information. Att medarbetare involveras i foretagsledarens arbete
grundar sig saledes bade i en Overtygelse om att de besitter vérdefull
kompetens och information och i en syn om att delaktighet Okar
medarbetarnas trivsel och frigdr deras inneboende potential. Men dven om
medarbetare utgor den huvudsakliga gruppen av personer som involveras &r
de inte den enda typen av aktor i foretagsledarens arbete. Konsulter dr en
annan kategori som ofta anvinds for att strukturera upp foretagsledarens och
medarbetarnas gemensamma arbete.

”Nér vi behdver hjélp med sjélva processen sa har vi en kille som vi
har jobbat med i alla ar, en huskonsult kan man séga...Vi behover lite
hjalp ibland, lite ordning och reda,...” (36)
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Pé sa vis kan foretagsledaren ldgga sitt fokus péa arbetsprocessens innehall
istéllet for form. Foretagsledarnas arbetsitt dr sdledes mer decentraliserat dn
bade Grupp A och B.

6.2 Arbetsgrupper och utvecklingsdagar

Arbetet hos foretagsledare i Grupp C kinnetecknas ocksd av en formell
motesstruktur. Ett karaktirsdrag som de delar med Grupp B. Men da arbetet i
Grupp C beskrivs som innehallande fler aktorer, frimst medarbetare, far det
en annan form. Gemensamt med Grupp B dr den uppmaérksamhet som
styrelse- och ledningsgruppsmoéten far, men enligt denna kategori av
foretagsledare sker en stor del av utvecklingen med hjélp av olika typer av
arbetsgrupper. Genom att skapa motestillfillen med medarbetare och andra
aktorer anser de sig finga upp idéer som sedermera kan behandlas i andra
former av sammankomster. Foretagsledarna beskriver att forslag och beslut i
en gruppering transporteras vidare i en forutbestimd motesstruktur.

”Vi har en motesstruktur dér vi identifierat ett antal omrdden som vi
ska ha méten kring. Vi samlar hela foretaget en géng i manaden. Vi
har produktrad, vi har marknadsrad, vi tittar pa, om du siger sé att vi
har strategidiskussioner s& ska idéer kunna komma in via det hdr
marknadsradet som vi kan ta med in i strategidiskussioner sen da.
(33)

I det hir fallet var det allmént ként vilka som deltar i respektive gruppering
och var de triffas. Mdtena foljer ocksa vanligtvis en for deltagande personer
kand procedur. Men foretagsledarna i Grupp C beskriver ocksa en alternativ
motesform av mer engangskaraktir som tycks anvindas flitigt, ndmligen
workshops: ett mote kring ett fokuserat tema med deltagare som bjudits in
tack vare sin organisatoriska tillhorighet och/eller kompetens. Motesformen
framstélls som ett praktiskt orienterat mote med aktiva deltagare kring en
specifik fraga. Enligt foretagsledarna handlar det ibland om att tidigt i
beslutsprocessen identifiera alternativa vdgval, medan sammankomsterna vid
andra tillfallen syftar till att landa beslut hos, och dess konsekvenser for,
medarbetarna.

”Det gjorde vi genom att dels kora en stor workshop internt ihop med
den hér externa konsulten da. Och prata om den vdgen vi har valt, det
har har vi kommit fram till, det hir har vi...egentligen gemensamt valt
att se som var huvudfara...och forséka bryta ned det, okej vad
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kommer det hdr innebdra for oss? Hur ska vi jobba vidare for att
verkligen na den hédr visionen?...Egentligen var det en lansering av
det slutgiltiga forslaget...Sen var vi ividg péa en konferens hyfsat snart
efter dér vi skulle jobba med att fa var och en involverade i...om vi
skall dit, okej men vilken roll kommer du att ha? Hur skall du kunna
bidra i att komma dit?” (2)

Oavsett syftet med de formella sammankomsterna fokuseras arbetet med
medarbetare och andra aktorer till sérskilda tillfallen. I likhet med
foretagsledare i Grupp B viljer dessa foretagsledare att avgrédnsa sitt arbete
till 1 forsta hand forutbestimda tillféllen pa véldefinierade platser. Det innebér
dock inte, enligt foretagsledarna, att deltagande personer alltid méste vara
fasta konstellationer. Tid och plats kan vara aterkommande, medan deltagare
framstélls som varierande beroende pé aktuell fragestdllning och vilka som
kan ténkas bidra med kunskap.

Forklaringarna till att dessa foretagsledare viéljer att fokusera sitt arbete till
sarskilda moten &r flera, och dverensstimmer med de som foretagsledarna i
Grupp B angav. En del forklarar det med att de genom att formalisera arbetet
med hjélp av méten skapar struktur och tydlighet for berdrda aktorer. Andra
forklarar att moten ger en mdjlighet att fora samman olika typer av deltagare
som kompletterar varandra. Blandningen av personligheter anses skapa
livliga och fruktbara diskussioner som leder till bittre beslut. Forklaringen
om de blandade personligheternas fordelar tycks dock vara viktigare for
foretagsledare i Grupp C. Fler perspektiv anses ge en mer kvalitativ
beslutsprocess och ett syfte med moten dr darfor att involvera personer som
kan ifrdgasdtta och utmana foretagsledarens forstdelse och ddrmed utveckla
och sortera tankar om alternativa végval.

”Man forsoker utifrin dom ménniskorna som &r nirvarande, och det
ar ju ratt kloka ménniskor, berétta lite vad vi stér infor...och kosta pa
oss att diskutera vissa problem och mgjligheter, och hur vi hanterar
dom framat... Det kan vara hogt och lagt. Det kan vara att man stéller
lite elaka fragor och héller mig pa ta. Det ar jétte bra, jag behover ju
liksom utmanas. (36)

Liksom i Grupp B innebdr den mdtesorientering som kénnetecknar
foretagsledarna i Grupp C att manga i denna kategori av foretagsledare
distanserar sig fran den operativa vardagen. Enligt deras beskrivningar
lamnas vardagliga och mer produktionsinriktade arbetsuppgifter for mer
”overgripande” fragestéllningar...
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”Jag dr valdigt o-operativ. Bortsett fran personal och extern ekonomi
sé dr jag, produktutveckling ar jag inte med i, jag &dr inte med i den
dagliga monteringen av trafik pd sajten, partners, vildigt lite
kundkontakt, har jag kundkontakt s& &r det pé strategisk niva, sitter
inte 1 kundforhandlingar runt ett avtal...Jag har vildigt mycket fokus
pa den langa affaren...” (36)

...som i forsta hand behandlas i olika former arbetsgrupper. Foretagsledarens
arbete sker dérfor i forsta hand genom moten i hierarkiska och formella
grupperingar som styrelseméten, ledningsgruppsmdten, olika typer av
rddsgrupper och strategiska workshops, vilka tillsammans bildar en
motesstruktur i olika nivder.

6.3 Systematiska procedurer

I Grupp C foredrar foretagsledarna uttalade arbetssteg och ofta omfattande
analyser. Dokument, rapporter och prognoser tycks utgdra vésentliga inslag i
arbetet. Foretagsledarna beskriver att de ldgger en ansenlig méngd tid pé att
samla in, analysera och strukturera upp olika former av information, i forsta
hand information fran sekundérkéllor. Till sin hjédlp anviander foretagsledarna
olika former av administrativa verktyg. Ett arbete som resulterar i skriftliga
affarsplaner.

”Vi har jobbat fram en tillvéxtplan och dér har vi tagit hjélp av ett
foretag som heter Growth Motion...Han har ett koncept helt enkelt
hur man jobbar igenom det. S& det har vi gjort under varen d& i
ledningsgruppen. Sen har vi haft en referensgrupp bland personalen
dar vi stamt av.” (39)

Men till skillnad fran foretagsledare i Grupp B uttrycker dessa foretagsledare
en uppfattning om att ett gemensamt arbete ar viktigt for verksamhetens
utveckling. Enligt foretagsledarnas beskrivningar ligger fokus lika mycket pa
samtalen med involverade aktorer som pé arbetets olika steg. Mélet anses inte
primért vara att astadkomma en affarsplan utan att astadkomma ett arbete dér
deltagande personer utvecklar en gemensam forstaelse kring verksamheten
och dess framtid.

”Jag kan peka med hela handen och sdga...Men gor jag pa det sattet
kommer vi aldrig att na dit. Det handlar ju egentligen om att fa alla att
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ga at samma hall. Jag tillater ganska mycket diskussioner for att alla
ska ha samma bild i huvudet.” (33)

Forklaringen till att fokus riktas p& samtalen 4r att omvérlden &r sd
forénderlig att de flesta afférsplaner inte tros hélla dver tid. Visserligen anses
det vara nodvéndigt att planera med hjélp av bra arbetssteg, men det krévs
ocksa kontinuerliga samtal mellan involverade aktorer for att stindigt
omtolka det som sker.

”Vi jobbar vildigt mycket utifrdn ledstjirnan, dir vi slagit ihop
mission och vision... I princip kan man séga att vi sétter en tre-ars
plan... Men sen gar man in och sitter en 1-&rs plan baserat pa dom
initiativ och projekt som skall ta oss mot malet och visionen.... Men
vi lever i en vérld som ar sa fruktansvart fordnderlig sa att det du
beslutar for tre ar, det ar ju sédllan det som kommer ut i detalj... Man
forsoker hela tiden fatta nya beslut baserad pa ny kunskap...Att ha en
plan som &r exakt linjér, det funkar inte i var vérld, utan vi maste hela
tiden stilla om.” (36)

Bland foretagsledarna i Grupp C laggs séledes lika stor vikt vid systematiska
procedurer som vid sjidlva samtalet mellan individer, vilket skiljer sig fran
den fokusering pa systematiska procedurer som foretagsledarna i Grupp B
visar.

Nedan foljer tva fallbeskrivningar som illustrerar karaktarsdrag for Grupp C i
nidrmre detalj. Fallbeskrivning fem lyfter fram ett typiskt medarbetarfokus.
Dir uttrycks en stor respekt for medarbetarnas formaga att finna 16sningar pa
uppkomna problem, en tro pa4 medarbetarnas “inneboende kraft”, och en vilja
att ta del av deras kompetens. Men bakom medarbetarnas involvering ligger
ocksa ett syfte att skapa trivsel for att lyckas behélla dem Over tid.
Fallbeskrivningen innehéller ocksa den for Grupp C karaktéristiska formella
motesstrukturen med workshops, ledningsgrupper och styrelsemoten.

Aven fallbeskrivning sex innehaller beskrivningar av en formell
motesstruktur med grupperingar i olika hierarkiska nivéer. Styrelse- och
ledningsgruppsmoten utgor vésentliga inslag i foretagsledarens arbetet, men
ocksa olika former av workshops anvénds for att utveckla foretaget. Genom
att arrangera formella motestillfillen, exempelvis i form av radd och
utvecklingsdagar, med medarbetare skapar foretagsledaren en plats diar han
kan fanga upp idéer, som sedermera forflyttas uppat i beslutshierarkin.
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Fallbeskrivningen visar ocksd upp ett annat karaktirsdrag for Grupp C:
utveckling med hjilp av systematiska procedurer.

6.4 Fallstudie 5

” Det handlar mycket om att fa med sig folk hela tiden”

Sten hade efter sin gymnasiala utbildning siktat pé att bli trafikflygare, men
konkurrensen var sd hard att han dntrade en forséljningsbana som innehdll
diverse positioner inom marknadsforing- och forséljning i en rad olika
organisationer. Till en bdrjan var Sten verksam i mindre foretag men med
tiden tenderade arbetsgivarna att bli stdrre och storre.

Sten: Om man &r van att jobba i lite mindre organisationer, ha lite
storre frihetsgrad, da tycker man det inte 4r s& himla kul. Men jag
borjade jobba i ett d&nnu storre foretag, IBM, och det var &nnu virre.
Jag passar inte i dom dér stora mastodont foretagen, i sé fall skall jag
bestimma alltihop. Det fér jag ju inte. S& jag kénde att jag behdvde
gbra nagonting som inte innebar att en massa andra manniskor skall
tala om for mig vad jag skall gora hela dagarna. Da hade jag en
kontakt sen tidigare som drev en reklambyra, jag pratade lite med
honom om digitala medier...det dr nagot som intresserar mig och jag
ser stora mojligheter, potentialen finns dér, det var manga andra som
gjorde dé ocksa forstas, men jag valde att kontakta honom for att det
var en liten organisation, och bygga nagonting fran grunden. Sa det
var egentligen dar som WEBB AB startade upp.

Verksamheten drog igang inom ramen for reklambyrén, men i ett eget bolag,
med inriktning p& webblosningar. Efter nagra &r utkristalliserades en
inriktning mot anvéndarvénlighet som blev foretagets signum. En vésentlig
del av erbjudandet var déarfor webbutveckling baserad pé intervjuer och tester,
vilket grundade sig pd en kombination av hérd och mjuk kompetens.
Personalen, dess sammansittning och trivsel var ndgot som Sten lyfte fram
som en framgéngsfaktor for tillvaxt.

Sten: Om vi skall ha en tillvixt da maste vi se till att dom som redan
ar hér kinner att det hér dr ratt stille, att dom kan tipsa sina nétverk
att det hdr ar ett bra stélle att jobba pa, framfor allt att vi inte har
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manga som lamnar oss, att personalomséttningen ar lag. Det dr ju en
framgéangsfaktor om man skall vara i tillvixt for att annars kommer
man bara jobba hart och ta in halvbra ménniskor... och stanna pa
samma niva...det kostar bara en massa pengar...Det handlar mycket
om att f4 s& f4 ménniskor att sluta som mojligt. Det far man genom att
fa dem delaktiga, att fa dem att trivas, utvecklas inom det man sjilv
tycker ar roligt tillsammans pa foretaget, det dr grymt viktigt.

Dérfor var en viktig ingrediens i Stens ledarskap delaktighet.

Sten: Det &r inte jag som gor det hér, det d&r medarbetarna, sen kan jag
styra dom i en viss riktning som jag ser kan behdvas. Jag tror pa att
ménniskor har en inneboende kraft. Det handlar bara om att fa dem
att forstd vart dom ska (...) Vad ar dom olika strategiska malen for den
hér perioden. Och sedan tillsammans ta fram aktiviteter som gor att vi
driver mot dom hér malen (...) S& att det dr en viktig del i var
framgéng, att alla medarbetare, s mycket dom orkar och vill, ar
delaktiga i sjdlva utvecklingen av erbjudandet, och vad vi skall gora.

Mojligheten att vara delaktig erbjods framfor allt via olika workshops dar
samtliga medarbetare deltog.

Sten: Vi har workshops, dir vi jobbar tillsammans fram...ddr vi tar
fram vad som é&r viktigt for oss, man belyser dom hér bitarna, man far
en gemensam bild av hur vi egentligen &r. Kanske aha-upplevelser for
en del, men framfor allt att alla ser att oavsett vilken grupp man sitter
i, och man byter grupper, sa kommer det fram samma budskap. Det
tror jag &r en forutséttning for att man ska kunna bli fler, att kulturen
ar vilutvecklad och att man vet varfor man gér till jobbet pa
morgonen... Det kommer fram, du vet det hir svenska konsensus
materialet, sa hir tycker vi, sa hér dr vi. Sen kan vi jobba vidare lite
grann pad formuleringar och sddant. Som man sen da stimmer av,
stimmer det hdr Gverens. Men det dr vildigt sdllan det kommer
nagonting nytt frdn ovan, utan det fOrankras vildigt vdl med
organisationen (...) Det gér inte att jag stéller mig upp och séger, med
hela handen, nu ska vi gora det hér. For d& sdger dom: varfor da?

Ytterligare ett steg for att involvera medarbetare i arbetet hade tagits genom
att gora nagra av dem till kompetensomradesledare med ansvar for
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kompetensutveckling och att utarbeta forslag pa utveckling av erbjudanden.

Sten: Det dr inget som regionchefer eller ledningsgrupp gor, utan da
iar det team med fyra stycken kompetensomradesledare, en
forsdljningschef, jag 4r i och for sig med dér, och dven en
dotterbolags VD. Dér tar vi inga beslut: sa hir skall det bli. Forst skall
det malas igenom i ledningsgruppen, bearbetas fram osv, sen skall det
forankras och séljas in.

Delaktigheten bestod séledes inte i1 att medarbetarna tog sjélva besluten, utan
att de fick gora inspel i beslutsprocessen som sedermera forddlades i
beslutshierarkin, vars §versta instans var styrelsen.

Sten: Vi har sedan ett par ér tillbaka en riktig styrelse, en extern
styrelsordféorande som hjélper oss att sdtta upp strategiska
malsittningar inom ett antal omrdden. Dom hér jobbar vi fram i
styrelsen, och kommer &verens om Overgripande styrning mot dom
hidr (...) Man sitter upp dom stora mélen som kan vara lite
tolkningsbara sé att ledningsgruppen sen sjilv far avgora: hur tar vi
oss dit. Styrelsen ska inte vara inne och rdora i verksamheten
overhuvud taget...

Men det arbetet skedde primért i ledningsgruppen dér det forutom VD och en
dotterbolags VD ocksé deltog tre regionchefer och en forsiljningschef. En
grupp som ofta inneholl livliga och fruktbara diskussioner tack vare en bra
blandning av personligheter.

Sten: Vi har manga olika personligheter i ledningsgruppen dér vi ofta
har en bra dialog sa tillvida att alla séger vad dom sjélva kénner och
tycker. Det finns ingen som tar illa vid sig och...Det har hint en hel
del ganger att det vi gétt in med i ett ledningsgruppsmoéte har kommit
ut med ett annat beslut, for att det har argumenterats for nagot annat.
Dér man blivit 6vertygad om att det dr en béttre 16sning (...) Sen ar
det ledningsgruppens uppgift att ta dom hér och gora actions pa sa att
man ser inom vilket omrdde som man behdver gora saker, och som
fir man dom tilldelat sig och sa skall man utfora det inom en viss
tidpunkt.
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Ledningsgruppens beslut kom sedan tillbaka till medarbetarna for att
forankras, men ocksa for att lata medarbetarna hitta l16sningar pa de uppgifter
som skulle genomforas enligt besluten.

Sten: Och det far man gdra precis som man vill, bara man gor det.
Mitt ledarskap ar egentligen att visa vart vi ska men inte ta oss dit,
utan det far respektive person som har uppdraget gora (...) Men hur
jag sedan genomfor det handlar ju mycket om workshoppar ocksa, att
alla dr delaktiga, att alla far vara med, man fér ta ett ansvar, man
forvéntas ta ett ansvar. Jag &r grymt delegerande och jag ar inte
speciellt kontrollerande om inte det behdvs, men dé har det oftast gétt
for langt redan. Jag &r inte speciellt forlatande mot ménniskor som
inte gor det dom ska. For det dr viktigt att forsta att man ar en kugge i
hela maskineriet for att fortsétta utvecklas.

Som plattform for arbetet i verksamhetens olika forum ligger det, enligt Sten,
en gemensam vérderingsgrund som arbetats fram med extern hjélp. Tack vare
den ségs alla inom organisationen kénna till verksamhetens ramverk.

Sten: Det som bygger fundamentet i det hor foretaget dr en gemensam
viardegrund som alla har varit med och arbetat fram. Vi ar ett
virderingsbaserat foretag, diar vi har ungefdr samma syn pa hur vi
skall applicera 10sningar pa det media som vi verkar inom...Och det
maéste vi ha annars kommer vi 4 for manga som springer &t olika hall,
gor roliga saker som en grupp tycker, och mindre roliga som en annan
grupp tycker.

Det var emellertid inte bara medarbetarnas tankar och idéer som anvéndes 1
arbetet. En annan informationskélla var diverse ménniskor 1 branschen som
Sten triaffade vid olika branschevents.

Sten: Dom som jag bollar med ibland kan vara branschmanniskor,
nagon som &r i branschen och som gor ungefir samma saker. Man
sdger kanske inte allt, men man bollar lite tankar och idéer (...) Det &r
mycket skvaller 1 branschen om olika saker som hénder. Det 4r en rétt
Oppen attityd bland méanga, s vi fir mycket information fran olika
branschmingel osv.
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Men jakten pa information var inte ldngre lika intensiv for Sten da hans roll
fordndrats i riktning mot mer dvergripande fragor. Det forekom att han aktivt
sOkte information, och da framfor allt pa internet, men den mesta
informationen kom till honom per automatik.

Sten: Forr var det mycket mer for da var jag mycket mer operativ. Da
var jag mer &t specialistrollen och da var det viktigare for mig att veta
exakt hur saker och ting skulle 16sas och vilka typer av leveranser. Nu
ar det mer : Vilken riktning skall vi ga, vart gér saker och ting. Idag ar
det sa...alltsé det &r sé transparent. Saker och ting hénder sé fort i var
bransch sa att det kommer till dig vare sig du vill eller inte. Dels sa
har du medarbetare, du kan lisa internet world som ibland ligger lite
fore vissa delar, ibland lite efter. Det kan vara att man googlar pa
vissa specifika uttryck som gor att man hittar ndgonting dir det finns
en trovardig killa som skriver om dom hér bitarna. Jag &r ibland inne
och stimmer av lite var de stimmer av pa olika néttidningar. Det
kanske inte alltid stimmer Overens med oss, men dom har manga
génger rétt i sina kurvor nér folk borjar anvénda saker och vad det ar
de anvénder osv. Det &r ibland en viss kontrollmekanism, man kan ga
in och titta dér.

Stens fokus lag séledes pé det interna arbetet och att skapa bra forutsattningar
for sina medarbetare att ta rétt beslut for att nd verksamhetens mél inom ett
givet ramverk. Ett arbetssitt som beskrevs som framgéngsrikt hittills.

Sten: Det handlar mycket om att f4 med sig folk hela tiden, det ar det
som &r nyckeln i det mesta.
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6.5 Fallstudie 6

”...behéver ytterligare en strategisk nivd”

Redan under sina studier p& Handelshdgskolan i Goteborg startade Anders ett
bolag tillsammans med en kompis. Men tiden riackte ocksa till att agera som
larare inom Officeprogram pa ett IT-utbildningsféretag. Jobbet gav i sig en
gedigen kompetensutveckling och med tiden stod alltmer avancerade
utbildningar inom webdesign och webprojektledning p& programmet.
Samtidigt arbetade Anders som projektledare i en del IT-projekt hos ett
nérstdende foretag. S& sméaningom blev han ansvarig for att hantera alla
projekt och utvecklade en programvara for att underlitta arbetet, ett embryo
till ”Projektstodet”.

Enligt Anders resulterade kombinationen av entreprendriell anda och
utvecklad kompetens inom projektledning/projektstod i att han ar 2001 kédnde
sig redo att starta upp “Projektstodet”. Till en borjan erbjods hans egna
konsulttjanster, men ar 2002 uppkom en mojlighet att tillsammans med ett
kommunalt bolag utveckla ett IT-system for projektstod. Upplidgget innebar
att projektets finansiering delades mellan kunden och Projektstodet. Anders
investerade egna medel och anlitade underkonsulter for att ta fram en forsta
version. Resultatet blev sa lyckat att Anders beslutade att ldgga all sin tid och
allt eget kapital pé att vidareutveckla produkten.

Men dven om produkten saldes och motsvarade marknadens krav uppstod ett
problem. I ménga fall kdptes projektledningssystem via upphandlingar, och
”Projektstodet” hade inte den historik och de ekonomiska nyckeltal som
kravdes for att vinna upphandlingar. Losningen blev da att samarbeta med
aterforsdljare som hade den efterfrigade historiken och ekonomiska
stabiliteten. Aterforsiljarna gav affiren legitimitet och stod som leverantdrer
medan “Projektstodet” stod for allt arbete. Programmet uppskattades och ér
2009 hade “Projektstodet” atta medarbetare. Efter étta &rs kontinuerlig och
lyckad utveckling av programvaran kénde Anders ett behov av stdd. Som
100%-ig 4dgare och utan ledningsgrupp, skedde en stor del av arbetet i
ensambhet.

Anders: Vi hade ingen ledningsgrupp. Jag var ensam dgare och det
var vildigt ensamt pé toppen... Jag hade erfarenhet fran flera andra
verksamheter, en ekonomiska bakgrund och ett entreprendrliv genom
hela livet egentligen, men 1 6vrigt saknades den typen av kunskaper i
verksamheten. D& kontaktade jag bland annat BRG och gick med i
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deras Tillvaxtprogram... 2009 presenterade dom ett anpassat paket for
mig med en tillvixtanalys, och fyra personer som gick in i ett
Advisoryboard som trdffades halvdagar eller heldagar en gang i
manaden for att diskutera alla strategiska fragor som l4g pd bordet.
Det var ockséd lite andra punktinsatser kring strategifrdgorna med
hjélp av konsulter frin BRG. Det handlade mycket om att bara f ett
bollplank och nédgon som bekriftade ens egna idéer. Dom kunde ju
véar verksamhet och var bransch sa lite sa det var oerhort svart for
dom att ha kvalificerade asikter om specifika fragor, utan mer att i
storsta allménhet titta pA vdra forutsidttningar, min vision for
foretaget, hur marknaden sag ut osv.

Samtidigt valde Anders att etablera en ledningsgrupp.

Anders: ...men jag kallade inte det for ledningsgrupp for att vi inte
skulle bli s& mycket vi och dom i ett litet foretag. Vi kallade det
istdllet for Marknads- och Utvecklingsradet, MUR. Dér bjod vi in
olika personer till olika tréffar for att diskutera. Sa det var ingen
sluten grupp. Ménga andra medarbetare var med nér det var ldmpligt.
Tillsammans med Marknads- och Utvecklingsradet etablerade vi
ocksa arliga strategikonferenser. Tvad ganger om aret under tva
heldagar sitter vi och mal strategifrigor och vinder ut och in pa
allting. En av de forsta grejer vi gjorde var att sldnga vision, mission,
affarsidé, mal, overgripande mal, strategier och vérderingar for att
forfatta helt nytt tillsammans...i strategiworkshops da. S& dar lade vi
basen for nagot helt nytt.

I det strategiska arbetet kom man fram till att det var dags att fordndra
affirsmodell. Aterforsiljarna skulle kapas bort till forman for egen
direktforsiljning under eget varumaérke till kunderna.

Anders: Vi tyckte att vara styrkor var nérheten till kunden och
engagemanget. Det var ocksa det som drev oss och som vi tyckte var
roligt, att ha den nérheten. S& vi valde den vigen vilket vi idag ar
oerhort glada for. Det dr det som till stor del sérskiljer oss fran andra
konkurrenter.

”Projektstod” hade darmed lagt grunden for en fortsatt utveckling.
Verksamheten var igdng i Stockholm och den framtida inriktningen var
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tydlig. Savil ledningsgrupp som Ovriga medarbetare involverades i arbetet
och dess uppfoljning.

Anders: vi hade arbetat oerhdrt mycket och bra med strategifragor, vi
hade mél och méluppf6ljning pé alla nivaer, bdde métbara mal och
mjukare mél. Vi hade ménatligen avstdmningsméten med hela
personalen, dir vi presenterade mal och maluppfyllelse, vad hade
héint sen senast... vilka kunder har vi fatt, vilka prospekts som var pa
gang... Alla frigor som rorde verksamheten sa att det skulle vara s&
stor tydlighet och transparens som mojligt, sé att alla skulle kénna sé
stor delaktighet som mojligt i hur det gér for oss och vad vi strévar
efter.... Alla skulle vara involverade. Det har ockséd varit en jétte
uppskattad grej i ”Projektstod”. Att jobba pa det sittet, att hela tiden
ha dom hidr halvdagsmoétena... En jétte viktig frdga for nérheten
mellan bolagsledning, kunder och alla anstéllda...att alla har likadan
information som presenteras pa samma sétt, i hur det gir for
”Projeksstodet” och vara planer. Inget ska vara hemligt pd nédgon
nivé utan alla ska forsta det vi gor.

Men trots det omfattande arbetet med alla involverade saknade Anders nagot.
Efter rekommendationer frain BRG baserat pa en genomford tillvixtanalys,
och en period av funderande, beslot Anders att prova pa en extern styrelse.

Anders: ”Projektstod” behover ytterligare en strategisk niva. Alltsa, vi
ar jatteduktiga pa att arbeta fram ett och tvaars planer..men vi
behover en ny strategisk niva som tittar pa fem ars sikt, som tittar pa
virlden, som tittar pd ett mycket stérre produktutbud dn vad vi har
idag, som ifrdgasitter pa en annan niva, som besitter de kunskaper
om internationalisering och juridik osv som vi saknar i ”Projektstod”
men som krivs for att vi ska ta nésta steg..Det kommer inte
forandra hur vi arbetar med de strategiska fragorna i ledningsgruppen,
utan ytterligare en dimension bara. S& under borjan av 2011 fattade
jag beslutet att vi skulle rekrytera en extern styrelse, bestaende av ett
antal profiler. S& under 2011 etablerades en styrelse pa prov, den
registrerades inte pd Bolagsverket, men vi hade provstyrelsemoten
och forsokte etablera arbetsformerna, innan vi sen tog fram de riktiga
dokumenten, dgardirektiv, styrelseordning osv. Men sen den 1/1 2012
finns det en formell styrelse etablerad, alltsd en extern styrelse som
forutom mig bestar av tva till (min not: en jurist och en konsult fran
BRG). Styrelsen bestar idag av tre, men den kommer sannolikt att
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utokas....Men i de fragor de finns bra input fran andra medarbetare sa
ar de dven med pa styrelsemdtena. Nér vi exempelvis pratar om hur vi
skall satsa utomlands, vilka dr béttre pa att vara med och diskutera
sddana fragor 4n dom som har jobbat mest med ”Projektstods”
internationella kunder, eller har mest erfarenhet kring hur utlandet
efterfragar véra produkter och tjénster?

Enligt Anders ledde styrelsearbetet fram till ndgra stora beslut. Bland annat
identifierades Norden som “’Projektstods” hemmamarknad, vilket innebar att
Ovriga nordiska ldnder skulle bearbetas lika helhjértat som Sverige. Det
innebar ocksa att programmet for projektstdd var tvunget att anpassas till
ovriga nordiska lander. Arbetet inleddes med Danmark. Ett Danskt bolag
registrerades och “Projektstod” Oppnade ett kontor pd Radhusplatsen i
Kopenhamn. Anders var n6jd med styrelsearbetet men lyfte fram att mycket
arbete sker i andra forum.

Anders: Allt arbete jag gor tycker jag ér foretagsutveckling. Jag har
inte haft en enda debiterbar timme sedan 2009. All min arbetstid...har
gatt at till foretagsutveckling, affarsutveckling...Vi gor klassiska
SWOT-analyser och branschanalyser. Vilka foretag finns i branschen?
Vilka ar deras starka och svaga sidor? Vad ar vara USP:ar i
forhéllande till konkurrenter? Hur ser trenderna ut i branschen? Vilka
véarderingar och kiannetecken skall vart varumirke utstréla?(...) Samla
s& mycket underlag som mgjligt frén alla olika hall for att ha sa bra
underlag som mojligt for att gora dom hér analyserna och
utredningarna innan man véljer védg(...) Men véldigt analytisk och
samlar mycket information. Sen kan besluten ga valdigt snabbt. Det
kan vara sa hir: Nej nu kor vi pa detta. Det kinns rétt i hela magen
och over allt annars. Man har ténkt pd dom hér sakerna sé linge sé
man kan kénna sig helt komfortabel att direkt besluta kring vildigt
stora fragor utan att dd behova kora langbank pa det. Men det har
varit en resa till dess ddr man samlat, man har tdnkt mycket. Valdigt
mycket tankar, skissande pa papper osv. Sedan att man hela tiden har
ett antal personer som man tycker ar valdigt kompetenta som ger arlig
och konstruktiv feedback s& att man hela tiden kan bolla dom héar
sakerna fOr att utmana sina egna tankar. Lika mycket som jag sjilv
sitter och ifragasatter alla mina egna tankar...sd vill jag hora andras
input. Sa dom personerna som nu &r i ledningsgruppen och styrelsen,
dom &r givetvis ett bollplank, men dom &r inga ja-sdgare, utan dom
utmanar min tankar.
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Men det ér inte bara “Projektstods” medarbetare och styrelse som utmanar
Anders tankar. Tack vare ett stort engagemang i en branschforening, dér
Anders under en lidngre period arbetade i styrelsen med ansvar for
arrangemang och samordning av certifiering och kompetensutveckling, finns
ett stort ndtverk av branschaktorer som hjdlper till.

Anders: Det dr fa som kénner s& mycket folk i branschen som jag..
(...) Jag kdnner ju alla som finns att kdnna i branschen och det har jag
spritt till &vriga verksamheten och introducerat...Dom tva stora
foreningarna PMI och IPMA har vi en extremt néra relation med idag.
Veckovis i alla fall, om alla ténkbara saker, men mycket kring event
och marknadsforing...Sen ar vi alltid ndrvarande pé alla branschens
event....Vi dr alltid med och forsoker alltid ha en véldigt framtrddande
roll. Dér tréffar man alla branschens aktorer (...) D& far man véldigt
mycket input och véldigt mycket inspiration...Jag tror att vi jobbar
vildigt mycket mer med att forsdka forsta branschen, marknaden och
konkurrenter &n vad andra gor... Vi jobbar mycket mer aktivt, mer pro
aktivt och mer analytiskt i dom hér fragorna.

Arbetet tycks ge resultat. Under det senaste aret har Projektstod fatt
utmaérkelser som visar pé tidigare framgang, d&ven om Anders ser det senaste
aret som det forsta riktigt framgangsrika verksamhetsdret med en
omsattningsokning pa 80%, personaldkning péd 100% och en vinstokning pa
600%. En framgang som ger nya utmaningar.

Anders: Det finns allt att fylla mina arbetsdagar med, med tankar...

6.6 Sammanfattning

Till skillnad frén dvriga grupper anvénder sig foretagsledare i Grupp C av ett
utspritt interaktionsmonster i meningen att héir involveras manga olika
personer. Foretagsledarna beskriver samtal med flera olika personer for att
skaffa sig en bild av verksamhetens situation och vad som behdver goras. |
forsta hand handlar det om medarbetare, men ocksa till viss del konsulter.
Syftet dr da i forsta hand att erhalla vardefull information och ménga idéer.
Framfor allt medarbetare beskrivs som “experter” med en stor
omvérldskénnedom varfor deras inspel beskrivs som ett vésentligt inslag i
foretagsledarens arbete.

Grupp C sirskiljer sig ocksd genom att de har en blandning av intern och
extern orientering. I centrum star verksamhetens medarbetare som med hjélp
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av olika sammankomster anses bidra till arbetet. Medarbetarnas deltagande i
problemidentifiering, informationsinsamling och idégenerering anses béra pa
en sadan potential att utveckla en forstielse att den bésta ledarstilen anses
innehélla speciell uppmérksamhet kring hur medarbetare kan involveras. Men
att medarbetare involveras forklaras ockséd med att de dédrigenom utvecklar
sin kompetens ytterligare, vilket kommer foretaget till godo. Att medarbetare
involveras forklaras dven med att ett visat fortroende for medarbetares
formagor fran ledningens sida paverkar medarbetarnas motivation i positiv
riktning. Det finns sdledes ocksd ett personalpolitiskt motiv bakom
involvering av medarbetare. Men arbetet avgridnsas inte enbart till interna
personer i form av medarbetare, dven externa personer som exempelvis
konsulter anses nodvéndiga.

I likhet med Grupp B finns hdr ockséd ett vertikalt interaktionsmonster.
Arbetet sker framst i olika hierarkiskt organiserade grupperingar. Enligt dessa
foretagsledare skapar styrelsemoten, ledningsgruppsméten, olika typer av
interna rddsgrupper och interna workshops en dnskvird struktur for arbete.
Respektive gruppering erbjuder ett forum for att ventilera forutbestimda
fragor inom olika omréden och pé olika nivaer som sedan koordineras. Den
vertikala orienteringen innebér att dven foretagsledarna i Grupp C, liksom
dem i1 Grupp B, ofta distanserar sig fran den operativa vardagen. Fokus riktas
istdllet mot uppbyggnad och underhall av mdtesstrukturer och
beslutsprocesser.

En annan likhet med foretagsledarna i Grupp B ér att foretagsledarna i Grupp
C siger sig fokusera sitt arbete till sdrskilda tillfallen. Istéllet for att sprida ut
arbetet till en rad olika platser beskriver dessa foretagsledare ett arbete som i
forsta hand avgrénsas till forutbestamda tillfallen pa vildefinierade platser.
Forklaringarna till varfor dessa foretagsledare véljer att fokusera arbetet till
sarskilda tillfillen skiljer sig dock i jamforelse med Grupp B. Nir
foretagsledarna i Grupp B pratar om de formella inslagens signaler om
organisationens mognad, forklarar foretagsledarna i Grupp C de formella
inslagen med att de skapar struktur och tydlighet for involverade personer, i
forsta hand for verksamhetens medarbetare. Det anses dé& bli allmént ként
vilka som forvéntas delta i respektive grupperings interaktion, var den sker
samt vilka regler som anvénds av involverade personer. Motena beskrivs som
foljandes en for deltagande personer kidnd procedur for att skapa struktur i
arbetet. En motesform som aterkommer sérskilt frekvent i beskrivningar hos
Grupp C &r workshops: ett mote av engéngskaraktir kring ett fokuserat tema
med deltagare som bjudits in tack vare sin organisatoriska tillhdrighet och/
eller kompetens. Motesformen beskrivs som praktiskt orienterad med aktiva
deltagare kring en specifik fraga.
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Ytterligare en likhet med foretagsledarna i Grupp B ar arbetets deduktiva
karaktir. Aven hir beskrivs officiella dokument samt rapporter och
prognoser, som ofta formedlas via dags- och facktidningar, som vésentliga
inslag 1 foretagsledarens arbete. Det finns emellertid ocksd hir en tydlig
skillnad 1 arbetsform i jidmforelse med Grupp B: foretagsledarna i Grupp C
beskriver en kombination av procedurinriktade och personligt orienterade
interaktioner. Arbetet beskrivs som innehéllande arbetssteg och omfattande
analyser med hjidlp av stddjande verktyg, men hédr uttrycks ocksa en
uppfattning om att samtalet ar viktigt for att utveckla forstaelse. Fokus
bedrivs darfor ligga lika mycket pa interaktionen mellan involverade aktorer
som pa dokument, rapporter och prognoser.

Sammanfattningsvis kan arbetet hos foretagsledarna i Grupp C beskrivas som
utspritt, en blandning av intern och extern orientering, vertikalt, formellt,
deduktivt och med en kombination av procedur och interaktiv orientering.

Vid analysen av foretagsledarnas arbete identifierades ytterligare en kategori
som delar vissa karaktirsdrag med tidigare presenterade grupper, men som
ocksa sérskiljer sig pa vissa punkter. I nésta kapitel presenteras Grupp D.
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7. Grupp D

En fjédrde kategori av foretagsledare, som beskriver ett arbete med ménga
interaktioner med ménga olika aktérer, bendamns Grupp D. I likhet med
Grupp A, och till skillnad fran Grupp B och C, kédnnetecknas Grupp D’s
arbete av ménga informella samtal i och kring sjilva produktions- och
leveransprocessen. Hér beskrivs ett arbetssatt med mer nérvaro i vardagen.
Foretagsledare i denna kategori beskriver ett arbete i flera olika former av
sammanhang och med ett storre antal olika typer av personer involverade. I
jamforelse med Grupp A anvander sig denna grupp av foretagsledare av fler
personer, och i jamforelse med Grupp C av betydligt fler moten utanfor
verksamhetens viggar med externa personer. Foretagsledarnas arbete
beskrivs som relativt spontant och ske i manga olika sammanhang.
Foretagsledarna beskriver ocksa hur eventuella filter mellan foretagsledaren
och produktionen plockats bort for att skapa fler spontana moten med
medarbetare, leverantorer, kunder och/eller konkurrenter. Det iterativa och
involverande forhallningsséttet anses gora att manga perspektiv och olika
erfarenheter tas tillvara i en process dér uppdelningen mellan interna och
externa personer inte édr sarskilt viktig dd samtliga anses kunna bidra till
verksamheten.

Bland foretagsledarna placeras 16 i Grupp D. I genomsnitt var dessa
foretagsledare 52 ér, det vill sdga ett par &r &dldre dn Ovriga gruppers
foretagsledare. Aldersskillnaden #r dock for liten for att vara av analytiskt
intresse. Uppgifter om utbildningsnivan visar att hélften av foretagsledarna
har en grundskoleutbildning som hogsta utbildningsnivd, medan den andra
halvan genomgatt hogskolestudier. Bland de med hogskolestudier som grund
finns en viss Overvikt for teknisk inriktning. Utbildningsprofilen hos denna
kategori av foretagsledare péaminner sdledes om den profil som
foretagsledarna i Grupp A uppvisade. 1 jamforelse med foretagsledarna i
Grupp C finns emellertid hir betydligt fler med grundskoleutbildning som
hogsta utbildningsniva.

Tva intressanta karaktirsdrag for denna kategori &r att flera (9st) lyfter fram
att de tidigare arbetat som siljare eller kommer fran samma bransch innan de
intog nuvarande position. Erfarenheter som siljare kan tyda pa att det finns
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en positiv instéllning till att s6ka upp nya ménniskor, medan tidigare arbete i
branschen kan innebéra att det finns ett utvecklat externt kontaktnit. Bland de
foretag som dessa foretagsledare dr verksamma inom finns det en relativt stor
andel inom handel (6st), men i 6vrigt dr det en spridning innehallande teknik
(4), reklam (2), arkitekt (1), data (1), risk och skadebeddmning (1) och
tillverkning (1). Genomsnittsforetaget startades 1992 och hade ar 2012 26
anstéillda och omsatte 62 miljoner (median = 41 miljoner). Foretagen ar
sdledes bade i alder och storlek jamforbara med foretagen i 6vriga grupper. |
jamforelse med foretagsledarna inom Grupp B och C dr det inom Grupp D
fler (50%) som dger 50% eller mer av bolagen. Det &r ocksé férre som star
helt utan 4dgande i bolaget (2 st). Denna kategori av fOretagsledare nér
emellertid inte upp till den niva av dgarandel som foretagsledare inom Grupp
A hade.

Sammantaget finns det saledes tva séarskiljande karaktarsdrag for Grupp D: de
har i relativt hog grad av dgarandel i de bolag de ar verksamma inom och den
innehéller en storre andel personer som samlat pé sig arbetslivserfarenheter
som séljare eller med tidigare erfarenheter fran branschen.

7.1 Manga olika aktorer

Beskrivningarna av arbete i denna kategori kdnnetecknas av en total oppenhet
da de innehéller en mingd olika typer av personer. Alla som kan tinkas bidra
till en bittre forstaelse involveras pa olika sétt.

”Jag bollar med vildigt manga ménniskor...Jag kan sitta pd en
flygplats och borja bolla idéer med nagon dar. Jag hittar folk som &r
intresserade... Jag bollar nog med vildigt manga, medvetet och
omedvetet. S att jag kan sétta mig med vem som helst...forsoker hitta
processer eller steg som liknar det som &r gjort, for att titta pa hur
dom har gjort...vad var deras problematik osv...Men jag bollar nog
véldigt mycket idéer innan jag kommer fram till hur jag skall gora.
Lyssnar ritt mycket pa folk. Fragar mycket.” (7)

Enligt foretagsledarnas beskrivningar dr emellertid leverantdrer, kunder och
konkurrenter de mest frekvent forekommande i arbetet. Utifran sin kéinnedom
om marknaden och dess villkor anses de kunna identifiera savél problem som
mdjligheter. Att kunder lyfts fram som en viktig informationskélla &r inget
nytt, men hir beskriver fOretagsledare att kunder har flyttat fram sin
kompetensniva till den grad att det 4r en utmaning att tillmétesgd deras
behov.
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”Det ar ratt manga kunder som inspirerar... Kunderna ar mycket
duktigare idag...dom kan mycket mer om marknadsféring, dom kan
mycket mer om sin egen marknad, sin egen marknadssituation, olika
media som finns...man blir tvungen att kunna minst lika mycket som
dom, annars blir det alltid trdkiga diskussioner om man alltid ar
tvaa...en slags piskinspiration fran deras sida.” (6)

Dérfor anser denna kategori av foretagsledare att det géller att ha en tét
kontakt med kunder for att inhdmta information for att ligga steget fore i
utvecklingen. Eftersom leverantdrer ofta har kontakt med manga olika
aktorer i branschen lyfts de ocksa fram som en vérdefull informationskalla,...

”Vi har vildigt mycket dialog med vara leverantdrer, som har stora
oron och fangar upp mycket hos bade vara och andras kunder. Dér far
vi vildigt mycket information om sadant som rdér varan vérld och
véran typ av kunder och produkter.” (18)

..., varfor traffar med befintliga och potentiella leverantdrer beskrivs som en
prioriterad arbetsuppgift.

”Det héander rétt ofta att folk ringer och vill triffa en for att presentera
saker...Jag brukar triffa s&dana, inte alltid...Men jag forsoker alltid
traffa dom. Det &r ocksd en slags informationskélla. Jag hade inte
vetat att det fanns en sddan dar touch-screen i somras for tva ar sedan,
om jag inte traffat..man ldr sig alltid nagot...det ar rdtt manga som
vill jobba med reklambyraer... s nér folk har skickat nigonting sa
tittar jag alltid pa det...Det ldgger jag ett par timmar i veckan pé i alla
fall.” (6)

Enligt foretagsledarna kan d& verksamheten stindigt justeras utifrén
kundernas efterfrigan med hjédlp av leverantdrer. En situation som anses
kréva téta kontakter med sévil kunder som leverantorer.

”Véra kunder dr dom som sitter upp vart mél och som sétter press pa
0ss, och vara leverantorer dr dom som far hjélpa oss framét... Dérfor
maste vi ha en vildigt ndra kontakt med vara kunder. Vi méste ha
fantastiskt bra kontakt med vara leverantorer sé att dom stiller upp
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och hjélper oss pa det hér (...) Jag har alltid sett till att jag har vildigt
ndra kontakt med dels ett antal kunder och dels med ett antal
leverantorer. For att dom ar ju i samma sits. Dom &r foretagare och vi
kan prata gemensamma problem...De har jag haft som
bollplank.” (58)

Bland foretagsledarnas beskrivningar finns ocksd exempel pa hur
konkurrenter anvénts for att erhalla information om marknadens utveckling.
Det sdgs ske genom sévil direktkontakter som via branschforeningar, dir
information delas sa att involverade foretag skaffar sig en konkurrensfordel
gentemot Ovriga foretag. Ett utbyte som bada parter anses tjéna pé.

”Jag kanner vildigt manga VD:ar i dom bolagen som vi konkurrerar
med, som vi tdvlar emot och som vi alltid stéter pa. Vi tillhor
nagonstans...bland divisionerna...Da idr man bittra konkurrenter a
ena sidan, 4 andra sidan dr man ganska néra kompisar. Till och med sé
att man ringer varandra och stéller strategiska fragor: hur tdnker NI
nér det géller sddana saker och...sa bjussar man pé sig sjélv, vilket gor
att det blir jétte bra....Det dr en handfull personer som jag har den
kontakten med. A det r flera ganger per &r.” (13)

En annan aktor som denna kategori av foretagsledare lyfter fram som en kélla
till forstaelse av marknadens utveckling och alternativa vdgval ér konsulter.
Tack vare att de ror sig bland ménga olika organisationer och branscher
menar de att konsulter kan erbjuda information kring hur andra organisationer
och branscher tanker och agerar.

”frén tid till annan med massor av olika radgivare av olika slag...Men
framfor allt s& har jag haft en mentor..en dldre foretagsledare, en
senior fOretagsledare...Sen har jag haft BRG och rddgivare dar.
Framfor allt XX som jag bollade mycket tillvaxtfragor kring. Sa jag
har haft lite olika personer som jag haft kontakt med fran tid till
annan.” (10)

Men foretagsledarna i Grupp D lyfter ocksé andra aktrer som betydelsefulla
for verksamhetens utveckling. Exempelvis bendmns medarbetare, dgare/
kompanjoner, familj och vinner, andra foretagsledare, studenter och revisorer
i foretagsledarnas beskrivningar om hur de utvecklar sina foretag. Har agerar
foretagsledarna aktivt for att kunna ta del av sa mycket information och s&
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manga perspektiv som mdjligt. Natverk ar ndgot som de skapar pa egen hand.

”Jag har byggt upp en liten kompiskrets med folk som har liknande
situationer som jag har. Sméforetagare av olika slag som har sina
utmaningar och tankar och funderingar som é&r jétte skoj att
diskutera...vi dr ett antal personer som diskuterar ganska mycket...det
ar inte organiserat pa nagot vis, utan det dr ganska spontant. Det blir
ett antal timmar i manaden som laggs pa diskussioner, helt klart. For
att det &r roligt.” (18)

Féretagsledarna i Grupp D involverar séledes manga olika i sitt arbete. Aven
om fokus ofta ligger pa kunder, leverantdrer och konkurrenter.

7.2 Falt och mingel

Foretagsledarna i Grupp D beskriver att deras arbete innehéller en stor del
aktiviteter utanfor verksamhetens véggar. Bland dessa beskrivs “féltet” som
en primér plats for att fa information. For att fa inspiration och idéer siger de
sig spendera mycket tid ute hos kunder och leverantorer.

”Nar jag ar ute och reser sa gor jag det vildigt koncentrerat. Sa att for
tva-tre veckor sedan sd tog jag en hel vecka, jag borjade mandag
morgon i Goteborg, korde via Orebro, Givle, Séderhamn. Edsbyn,
Ostersund, Sundsvall, hela Norrlandskusten upp och pé fredagen s&
hade jag gjort 15,16,17 kundbesok och ékte sen péd fredagen via
Kiruna, pa helgen till Tromsd, var kvar dver helgen dér uppe, och sa
korde jag fran Tromsd och nedét, betade av ytterligare kunder under
ndsta vecka, sd jag var dér tvd veckor i rad. Korde 520 mil pa tolv
dagar, men fick ocksd gjort 30-35 kundbesok som var vildigt
virdefulla, det 4r sadana avstand sa det ar inte l4tt att besoka dom sa
nér man vél sticket ivig sd far man gora det rationellt. S forra éret
gjorde jag 163 kundbesok... Just dom har personliga kontakterna med
kunderna dr oerhort viktiga for min del...jag far aldrig med mig en
order ndr jag dr ute hos kund, det handlar bara om ett
relationsbyggande...jag kédnner att jag fangar upp signaler om det ar
nagot som inte ir bra.” (54)

Att foretagsledaren tillbringar mycket tid ute hos kunder och leverantorer
forklaras med att det a4 ddr som den senaste och mest vérdefulla
informationen om marknadens utveckling finns. Genom att antingen sjilv
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och/eller tillsammans med sina séljare besoka kunder och leverantdrer anser
de att mojligheten att ligga steget fore marknadens utveckling skapas. Men
tiden pa faltet forklaras ocksa av ett intresse for relationer...

”Det jag vill jobba med och gor ocksa, det &r ju afférer...Jag tycker
det &r roligt att skapa afférer, kopa varor och sélja varor dr ungefar
samma sak, du ska skapa relationer, bygga upp relationer.” (60)

... och ett intresse for att f4 gora affdrer.

?Jag trivs inte i rollen som foretagsledare...affarsman, jag dlskar att
gora affirer, kopa och silja, d& mar jag bra. Nér jag gor en affar och
vet att jag tjdnar pengar pa den, da somnar jag gott pa kvillen.” (56)

Foretagsledarna i Grupp D beskriver manga samtal med kunder och
leverantorer. Men de arbetar ocksd genom olika former av mingelevent dir
foretagsledaren kan utbyta tankar med andra. Enligt foretagsledarna ar
grundtanken att involvera sig i sammanhang med hogst varierande typer av
deltagare for att fa ta del av olika infallsvinklar, for att vidga sina vyer. Bland
dessa foretagsledare anses inte sammankomsternas dvergripande d&mne vara
av storsta betydelse, det viktiga dr att mota manniskor som du kanske annars
inte skulle mota. Oavsett form framstills det som en mdjlighet till utveckling.
Genom att stindigt sétta sig i situationer dér nya kontakter knyts anser de sig
springa pa idéer.

”Jag éker ocksd pd nagon branschmaéssa, traffar lite kunder.... Det ar
moten med ménniskor och sd hor man nagonting. Det kan ju vara en
foreldsning, men sa leder det till ndgot annat...det ar jévligt mycket
slump alltsd. Men det géller att vara dir ute... Man hor nadgon som
sdger nagot.” (5)

Graden av hur vil definierade aktdrerna dr for foretagsledaren tycks dock
variera. En del konferenser beskrivs innehalla aktorer fran manga olika
branscher, vilket ger mojlighet att erhalla input géllande hur andra typer av
verksamheter l6ser sina problem och inspiration kring hur framtiden kan se ut
for den egna branschen.
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”Vi tycker det dr intressant att dka pa konferenser, t.ex. Microsofts,
vad hénder i deras vérld. Vi forsoker nog insupa sa mycket vi kan pa
s& ménga olika stillen vi kan, men...Vi tittar med intresse pa gameing
branschen ocksa. Dir finns manga av nésta generations medarbetare,
och dirmed nésta generations ledare ocksd. Och nédr dom...dom
driver for att utveckla gameing branschen sa dr det egentligen dom
produkterna och dom ldsningarna som visar hur affarssystem maste
vara uppbyggt for framtiden...for att det 6verhuvud taget skall vara
attraktivt for dom.” (10)

Andra foretagsledare soker sig till konferenser som &r mer avgrénsade till den
egna branschen. Exempelvis arrangerar branschforeningar sammankomster
som anses ge savil inspiration som information. Att delta pa dessa framstalls
som ett effektivt sitt att triffa manga av branschens olika intressenter och
halla sig uppdaterad pa vad som hiander pa marknaden.

En del foretagsledare i Grupp D beskriver ocksa mer avgransade motesplatser
i form av olika varianter pd ndtverk. Sammankomsten beskrivs da som
innehallande en mindre grupp av vél definierade aktdrer som regelbundet
samlas fOr att utbyta erfarenheter. Genom att hora hur andra har 16st
motsvarande situationer anses framgéngsfaktorer kunna identifieras och
misstag undvikas.

”Jag dr med i ett ndtverk i Handelskammaren. Jag tycker det ar
vardefullt. Mycket for att utbyta idéer och...just det hdr nar man star
och brottas infor ndgot beslut, sa dr det rétt bra att héra ndgon som har
gjort den resan forr.” (10)

Sammantaget kinnetecknas foretagsledarna i Grupp D av att de samtalar med
ménga personer. Sammankomsternas dvergripande d&mne anses inte vara av
storsta betydelse, det viktiga dr att mdta ménniskor som foretagsledarna
kanske annars inte skulle méta. Genom att sé ofta som mojligt sétta sig i
situationer diar nya kontakter knyts sdger sig fOretagsledarna skapa
mojligheter att utveckla nya tankar kring foretagets utveckling.

7.3 Samtalet i centrum

Da foretagsledarna i Grupp D lyfter fram fdlt och mingel som betydande
inslag i sitt arbete utgdr samtalet ett visentligt verktyg. Foretagsledarna
vittnar om hur de tar alla chanser till samtal med andra som kan ténkas bidra
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till tankar kring foretagets utveckling. Arbetet beskrivs som birande en
utforskande karaktir, men frimst genom att ta del av andras erfarenheter och
experiment.

”Vi lyssnar mycket pa folk, pratar med folk over allt, ute i butiker,
forsoker vara sé néra verkligheten som mojligt, ndgonstans laggs allt
hér inne och till slut sa formas det ndgon bild. Likadant gjorde vi nér
vi startade, prata med kanske 20 ménniskor, var ute i butiker, stod pa
massor och nagonstans sd formar man sig en bild, vad ar det vi ska
gora da, nu sdger dom sé och sa.” (56)

Grupp D paminner sdledes om Grupp A pa sé vis att foretagsledaren
involverar sig i den vardagliga produktionsprocessen. Men istillet for att
forlita sig pa egna upplevelser i produktionen uttrycker de ett starkt intresse
for hur diverse andra aktorer upplever saker och ting. Utifran genomforda
samtal séger de sig successivt bygga upp en bild av foretagets situation och
vad som behdver goras. Foretagsledarna formedlar, till skillnad fran Grupp B
och C, en negativ syn pa administrativa planeringsverktyg och procedurer. En
omvirld fylld av osédkerheter anses krdva kontinuerliga anpassningar av
verksamheten, varfor ldnga planeringssessioner ses som kontraproduktivt.
Losningen anses istdllet vara att samtala med s& ménga olika kategorier av
aktdrer som mojligt for att utifrdn dessa samtal skaffa sig en kénsla ver vad
som behover goras. Ett exempel &r foretagsledare som betonar vikten av
intuition och lyhordhet i sitt arbete.

”Om man skall vara ledare sa maste man ligga steget fére. D& maste
jag gé pé intuition maste jag sdga. Och for att klara av det maste jag
vara véldigt lyssnande och véldigt lyhord.” (5)

Arbetssittet, med fokus pa personliga moten, beskrivs som flytande da
arbetet sker lite dver allt bade i tid och rum. Bland medarbetare kan det dérfor
enligt foretagsledarna rada osékerhet kring var och nir diskussioner kring
verksamhetens utveckling egentligen sker och hur de kan fa inflytande. Ett
mer formellt och procedurinriktat arbetsétt anses emellertid inte vara aktuellt.
En forklaring é&r, liksom hos foretagsledarean i Grupp A, att de undviker
planeringsverktyg och procedurer pa grund av en ridsla for att misslyckas.

” Jag skulle skdmmas ihjdl om jag sa att vi skall vara 50 anstdllda da
och d&, for att om jag inte kommer dit, da tycker jag att det ar ett
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nederlag. Darfor att for var del spelar det in, valdigt stor roll hur det
ar med konjunkturer. Skulle det pl6tsligt vanda upp ja da kan vi oka,
da kan vi ta in tio man till. Men 1 nuldget kan vi inte gora det hur jag
gérna vi dn vill...S4 att jag har nog aldrig sagt att vi skall var si och sé&
stora....Det dr lite annorlunda mot vad en del gor, som slér sig for
brostet och tar ut det hela i forskott,....” (58)

En annan forklaring &dr att foretagsledaren helt enkelt inte anser sig kunna
eller vilja tdnka langsiktigt eller arbeta mer strukturerat, vilket framgér av
fallbeskrivning atta nedan som lyfter fram arbetets flytande karaktir. Nigra
pa forhand bestdmda tider och platser for arbete tycks inte finnas. Fragor
hanteras 16pande genom samtal néir de uppkommer. Aven om foretagsledaren
uttrycker en positiv erfarenhet av ett arbete med malsdttningar innehaller
beskrivningen ett tydligt stidllningstagande om att de inte tdnker arbeta med
mer langsiktig planering. Men innan dess presenteras fallbeskrivning sju som
visar den Oppenhet for inspel fran andra aktdrer som é&r typisk for
foretagsledare 1 Grupp D. Foretagsledaren anvénder sig av savil interna som
olika former av externa personer, i en rad olika sammanhang, for att fa ta del
av manga olika perspektiv. Uppdelningen mellan interna och externa personer
anses inte vara sarskilt viktig da samtliga anses bidra till foretagets
utveckling. Hér finns saledes en tydlig skillnad mot foretagsledarna i Grupp
A och B i 6ppenheten for fler personers bidrag till en utvecklad verksamhet.
Det finns ocksa en skillnad i forhéllande till Grupp C i att foretagsledaren har
ett storre externt fokus. Fallbeskrivningen innehéller ocksa for Grupp D
typiska inslag som en platt organisation och manga nitverks- och
branschtréffar.

7.4 Fallstudie 7

“Jag bollar med vildigt manga mdnniskor”

Efter att utbildat sig till gymnasieingenjor klev Ulf in i fordonsbranschen,
inom vilken han ar kvar a4n idag. Nagra ar inom ett annat stérre bolag och
erfarenheter fran en tillvixtresa med borsnotering foljdes av en tid inom
Volvo 1 USA. Direfter bar flyttlasset hem till Sverige igen, men nu lockade
inte nagon storre organisation. Istéllet ville Ulf tillsammans med en vén
bygga nagot eget och nytt, en verksamhet som inte kopierade alla andra
konsultféretag inom branschen, utan dir det fanns utrymme for nytdnkande.
For just nytdnkande var ndgot som Ulf lockades av.
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UIf: Jag far inspiration nér det hinder saker som inte har hént innan,
ndr man gor saker pa ett annat sétt sa att det lyfter. Det inspirerar mig,
det tycker jag ar riktigt kul.

Den nya verksamheten “Fordonsdesign AB” hade Volvo som sin storsta
kund, och snart fick de en utmaning: Volvo beslot att minska antalet
leverantorer fran 130 till 40 stycken, de ville ha fdarre och storre
underleverantorer. En situation dar Ulf fick anvandning for sitt sétt att tinka
utanfor ramarna.

Ulf: Eftersom jag jobbat i stora bolag innan sa kénde jag att 16sningen
inte var att bli stor, utan 10sningen var att vara kvar som entreprendrs-
drivna foretag och istéllet samla ett antal foretag som tillsammans
skapar en volym. S& vi presenterade ett koncept for Volvo
Personvagnar dir fem bolag gar samman under ett leverantdrsavatal,
s& att de dérigenom fick en kanal for fakturering, orderhantering...
och en kotaktperson. Systemet byggde da pa att alla forfrdgningar
skulle l4ggas pa bordet for att se vem som hade det bésta erbjudandet
for kunden. S& byggde vi ett regelverk kring detta, hur valet skulle
ske da, for vi var ju konkurrenter. Uppldgget koptes av Volvo
Personvagnar sa vi kom med pa den dar 40-listan. Det roliga var att vi
inte ens hade ett bolag da, utan vi fick rusa ivig och kopa ett
bolag....Vi korde igang och knot till oss négra partnerforetag...vi gick
fran 25 till 200 miljoner i omséttning. Det lyckosamma att arbeta pa
det sittet var att vi kunde knyta till oss sma kompetenta bolag. Vi
kunde bade ha kakan och &ta den. Vi slapp en stor koncern, men kom
dnda at dom stora intressanta jobben.

Resultatet blev séledes att Fordonsdesign tillsammans med fyra andra bolag
bildade “Relationsbolaget AB”, vars syfte var att samordna involverade
aktorers insatser gentemot Volvo. Marknadsforingen kom dérefter att ske
primédrt under Relationsbolagets paraply dven om det egentliga
viardebyggandet skedde 1 respektive bolag, som pad s& vis ockséd
fortsdttningsvis kunde behalla smaforetagets fordelar, ndgot som var viktigt
for Ulf.

Ulf: Jag har alltid varit allergisk mot nivéer, vill ha en platt
organisation. Vi ar idag 80 personer i bolaget, och vi &r i princip tva
personer som har en funktion i bolaget: jag 4r VD med ansvar for
marknadsfrdgor och Tomas min kollega ar personal- och kontorschef.
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Vi ér overheaden.

Strdvan att undvika nivaer i Fordonsdesigns organisation visade sig ocksa
genom att verksamheten inte hade négon styrelse och ingen ledningsgrupp i
traditionell bemérkelse. Istdllet anvinde man sig av ett supportteam med
varierade interna deltagare, allt utifrdn fraga och situation.

UIf: I supportteamet tar man alla beslut som ror driften, alla affarer,
allting som gdrs. Vi jobbar tillsammans helt enkelt och ser vem som
ar bast ldmpad att gora det hir. Det kan ju vara motsvarigheten till en
ledningsgrupp...men hér kan det kan komma och ga folk... det kan
vara sddana som driver projekt, fir en affdr, eller behdver ha hjilp
med mer folk som driver projekt hér inne fran kontoret eller som kan
driva projekt ute hos kunden. S& dom som ar ldmpliga och behéver
hjdlpen och assistansen fran foretaget kommer med i teamet... Man
gér in och ut ur supportteamet beroende pa vilken roll man har. Ett tag
ar du med for att du fyller en funktion da, behdver stdd eller kan ge
stdd. Och 1 morgon s& behdver du inget stdd eller kan inte ge négot
stod och da dr du inte med. Det &r inget dramatiskt.... Min vision &r
egentligen att alla 4r med i teamet, hela foretaget ar supportteamet.

Bakom detta sitt att organisera sig 1&g en tanke om att skapa engagemang
genom att involvera. Ett engagemang som antogs framkalla ansvar for
verksamhetens utveckling hos medarbetarna.

UIf: Folk skall ta ansvar for bolaget. Om jag gar in och dr VD med
hela handen, da far jag ocksa ta mycket ansvar, som kanske inte dr sa
bra. Folk lutar sig mot att ja det ar sagt att det skall vara sa hir...Jag
forsoker locka fram att dom ska kénna att de skall paverka situationen
ihop med teamet, att det inte finns ndgon att gdmma sig bakom...att
det inte finns ndgon ledningsgrupp...Vill du vara med s har du bade
mandat och mdjligheter att gora det.

Tack vare sittet att organisera det interna arbetet skapades mycket dialog med
medarbetare. Men for att utveckla verksamheten tog Ulf ocksé gédrna in
externa aktdrer som kunde kompensera egna brister.
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Ulf: Jag tar in ritt mycket hjélp. Forsoker ta in folk...coacher
och...jag ser min begransning. Jag tror det passar min stil ocksa...jag
ar nog ingen person som kan styra upp det héir sjélv, som kan gora det
hér. Det passar inte min personlighet.

Som citatet andas virdesatte Ulf andra personers inspel i form av egna
erfarenheter och tankar kring olika saker. Enligt egen utsago lade han ungefar
70% av sin tid i méten med andra ménniskor...

Ulf: Jag bollar med véldigt manga minniskor...Jag kan sitta pd en
flygplats och borja bolla idéer med nagon dir. Jag hittar folk som &r
intresserade... Jag bollar nog med véldigt manga, medvetet och
omedvetet. S& att jag kan sitta mig med vem som helst...forsoker hitta
processer eller steg som liknar det som dr gjort, for att titta pa hur
dom har gjort...vad var deras problematik osv...Men jag bollar nog
vildigt mycket idéer innan jag kommer fram till hur jag skall gora.
Lyssnar ritt mycket pé folk.

... 1 olika sammanhang med hdgst varierande typer av deltagare for att fa ta
del av olika infallsvinklar, for att vidga sina vyer.

Ulf: Jag forsoker engagera mig i olika saker...jag 4r med pa olika
saker...ir med i BRG, andra forum: Handelskammaren, Almega,...
Och jag har vil vart saddan att jag dr ute och hamtar mycket...ibland
har jag undrat varfor jag dr hir, men jag vet av erfarenhet att da blir
det alltid, du plockar med nagot litet russin hér, och sa hittar man
inspiration. Det dr vdl sd jag har fatt mina idéer...jag tror att jag
hdmtar in mycket signaler fran olika forum...engagerar
mig...forsoker att inte vélja bort sd mycket..om jag &r med
ndgonstans, gar ndgonstans, s& kommer jag alltid att lira mig
nagonting...det finns alltid ndgonting som vécker en tanke.

Jag undrade hur dessa tankar omformades till interna diskussioner eller ett
mer formellt arbete. Men UIf svar signalerade ett intresse for sjdlva dialogen
mer dn en intern process med olika arbetssteg.

UIf: Det hiar med att gora strategier med “gater” osv ar nog mer for att
jag maste for att f& med mig Gvriga dgare. Sjilv tycker jag att det blir
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bra dnda. Min strategi gentemot Gvriga dgare ar att jag méste gora det
annars far jag inte med dom. Eller risken finns att jag inte fir med
dom.

Det fanns sédledes en strdvan att hélla sévil foretaget som arbetet enkelt.
Dialogen med ménga olika personer och att uppritthdlla medarbetarnas
engagemang var det viktiga och man undvek organisatoriska uppdelningar i
olika nivaer och avancerade strategiska processer. Att bevara enkelheten var
viktigt, vilket ocksé visade sig i Fordondesigns framtidsplaner som innehdll
tankar om att inte vixa sig for stora.

UIf: Vi har bestimt oss for att inte bli for stora. Max 100 personer, da
tjidnar vi som mest pengar...Vi har sagt att vi skall férsdka hitta en
modell som gor att vi kan stanna under 100. Sen hur det ska se ut nir
vi dr 99, det har jag inte koll pd. Men vi ska styra bolaget sa att vi
héller dom 100...Det har funkat bra hittills, vi har klarat oss bra
genom alla lagkonjunkturer och...det blir ett brett engagemang bland
dom som &r med, de tar ansvar.

7.5 Fallstudie 8

“vi har liksom ett I6pande styrelse, ledningsgrupps-, dgar- och
projektledarmaote”

Emil hade varit verksam i reklambranschen i ca 20 &r nér han, efter en dispyt
med davarande arbetsgivare, valde att borja arbeta som frilansare.
Forandringen innebar tyvirr att den kompetens som Emil byggt upp inte kom
till anviandning. Langa och tunga uppdrag byttes ut mot korta och enkla
rutinuppgifter. Han blev i hog grad en textleverantor for nadgot som nagon
annan redan ténkt ut.

Emil: Det tyckte jag var trakigt, sd da startade jag den hir byran
istdllet... Vi fick ganska raskt ett par storre uppdrag sa jag anstillde
upp. Jag var lite gron i foretagsagarskapet pa den tiden, s vi anstéllde
upp till den méngd och kompetens som jag tyckte det borde vara pa
en reklambyra. Vilket gjorde att jag senare fick séga upp dom flesta,
men jag larde mig en del péa det.
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Tva ar efter att Emil startat upp sin reklambyra tog han in en kompanjon,
Stefan. Sedan dess har de arbetat hart pa forsdljningssidan for att upprétthalla
en hog och jamn efterfrdgan pa deras tjinster, men resultaten har varierat.

Emil: Det &r klart att vi ibland varit ldtt konkursméssiga, men d& har
man fatt jobba lite mer bara.

Efter ca tio ars varierande grad av kamp i vardagen beslot sig de tva dgarna
for att dndra strategi. Tidigare anstélldes relativt ”grona” medarbetare som de
larde upp i uppdragen. Problemet var att verksamheten vilade for tungt pa
Emil och Stefans kompetens, samt att manga av de forddlade medarbetarna
lamnade for andra byrder. Effekten blev att s& mycket energi lades pa att
utveckla talanger att det inte blev nagot over for att utveckla foretaget. De
beslot darfor att de istéllet skulle anstdlla medarbetare med mer
branscherfarenhet och rikta sig mot stérre och mer komplicerade uppdrag.
Dessutom borjade de arbeta mer malinriktat.

Emil: Alltsé vi hade egentligen bara arbetat pd innan dess i 8-10 ar.
Och varit nojda med att det blev lite plus pa sista raden och att vi
hade ett koncept som funkade hyfsat. Men vi borjade tréttna pa det
ocksd 1 den dér vevan sd att vi bestimde oss for att...vi satte mal till
exempel, det hade vi aldrig haft négra forut. Vi satte mal om
lonsamhet och tillvédxt. Det skojiga dr att det forsta aret som de hér
malen gillde s& hade vi det biista &ret i vér historia. Aret dérefter dnnu
battre. Och det tredje aret ar det som pagar nu, det ser ocksa ut att bli
bra.

Men trots en positiv utveckling var de inte ndjda med arbetet. Missnojet
riktade sig framst mot négra externa konsulter vars tillvigagéngssitt inte foll
Emil i smaken.

Emil: Vi borjade jobba med BRG, med olika konsulter som kom hit
och skulle tipsa oss om saker och ting. Vi tog in en extern kille som
skulle sitta i styrelsen, och som skulle hjédlpa oss att lyfta strategiskt
och malsittningsmassigt och maluppfyllnad och allt det kunde vara.
Och dom kunde stélla sa hir konstiga fragor, eller som jag tycker ar
valdigt konstigt: Hur ser ni pa byran om fem &r? Vad ar ni nagonstans
om tio ar? Vad ir du sjilv ndgonstans om fem ar? Jag sa att jag har
aldrig kunnat svara pad dom dir fragorna i hela mitt liv. Jag kan inte
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det fortfarande. Inte min kompanjon heller for den delen (...) vi kidnde
inte riktigt att de forstod vad vi holl pa med. Det var kanske fel
manniskor eller fel kombination med oss, jag vet inte. Det gav inte sa
mycket ndgon ging egentligen. Mer an att vi sjdlva tinkte att vi ar
nog inte sa korkade, vi tinker nog ganska bra sjélva. Vi fortsitter att
tdnka som vi gor, vi fortsdtter att jobba som vi gor, sé blir det bra.

Emil och Stefan fortsatte darfor att arbeta pa med mer 16pande hantering av
utvecklingsfragor.

Emil: Det rédcker med att vi sitter pd en lunch och séger att vi borde
skérpa till oss eller g& i nagon riktning, eller vad det nu kan vara, s
blir det sé...Sé sdrskilt mycket mer strukturerat &n sa vet jag inte om
vi arbetar (...) vi har liksom ett 16pande styrelse, ledningsgrupps,
agarprojektledarmote, som jag tror att det ganska ofta funkar i mindre
foretag. Det kan halka dit nér vi dricker en kopp kaffe en stund, eller
nér vi kékar...vi ringer varandra pé kvillen eller nér det nu kan vara.
Men det pagar hela tiden (...) Vi sitter oss séllan i ndgot konferensrum
och ritar upp planen som vi ska hade eller som vi skall gora. Utan det
ar mera sd att vi..har det stindigt pagaende...Ibland gar det veckor
eller kanske manader utan att vi ens diskuterar foretagets utveckling
eller foretagets framtid nagonting (...)

Aven styrelsemdten som genomfordes fyra ginger per &r ansdgs flyta ihop
med vardagen. En positiv sak med de trdffarna var dock att Rolf, som var
foretagets ekonomiska hjalpreda och radgivare, da deltog i diskussionerna.

Emil: Vi har styrelsemdten regelbundet och de ar ritt strukturerade...
dom &r véldigt strukturerade. Problemet &r att vi diskuterar sadana
fragor ocksé i1 vardagen. Det dr lite flytande det dir. Men dé ar vi
fokuserade. Vi har med Rolf pa styrelsemdtena ocksd som lite
ordningsman faktiskt. Han kan ha lite andra 6gon 4n vad vi har som
ar har precis hela tiden varenda dag. Det &r bra att ha en sédan.

Den storsta informationskéllan till diskussioner om foretagets framtid var
emellertid kunderna. Det var primért i kundmoéten idéer om framtida uppléagg
utvecklades. Och det gillde att vara allert vid dessa moten d& kunderna
ansags ha flyttat fram sin kompetensniva till den grad att det var en utmaning
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att tillmotesga deras behov.

Emil: Det &r ratt ménga kunder som inspirerar... Kunderna ar mycket
duktigare idag...dom kan mycket mer om marknadsforing, dom kan
mycket mer om sin egen marknad, sin egen marknadssituation, olika
media som finns...man blir tvungen att kunna minst lika mycket som
dom, annars blir det alltid trdkiga diskussioner om man alltid &r
tvaa...en slags piskinspiration fran deras sida.

Det gillde saledes att ha en tit kontakt med kunder, men ocksé att inhdmta
information for att ligga steget fore. I Emils fall innebar det att
seminariebesok och nyhetsbrev var viktiga inslag i vardagen.

Emil: Jag gér ritt mycket pa seminarier. Eftersom vi &r lite snala av
oss pa det hir foretaget s& gar vi pd gratisseminarier. Det finns en rad
arrangOrer av sddana. S& léser jag..jag vet inte hur manga nyhetsbrev
jag har. Man fér sa mycket gratis information hela tiden....jag tittar pa
i stort sett alla nyhetsbrev jag far, men jag har for ménga.

Han ansdg det ocksa sirskilt viktigt att hélla en god relation till potentiella
leverantorer, inte minst for att halla koll pa vilka mdjligheter som finns pé
marknaden.

Emil: Det hinder rétt ofta att folk ringer och vill triffa en for att
presentera saker...Jag brukar triffa sddana, inte alltid...Men jag
forsoker alltid traffa dom. Det dr ocksa en slags informationskélla.
Jag hade inte vetat att det fanns en sadan dér touch-screen i somras
for tvd ar sedan, om jag inte triffat...man lir sig alltid ndgot...det &r
ritt ménga som vill jobba med reklambyraer... s& nér folk har skickat
ndgonting sé tittar jag alltid pa det...Det ldgger jag ett par timmar i
veckan pa i alla fall.

Med andra ord, veckorna var fyllda av arbete. Kundbesok, seminarier, ldsning
av nyhetsbrev, besok av potentiella leverantorer och att leverera tog veckans
timmar i ansprak. Det fanns ménga uppgifter att ta hand om, och Emil ville
mer.
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Emil: Jag blir férbannad ibland nér jag ser manniskor som héllit pa
ungefdr sd ldnge som jag, men som har en s& mycket storre
reklambyrd, sa mycket storre kunder...alltsd jag dr inte ute efter
storleken egentligen. Men vad jag kan kénna ibland &r att...vi har
stannat till. Vi borde egentligen inte...om vi har héllit pa i tretton ar
varfor har vi inte fem stycken fyra miljonerskunder till? Varfor tjanar
vi inte fyra miljoner istéllet for 800tkr? Varfor dr vi inte fem
arbetsgrupper istillet for tva ...Jag sdger inte att malet &r att ha de dar
fyra miljonerna, 40 anstillda, men maélet dr att vara mer dn vad vi ar:
storre, starkare, mer l1onsamma...det blir roligare kinner jag.

7.6 Sammanfattning

Ett av de mest sérskiljande kédnnetecken for foretagsledarna i Grupp D ér
deras Oppenhet for allt och alla som kan tdnkas bidra till verksamheten. I
jamforelse med Grupp C har denna grupp av foretagsledare ett mer utspritt
interaktionsmdnster. Det kan vara kunder, leverantdrer, konkurrenter, familj
och vinner, andra foretagsledare, studenter, revisorer etc. Rad, support och
stod fran det sociala nétverket framstélls som viktiga ingredienser i foretagets
framgéngsrecept, och foretagsutveckling beskrivs darfor som i hog grad
bestaende av att leda och styra relationer i sin sociala miljé for att ddrigenom
utveckla verksamhetens formagor. Foretagets utveckling framstills som
produkten av de interaktioner som sker mellan verksamhetens intressenter.
Grupp D delar séledes Grupp C’s utspridda karaktir i arbetet, men Grupp D
driver Oppenheten én langre och involverar fler olika typer av personer i sitt
arbete.

Ytterligare ett sdrskiljande karaktdrsdrag for Grupp D ar foretagsledarnas
starka externa orientering. Har finns ett fokus pa relationer 6ver lag d& dessa
foretagsledare beskriver hur verksamheter byggs genom att inkludera rétt
personer fran omvérlden 1 sitt arbete. Det dr dock framfor allt tva typer av
aktorer som forekommer frekvent i deras beskrivningar: kunder och
leverantdrer. Kunder beskrivs som en viktig kompetenskilla. Bland denna
kategori av foretagsledare beskrivs hur informerade och kompetenta kunder
ar idag, varfor de ses som en naturlig informations- och idékéilla. Kunden
anvinds darfor till problemidentifiering och for att generera
marknadsméssiga och teknologiska idéer utifran en upplevd god kénnedom
av marknaden och sina upplevelser av foretagets erbjudande. Arbetet beskrivs
ocksa inkludera leverantorer, vilka framstélls som en av de mest véardefulla
tillgdngar en verksamhet kan ha. Framfor allt anses relationer med
leverantorer ge tillgéng till specialistkunskaper och formagor kring produkter
och produktion, en nddvéndig tillgang da det pd grund av en okad teknisk
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komplexitet anses bli allt svérare for foretag att ligga i utvecklingens
framkant pé flera omrdden samtidigt. Relationen till leverantorer beskrivs
darfor som en killa till framtida konkurrensférdelar. Grupp D sérskiljer sig
saledes fran Ovriga grupper genom en hog grad av externa inslag i sina
sociala interaktioner.

I likhet med foretagsledarna i Grupp A beskriver ocksd denna grupp ett
horisontellt interaktionsmonster, men med en nagot annorlunda karaktar.
Gemensamt med Grupp A finns en strdvan att engagera sig i det dagliga
arbetet 1 produktionen. Men medan Grupp A i forsta hand lér sig internt i den
egna produktions- och leveransprocessen tillbringar foretagsledarna i Grupp
D mer tid ute péd faltet med kunder och leverantorer da det dr dir som
foretagsledarna anser att den senaste och mest virdefulla informationen om
marknadens utveckling finns. Foretagsledarna i Grupp D anvénder sig darfor
av hogst varierande typer av sammankomster for att fa inspiration och idéer.
Konferenser, nitverkstraffar och olika arrangemang av branschfGreningar
anses ge ytterligare mojligheter att f4 inspiration och idéer.

En annan likhet med Grupp A édr arbetets informella karaktér.
Foretagsledarnas beskrivningar innehéller vardagliga och konkreta
diskussioner i realtid, det vill sdga da fragan uppstar. De beskriver hur ett
fatal individer spontant samlas for att samtala kring en situation och
tillgdngliga alternativ. Exempelvis tar en foretagsledare chansen att vid ett
besok frén en leverantdr stimma av mojligheter. Inspelen fran en kund
diskuteras under en kafferast och resulterar i beslut om hur erbjudandet skall
utvecklas. Allt beskrivs ske nér behov uppstér. Traditionella forutbestdimda
moten med relativt fasta konstellationer minimeras till forman for kafferaster,
rokpauser, samtal pa flyget etc.

Foretagsledarna i Grupp D formedlar en bild av att fokus ldggs pa ett standigt
socialt utbyte och foretagsledaren tar alla chanser till samtal med andra som
kan ténkas bidra till verksamheten. Arbetet dr séledes mer induktivt till sin
karaktdr (jmf Régner, 2003), vilket enligt foretagsledarna skapar
forutsattningar att snabbt kunna anpassa sig till fordndrade forutsittningar.
Att lagga tid pa rapporter och prognoser som grundar sig i historisk data
anses onddigt och direkt farligt. Det anses till och med, i vérsta fall, kunna
leda till att man inte observerar vad som sker hér och nu i omvirlden och
missar utvecklingen. Verksamhetsutveckling beskrivs som “att navigera i en
terrding som man inte riktigt vet hur den ser ut bakom nésta kulle” varfor det
ar bast att "istdllet dgna tid och kraft &t att forsoka vara sé bra pa att ta sig
fram som mojligt”. For att lyckas krdvs det enligt dessa foretagsledare ett
Oppet sinne och snabba reaktioner. Det induktiva inslaget har emellertid en
nagot annorlunda karaktir i forhéllande till det induktiva arbetssédtt som
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Grupp A uppvisar. Hir baseras en stor del av arbetet pa andras erfarenheter,
som erhalls genom olika former av samtal, medan Grupp A i forsta hand
grundar arbetet pa foretagsledarens egna erfarenheter.

Sammanfattningsvis beskriver foretagsledarna i Grupp D sitt arbete som
utspritt, externt, horisontellt, informellt, induktivt och personligt inriktat. Den
utspridda karaktiren delas med Grupp C, medan de horisontella, informella,
interaktiva och induktiva inslagen dr gemensamma med beskrivningarna av
foretagsledarna i Grupp A.
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8. Diskussion och slutsatser

Den hir studien syftar till att bidra med kunskap om sambandet mellan
foretagsledares arbete och tillvixt i sma och medelstora foretag. Genom att
utga fran foretagsledares egna perspektiv pad vad som &ar centrala aktiviteter
for deras arbete, och som utvecklar foretagsledarens forstaelse for foretagets
situation, utvecklas kunskap om vad som karaktéiriserar foretagsledares arbete
i sma- och medelstora foretag, vad som paverkar utformningen av
foretagsledarens arbete, och hur foretagsledarens arbetssétt relaterar till
foretagens tillvaxt.

I kapitel fyra-sju presenterades fyra olika grupper av foretagsledare baserat pa
karaktirsdrag i deras arbete. Det hér kapitlet inleds med att sammanfatta
olikheter i foretagsledarnas beskrivningar utifrdn begreppen aktorer, arenor
och arbetsformer. Dérefter sammanfattas beskrivningarnas likheter genom att
introducera begreppet ndrmiljo och dess funktion. I péafoljande avsnitt
behandlas frdgan om varfor foretagsledare anvénder sig av en specifik
ndrmiljo. Anpassar de sin ndrmiljé utifran situationen eller handlar det mer
om personliga fOrutsdttningar? Dairefter diskuteras frdgan om respektive
nérmiljo skapar olika forutsittningar for tillvéxt. Kapitlet innehaller ocksa ett
avsnitt som relaterar foretagsledarnas varierande nédrmiljoer och dess
mdjligheter till framgéng till tidigare studier av foretagsledares arbete.
Avslutningsvis presenteras studiens slutsatser, bidrag och forslag pa vidare
forskning.

8.1 Aktorer, Arenor och Arbetsformer

Som framgér av foregéende kapitel med foretagsledares beskrivningar av sitt
arbete finns flera skillnader i hur de arbetar. For det forsta skiljer sig
foretagsledarnas arbete at med avseende pa vilka och hur manga olika aktdrer
de involverar i sitt arbete. Med att involvera menas da allt frdn att mer eller
mindre medvetet erbjuda information till beslutsprocessen till att delta pa
moten. Men som Miller et al. (2008) skriver, att bli involverad &r bara ena
sidan av myntet, det andra handlar om vilket inflytande olika aktdrer har nar
de involveras. Analysen av foretagsledarnas arbete visar en rad mojliga
kombinationer av hogt respektive lagt involverande och hogt respektive lagt
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inflytande. Det finns ocksd en mgjlighet att aktorer som har en stor paverkan
pa foretagsledarens forstaelse dr omedvetna om sitt involverande. Exempelvis
paverkar olika foreldsare vid seminarier och konferenser foretagsledarna i
Grupp D utan att de alltid vet vilken foretagsledare det handlar om och pd
vilket sétt de paverkas. P& samma sétt kan forfattare av rapporter, som ofta
uppskattas av foretagsledare i Grupp B, péverka utan en direkt interaktion
med foretagsledaren. Foretagsledarens arbete kan séledes paverkas ocksa av
andra 4n de som upplever sig involverade i en interaktion med
foretagsledaren. Weick (1995) beskriver det som att kunskap alltid utvecklas i
ett socialt sammanhang dir tankar, kdnslor och beteenden paverkas av en
fysisk eller en underforstddd nérvaro av andra.

Bland foretagsledarna i den hér studien identifierades fyra olika varianter av
arbete géllande vilka aktorer som involveras. Foretagsledarna i Grupp A kan
beskrivas som “ensamvargar” och karaktiriseras av att de i sitt arbete pa sin
h6jd involverar ndgon enstaka medarbetare. Grupp B kinnetecknas av att de
involverar ett fital och i forsta hand interna aktorer i arbetet. I jamforelse med
dessa grupper av foretagsledare skiljer sig foretagsledarna i Grupp C
vésentligt genom att de involverar manga aktdrer, framfor allt interna men
ocksa en del externa aktorer. En aktér som beskrivs som sérskilt viktig inom
Grupp C ar verksamhetens medarbetare, vilka anses ha mycket virdefull
information och manga idéer att ta tillvara. Den fjarde och sista gruppen,
Grupp D, karaktériseras av ett arbete med manga samtal med diverse olika
aktorer. Bland foretagsledarna i Grupp D riktas sérskilt intresse mot de tankar
och idéer som kommer fran leverantorer, kunder och konkurrenter, men alla
som kan tdnkas bidra till att verksamheten utvecklas anses vara vél virda att
samtala med. Foretagsledarna i Grupp D delar ddrmed karaktirsdrag med
Grupp C i meningen att de interagerar med ménga aktdrer, men hér finns fler
externa aktorer. Medan foretagsledarna i Grupp C till storsta del interagerar
med medarbetare vinder sig foretagsledarna i Grupp D till stor del till kunder,
leverantdrer och konkurrenter. Men oavsett varifran aktérerna kommer, pa
vilka grunder de involveras, och hur stor tidsinsatsen &r formar de tolkningen
av verksamhetens situation och alternativa dtgidrder genom de koncept och
den vokabulir de tillfor. Vilka aktdrer som deltar i foretagsledarens arbete ar
dérfor avgorande for den forstaelse som utvecklas (Weick et al, 2005; Maitlis
och Lawrence, 2003; Rouleau, 2005; Rouleau och Balogun, 2011).

En annan skillnad i foretagsledarnas arbete finns i de arenor som anvénds.
Med begreppet arena avses den sociala kontext inom vilket arbetet sker (jmf
Melander et al., 2010). Vad som utgdr en arena definieras hdr utifrdn var
arbetet sker, inte den formella organisationen. Nordqvist (2005) beskriver
arenor som var som helst dir det finns mojlighet att reflektera eller interagera
kring verksamhetsrelaterade fragor. Av foretagsledarnas beskrivningar
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framgéar att de foredrar olika situationer och sociala sammanhang for sitt
arbete. Foretagsledarna i Grupp A beskriver ett arbete som primart sker i och
kring produktions- och leveransprocessen. Genom att placera sig sjdlv nira
produktionen bygger foretagsledaren upp sin forstaelse av hur verksamheten
och dess omvirld fungerar. Till viss del delas detta karaktdrsdrag med
foretagsledarna i Grupp D som ockséd beskriver att de utvecklar forstaelse
genom att delta i samtal i produktions- och leveransprocessen, men till
skillnad fran Grupp A sa tillbringar foretagsledarna i Grupp D en betydligt
storre del av sin tid ute pé féltet bland kunder och leverantdrer. Badde Grupp A
och D lyfter séledes fram betydelsen av olika perspektiv och erfarenheter fran
verksamhetens vardag, men det tar sig lite olika uttryck i form av plats. Pa
denna punkt sdrskiljer sig foretagsledarna i Grupp B och D vésentligt genom
att de ofta distanserar sig fran den operativa vardagen for att bygga upp
verksamhetens organisation, varfor kontakten med vardagen fér sté tillbaka
till forman for mer “6vergripande fragor”. Foretagsledarnas distansering tar
sig dock lite olika uttryck. Medan foretagsledarna i Grupp B i forsta hand
beskriver ett arbete som i huvudsak sker vid styrelse- och
ledningsgruppsmoten beskriver foretagsledarna i Grupp C olika typer av
radsgrupper och utvecklingsdagar dér medarbetare involveras, ofta under
ledning av nagon slags processkonsult eller med inspel frén olika experter. I
bada fallen medfor det emellertid att foretagsledaren ofta distanserar sig fran
vardagen. Beroende pa vilken arena som anviands moter foretagsledaren olika
typer av aktorer och information. Den fOrstelse som foretagsledarna
utvecklar dr darfér ocksa beroende av var deras arbete sker, vilket liknar den
uppfattning som Rogoff (1995) och Stigliani och Havasi (2012) har om att
platsen for larande paverkar vilken kunskap som utvecklas.

En tredje skillnad i foretagsledarnas arbete dr dess arbetsformer. Med
arbetsformer avses de rutiner, verktyg och arbetsitt som foretagsledaren
anvinder. Det handlar dd om arbetets karaktir och vad involverade aktorer
lagger sin uppmérksamhet pd. Av foretagsledarnas beskrivningar framgar att
de arbetsformer som anvinds skiljer sig at vésentligt, och att det finns olika
syn pa hur det bor gé till for att nd framgang. Hos foretagsledarna i Grupp A
och D har arbetet en utforskande karaktir genom att de testar sig fram. Det
finns emellertid en vésentlig skillnad i att foretagsledarna i Grupp A i forsta
hand baserar sitt arbete pa egen-upplevda erfarenheter medan Grupp D
anvénder sig av fler samtal med olika aktorer och i hogre grad forlitar sig pa
de erfarenheter som andra aktorer formedlar. Bland foretagsledarna i Grupp B
beskrivs ett arbete med manga formaliserade och slutna méten med procedur-
och administrativt inriktade aktiviteter. Har anvdnds hjalpmedel som planer,
budgetar, trend analyser och systematiska procedurer for att utveckla
verksamheten. Aven foretagsledarna i Grupp C anviinder sig av procedurer
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och omfattande analyser, kanske som ett sitt att skapa legitimitet for de
vigval som gors, men har anvinds ocksd samtal med andra aktdrer som kan
vara viktiga for utvecklingen av verksamheten. Gemensamt for alla
foretagsledarna ar dock att de lyfter fram arbetsformens betydelse. Enligt
Jarzabkowski (2004) och Jarzabkowski et al. (2007) organiserar
arbetsformerna involverade aktorers interaktion och reflektion. Liknande
utgéngspunkter formedlas av Stigliani och Havasi (2012) som framhaller den
paverkan som fysiska artefakter som tidningar, rapporter och modeller har pa
larande. Hur fOretagsledare arbetar kan darfor ha betydelse for vilken
forstaelse som utvecklas.

I tabell 3 p& nédsta sida finns en sammanstéllning av olika karaktidrsdrag
gillande vilka aktdrer, arenor och arbetsformer foretagsledarna anvénder sig
av.

8.2 Foretagsledares narmiljo

Ovanstdende avsnitt beskriver skillnader i hur foretagsledarna beskriver sitt
arbete. Men &dven om fOretagsledarnas beskrivningar varierar har de
gemensamt att alla beskriver en specifik kontext inom vilket deras arbete
sker. Utifran foretagsledarnas beskrivningar kan vi konstatera att de i sitt
arbete inte interagerar med omvérlden rent generellt, utan att interaktionen
sker med utvalda aktdrer pa speciella arenor med hjilp av sérskilda
arbetsformer. Foretagsledarna interagerar inte med hela vérlden, utan med
utvalda delar av omvérlden. De aktOrer, arenor och arbetsformer som
foretagsledaren anvéinder sig av bendmns hér foretagsledarens narmiljo.

Narmiljé

Arbets-
former

N L S

Aktorer Arenor

Figur 3: Ndrmiljons komponenter
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Grupp A Grupp B Grupp C Grupp D
Aktorer Centraliserat Centraliserat ~ Utspritt Utspritt
Internt Internt Intern och Externt
orienterat orienterat extern orienterat
orientering
ex.
ex. styrelse- medarbetare,  ex. kunder,
ex. ndgon ledamoter, process- leverantorer,
specifik dgare/ konsulter konsulter
medarbetare, kompanjon
sjalv
Arenor Informellt Formellt Formellt Informellt
Horisontellt Vertikalt Vertikalt Horisontellt
ex. i ex. styrelse, ex. styrelse, ex. féltbesok,
produktionen ledningsgrupp, ledningsgrupp, nétverk,
referens- arliga
grupper strategimdten,
arbetsgrupper
Arbetsformer Personliga Procedur- Procedur- Personliga
moten inriktat inriktat och mdten
Induktivt Deduktivt personliga Induktivt
moten
Deduktivt
ex. ex. noggrant
ex. samtalar strategiarbetet ug) p?yggd ex. samtalar
mycket, testar foljer en mall, Zfa;.gllprocess mycket,
sig fram stort fokus pa ~ ¢ar ¢1a08en testar sig
rapporter och ~ Uppmérksamm
prognoser as, rapporter

Tabell 3: Jamforelse av foretagsledarnas arbete
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For att beskriva ndrmiljons funktion sétts hér foretagsledarnas beskrivningar
in i ett teoretiskt ramverk kring ldrande och kan da beskrivas pa foljande sétt:
Foretagsledaren identifierar och vidtar enligt hen ldmpliga aktiviteter utifran
de mojligheter som vederborande ser med hjélp av sin forstaelse av foretagets
interna situation och externa forutsittningar (Penrose, 1959). Den forstéelse
som foretagsledaren bér anvinds for att sortera bland all information som nya
erfarenheter innehéller och riktar vederborandes uppmairksamhet mot
sarskilda héndelser. Hur foretagsledaren forstar situationen dr darfor bundet
till den kunskap vederbdrande bér. Dessa tankegangar kan jamforas med
Weick (1995) som beskriver individens kunskap som en tolkningsram inom
vilken ytterligare information tolkas. Den reducerar verklighetens
komplexitet och mdjliggdr att de kan se monster bland allt som hénder, men
gor paradoxalt nog ocksd att de bortser fran annan data i jakten pa
dndamalsenliga aktiviteter (Jacobs och Heracleous, 2005). Foretagsledarens
kunskap ér saledes en forutsittning for att kunna fatta beslut och agera, men
hindrar samtidigt utvecklingen genom att tona ned information som inte
Overensstimmer med rddande Overtygelser, vérderingar och antaganden.
Jacobs och Heracleous (2005) beskriver kunskap som relativt stabil dver
tiden och inom avgransade grupper, och att det ofta krdvs omfattande bevis
innan den existerande kunskapen utmanas och kritiskt granskas. Det gor att
radande kunskap tenderar att vidmakthéllas, och med tiden forstirkas, medan
alternativa tankesitt inte alltid utforskas. Om da verksamhetens situation
foréndras kan existerande kunskap utgora ett hinder for utveckling. I enlighet
med Penrose (1959) teori om tillvéxt utgdr dérfor kérnan for utveckling den
process med vilken foretagsledaren forstar omvérlden och foretagets resurser
for att identifiera mojligheter till utveckling.

Den fOrstaelse foretagsledaren bar utvecklas i samspel med omvirlden.
Liksom av Lave och Wenger (1991), Lave (1997), Wenger (1998),
Bogenrieder (2002) och Rouleau (2005) beskrivs omvirlden av
foretagsledarna som en komponent i deras lirande’. Men som ovan ndmnts
sker foretagsledarens interaktioner med specifika aktorer, arenor och
arbetsformer som tillsammans utgdr foretagsledarens nérmiljo, inte med
omvirlden generellt. Det & med hjdlp av en specifik ndrmilj6 som
foretagsledaren forsoker identifiera och tolka information och héndelser i
omvérlden for att gradvis skapa klarhet i situationen i ett arbete som ofta
innehaller otillrdcklig, oséker och tvetydig information. Det &r ndrmiljon som
avgor vilken information som inkluderas och exkluderas i foretagsledarens

9 Liknande utgéngspunkter finns hos exempelvis Berger och Luckmann (1966), Kuwada
(1998), Nonaka och Toyama (2005) som samtliga ser kunskap som ett resultat av sociala
interaktioner.

144



Nérmilj

Figur 4: Nédrmiljons filtrerande funktion

arbete. Narmiljon kan darfor betraktas som ett filter genom vilket
foretagsledaren forsoker forstd vad de har att géra med, hur det paverkar dem
och vad de kan lara av det. Pa s& vis paminner begreppet ndrmiljé om Kolb
och Kolbs (2005) begrepp ldrandemiljo (learning space) som beskriver den
miljé inom vilken studenter utvecklar sin kunskap'.

De aktiviteter som foretagsledare initierar &r inte ndgot som trycks pé utifran,
inte heller nagot som kommer enbart fran interna funderingar, utan nadgot som
samproduceras genom tolkningar och aktioner frdn och med nérmiljon.
Foretagsledarens arbete, och den forstaelse som utvecklas, &r dérfor alltid
kopplat till, och inbéddat i, den nérmilj6 inom vilket det sker. Narmiljon
paverkar foretagsledarens kunskap, béade till form och innehéll. Den skapar
representationer av verkligheten och modifierar den information som finns
vilket medierar hur foretagsledaren tédnker och agerar. En foretagsledares
agerande ar darfor inte allméngiltigt utan alltid kopplat till ndrmiljon och de
frdgor eller fenomen som dir betraktas som intressanta och betydelsefulla.
Foretagsledarna verkar i en av ndrmiljon medierad verklighet, vilket kan
jdmforas med sévdl Lave och Wenger (1991) som Séljo (2000) vilka
framhéller att individens kunskap om den fysiska verkligheten viaxer fram ur
interaktionens medierande redskap. De menar att ménniskan inte star i en
direkt kontakt med verkligheten utan anvinder sig av psykologiska och
fysiska verktyg for att interagera, vilket paverkar hur individen uppfattar
verkligheten. Ett sadant psykologiskt och fysiskt verktyg &r foretagsledarens
narmiljo.

Men ndrmiljon 4r inte ndgot som bara finns dir, den &r ocksd i stor
utstrackning ett resultat av eget agerande. Ett larande dr sammankopplat i en
dialektisk och Omsesidig relation didr ndrmiljon paverkar minniskans
tinkande och handlingar och dir man kan utveckla nirmiljon ytterligare

10 For ytterligare beskrivning av begreppet “learning space” se teoriavsnitt pa sid 38.
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genom att 14gga till eller dra ifran aktdrer, arenor och arbetsformer. Narmiljon
paverkar foretagsledarens forstdelse, men foretagsledaren kan péverka
ndrmiljon, och diarmed vilket ramverk hen skall agera utifrdn, genom att
fordndra den. Ett exempel &ar foretagsledaren i fallstudie 6, som valde att
infora en styrelse med externa ledamoter i syfte att erhélla ytterligare en
dimension i det strategiska arbetet. Ett annat exempel pé hur foretagsledaren
fordndrar narmiljon ar foretagsledaren (se citat pa sid 69) som tog bort
mellanchefer i syfte att involvera sig sjalv mer i driften. Narmiljon kan darfor
betraktas som en kontext som bade formas av och formar foretagsledarens
forstaelse. Weick (1995) anviander begreppet “enactment” for att beskriva att
interaktionen mellan minniskor och omvirld &r dubbelriktad: Individen
erhaller stimuli frdn omvérlden, agerar pd den vilket fordndrar omviérlden,
som skapar nya stimuli. Individen 4r séledes en del av situationen som skapar
stimuli. Weick menar inte att vi kan kontrollera omvarlden, men vi kan
paverka den och pa sé sétt paverka vara egna aktioner. Person och omvérld ar
av varandra beroende variabler, ndgot som Lewin i sin féltteori uttryckte med
den matematiska formeln B=f(p,e), det vill séiga att ett beteende 4r en
funktion av person och miljo (Kolb och Kolb, 2005). Enligt Jarzabkowski
(2003) maste vi for att forstd foretagsledares handlingar studera hur
involverade aktorer i sin vardag interagerar med denna kontexts sociala och
fysiska variabler. Whittington (2006) ger exemplet hur interna aktiviteter
paverkas av omvérldens normer vilka bars av inflytelserika aktorer, det vill
sdga aktorer skapar aktiviteter som formar aktorer osv. Det finns saledes ett
samspel mellan ménniskor och kontext. Foretagsledarens arbete bade formar
och formas av den ndrmiljé inom vilket det sker. I nédsta avsnitt diskuteras
varfor foretagsledare anvander sig av en specifik narmiljo.

8.3 Situation eller person?

Mot bakgrund av att foretagsledare beskriver sina nérmiljoer pa olika sitt
utifran vilka aktorer, arenor och arbetsformer de anvinder sig av uppstér
fragan: Hur kommer det sig att dessa monster uppkommer? Ar det en
konsekvens av foretagets storlek, bransch och dgarstruktur? Med andra ord en
situation som fOretagsledaren hamnar i. Eller &r ndrmiljon en effekt av
personliga preferenser utifrdn de erfarenheter som foretagsledare erhéllit via
utbildningar och tidigare yrken?

Nérmiljo - en fraga om anpassning till situationen?

En ténkbar forklaring till varfor foretagsledare anvénder sig av en specifik
ndrmiljo skulle kunna vara att foretagen befinner sig i olika situationer och att
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det dr situationen som styr vilken narmiljo som skapas. Sambandet mellan
situation och beteende dr ndgot som contingency-teoretiker (t.ex. Burns och
Stalker, 1961; Woodward, 1965; Lawrence och Lorsch, 1967) studerat sedan
borjan pa 60-talet och landat i att den optimala organisationen och
ledarskapet beror pd olika interna och externa faktorer och att det ar
situationen som styr vilken den mest effektiva organisationsformen &r. En
organisationsstruktur eller en ledarstil som ar effektiv i en viss situation kan
vara ineffektiv i en annan. Det finns enligt dessa foresprékare inget basta sétt
att organisera sig eller bete sig pd, utan framgéng skapas genom att utveckla
for situationen dndamalsenliga strukturer och beteenden. Strukturer och
beteenden maste Overensstimma med faktorer som exempelvis teknologi,
kultur och omvérldssituation, for enligt bland andra Woodward (1965),
Lawrence och Lorsch (1967) och Donaldson (2001) leder 6verensstimmelse
mellan struktur och omvérld till béttre prestationer, medan dalig
Overensstimmelse leder till simre prestationer. Genom att utifran situationen
anpassa strukturer och beteenden skapas en ideal Overensstimmelse.
Exempelvis innebér det att, enligt Burns och Stalker (1961), en stabil och
forutsdgbar omvirld bor motas med en byradkratisk och regelstyrd
organisation, medan organisationer i en turbulent och kaotisk omvérld hellre
bor vilja en platt organisationsform med stor frihet for enskilda medarbetare,
en s k organisk struktur. Den stora utmaningen for ledare, enligt detta synsitt,
ligger saledes i att forsta verksamhetens kontext och vélja dndamélsenliga
strukturer och beteenden. Om vi utgar fran detta synsétt skulle det innebéra
att respektive nérmiljos utformning dr en konsekvens av rddande situation for
det specifika foretaget. Skillnader i foretagsledares narmiljoer skulle saledes
kunna forklaras med att foretagens forutséttningar ar olika och att vi darfor
skulle kunna finna liknande monster i respektive nérmiljos kontextuella
forutsattningar.

Ndrmiljo och foretagens dlder/ storlek

Tva faktorer som enligt Contingency-teoretiker bor péaverka sittet att
organisera sin verksamhet dr organisationens alder (Greiner, 1972;
Stinchcombe, 1965) och storlek (Aldrich, 1972). Mintzberg (1980) menar att
alder hos savil minniska som organisation framkallar formaliserade och
standardiserade arbetsformer. Mintzberg hévdar ocksd att en vixande
verksamhet vanligtvis leder till 6kad standardisering och formalisering da
dessa tillvigagangssitt ofta utgor effektiva koordineringsmekanismer for
storre organisationer. En liten organisation behover kanske inte ha formella
strukturer med organisationsscheman och arbetsbeskrivningar utan kan utga
frén enskilda individers kénslor, féormagor och aktuella behov. Men for
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véxande verksamheter blir det med tiden allt svarare att styra effektivt utan
mer formella arbetssétt och strukturer. Mintzberg menar att mer komplexa
procedurer tjdnar p& en Okad arbetsspecialisering, tydligare
kommunikationsvigar och tydligare regler och riktlinjer. Oversatt till denna
studies resultat skulle det innebéra att vi borde forvénta oss att foretagsledare
i mindre och yngre foretag tenderar att uppvisa ett mindre formellt arbetssitt,
motsvarande Grupp A och D, medan foretagsledare i storre och &ldre
organisationer foredrar att anvidnda sig av mer formella nirmiljéer
motsvarande Grupp B och C.

I en fordjupad empirisk analys &r det sdledes utifrdn ett contingency-
perspektiv ndgot forvanande att det i studien inte gér att hitta nigot enligt
teorin Overstimmande monster i sambandet mellan foretagets alder och
foretagsledarnas narmiljo (se tabell 4). Visserligen fanns en viss dvervikt av
foretag fran Grupp A bland dem som var yngre dn tio ar, men andelen
foretagsledare fran Grupp A var lagre i kategorin 10-20 &r 4n bland foretagen
som &r dldre dn 20 &r gamla. Vidare var foretagsledare frdn Grupp B mindre
frekventa bland foretag som ér dldre &n 20 &r &n bland foretag som &r 10-20
&r gamla. Aven andelen fran Grupp D var hogre ju dldre foretagen var. Det
gar med andra ord inte att dra slutsatsen att det finns ett teoretiskt forankrat
samband mellan &lder och ndrmiljéernas utformning bland studiens foretag.

Startar Grupp A Grupp B Grupp C Grupp D
Genomsnitt 1995 1995 1991 1992
Median 1994 1999 1999 1993

Férdelning i alderskategorier (Startar)

2003-2007 5 2 1 1
1998-2002 4 7 3 6
1993-1997 3 2 0 2
1992 och tidigare 7 6 3 7

Tabell 4: Néirmiljoer och foretagens dlder.
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Det verkar inte heller finnas nagot tydligt samband mellan fGretagens
ndrmiljé och foretagens storlek. Samtliga foretagsledare som var verksamma
1 foretag med farre dn tio anstéllda (fyra stycken) lyfter fram en informell
niarmiljo (se tabell 5). Bland 6vriga storleksklasser utgor foretagsledare fran
Grupp A och D minst 50% av foretagen. Andelen foretagsledare frdn Grupp
D 4r mer &n dubbelt sa stor i foretag med 20-49 anstéllda i jimforelse med
mindre foretag. De mer formella ndrmiljéerna, Grupp B och C, éterfinns hos
ca 45% av foretagsledarna bland foretag med 10-19 anstidllda, medan
motsvarande siffra i storleksgruppen 20-49 anstillda ar 40%. Andelen
foretagsledare med en mer formell ndrmiljo &r saledes légre i gruppen med de
storre foretagen. I de tvé storsta storleksgrupperna, foretag med fler d4n 50
anstéllda (endast sex stycken) dr det en jamn fordelning mellan formella och
informella ndrmiljoer. Sammantaget innebér det att de allra minsta foretagen,
med farre &n tio anstillda, har foretagsledare som tenderar att foredra
ndrmiljéer med informella karaktidrsdrag, medan &vriga storleksklasser
innehéller en likartad fordelning mellan ndrmiljéer med informella respektive
formella karaktérsdrag.

Med undantag for den av Grupp A beskrivna ndrmiljons dominans bland de
yngsta foretagen stodjer resultaten sammantaget inte hypotesen om att yngre
foretag anvinder sig av mer informella ndrmiljder och att dldre foretag
uppvisar mer formella nidrmiljoer. Inte heller foretagens storlek korrelerar i
denna studie i linje med Mintzbergs (1980) resonemang. Skillnader i
foretagsledarnas arbete géllande beskriven nérmiljo kan dérfor inte entydigt
forklaras med varken det aktuella foretagets storlek eller alder.

Storlek Grupp A Grupp B Grupp C Grupp D
(ant anstéllda)

Genomsnitt 25,3 26,6 30 26,5
Median 17 20 25 22

Fordelning i storleksklass (antal anstallda)

-9 2 0 0 2
10-19 9 8 3 4
20-49 6 8 2 9
50-99 1 0 2 1
100- 1 1 0 0

Tabell 5: Ndrmiljéer och antalet anstdillda. Tabellen foljer SCBs klassificering, men
ddr gruppen 1-4 anstdllda och 5-9 anstdllda slagits samman till en storleksklass.
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Ndrmiljo och bransch

Ytterligare en mojlig forklaring till beteende och organisationsstruktur ar
enligt Burns and Stalker (1961), Hage (1965) och Lawrence och Lorsch
(1967) den bransch inom vilken organisationen dr verksam. Woodward
(1965) och Hickson et al. (1969) skriver exempelvis att radande teknologi
paverkar hur verksamheten organiseras och kontrolleras. De menar att
organisationer i en bransch dér tekniska system dr starkt reglerande drar sig
mot formaliserade strukturer och byrakratiska system. Om & andra sidan
dessa tekniska system é&r sofistikerade och svéra att forstd och anvénda,
tenderar de interna strukturerna att bli mer decentraliserade.

Andra teoretiker forklarar skillnader i struktur och beteende utifrdn de
osdkerheter som miljon innehéller, det vill sdga graden av forutsdgbarhet
géllande framtiden, dels pa grund av varierande tydlighet i informationen,
men ocksa pa grund av varierande tydlighet i kausala samband. Det handlar
da framfor allt om svarigheten att forutse hur kunder, leverantdrer och
konkurrenter reagerar pd fordndrade ekonomiska, kulturella, politiska,
teknologiska och miljomaéssiga forutsittningar. Omvérlden klassificeras da
ofta som stabil eller dynamisk (t.ex. Dess och Beard, 1984) och enkel eller
komplex (Campbell, 1988). Tesen ar da att enkla och stabila miljoer
innehéller farre osdkerheter &n komplexa och dynamiska miljoer, och enligt
contingency-teoretiker Okar en stabil omvirld sannolikheten for att ett
foretags organisationsstruktur utvecklar en centraliserad karaktir med
formaliserade regler. Omvént menar de att en mer oséker miljo kréver en
storre organisatorisk dynamisk formaga (Teece, 2007) och mer autonomi for
att maximera mojligheten till flexibla handlingar. De framhaller att enkelhet
och stabilitet ofta skapar centraliserade organisationer, medan komplexa och
foranderliga miljoer leder till att verksamheter decentraliseras och blir mer
organiska. Mot denna teoretiska bakgrund skulle man kunna forvinta sig att
foretagsledare i foretag med en komplex och dynamisk omvérld tenderar att
vara mer informella, medan fOretagsledare i foretag i enkla och stabila
miljoer dr mer formaliserade.

Eftersom forutsittningarna géllande teknologisk utveckling och omvirldens
osdkerhet torde vara likartade for foretag inom samma bransch, borde vi med
denna teoretiska utgidngspunkt finna branschmonster géllande
foretagsledarnas arbetssétt. En fordjupad empirisk analys av sambandet
mellan foretagarens ndrmiljo och foretagets branschtillhérighet visar
emellertid inga sadana forvintade monster (se tabell 6). Sex av tio
foretagsledare inom branschen “Dataprogrammering/Datakonsult” beskriver
informellt arbetssitt (Grupp A och D). Samma géller for fyra av sju
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Grupp A

Grupp B Grupp C Grupp D

Anlaggningsarbeten
Arkitekt, Inredning
Butikshandel, Catering
Dagstidningsutgivning

Dataprogrammering, Datakonsult

Framstéllning av livsmedel,
partihandel livsmedel

Lokalvard

Marknads- och
Opinionsundersokning

Maleriarbete
Naturvetenskaplig och Teknisk
Partihandel
Personaluthyrning
Postorderhandel
Reklambyra

Risk och Skadebedémning
Teknisk konsult

Teknisk provning och analys
Tillverkning

Transport

Varme och Sanitetsarbeten

Tabell 6: Néirmiljoer och branscher
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foretagsledare verksamma som Tekniska konsulter, som ocksé beskriver ett
informellt arbetssitt (Grupp A och D). I bada fallen finns en &vervikt av
informellt orienterade nirmiljder i linje med forvintan (branscherna ar enligt
min bedomning komplexa och dynamiska), men Overvikten dr inte sdrskilt
stor. Tva av fyra fOretagsledare inom Naturvetenskap/Teknik beskriver
dessutom ett mer formellt arbetssitt (Grupp B och C), trots att &ven de torde
verka i en komplex och dynamisk miljo. 10 av 17 foretagsledare inom
Partihandel anvénder sig av ett informellt arbete (Grupp A och D), trots att
branschen kan betraktas som relativt enkel och stabil, a&tminstone i jimforelse
med ovan ndmnda data och teknikbranscher.

Denna studie uppvisar séledes inget enhetligt monster géillande vilken typ av
nérmiljo som foretagsledarna beskriver och vilken bransch foretagen verkar
inom. Istdllet innehdll identifierade grupper av foretagsledare en stor
variation av branscher och foretag i samma bransch forekom i flera av
grupperna. Forklaringen till foretagsledarnas nérmiljoers uppbyggnad &ar
saledes inte heller att det enbart ar ett resultat av branschens forutsittningar
eller krav.

Ndrmiljo och maktstruktur

Enligt Mintzberg (1980) reflekterar en organisations struktur ofta rddande
maktfordelning. Utifran detta perspektiv finns det diarfér anledning att prova
huruvida ett foretags dgarstruktur och foretagsledarens dgarandel péverkar
vilken typ av ndrmiljé som byggs upp och anvinds. Det kan exempelvis
framstd som rimligt att organisationer med ett koncentrerat dgande stéller
mindre krav pé formella procedurer &n verksamheter dér manga olika aktorer
ingar i dgarkretsen. Oversatt till denna studie: dgarspridningen i de foretag
som drivs av foretagsledare inom Grupp B och C bor vara storre dn inom de
tva andra gruppernas foretag. En analys av sambandet mellan dgarstruktur
och foretagsledarnas beskrivna nérmiljoer visar dock att det inte finns nagot
tydligt monster (se tabell 7). Visserligen minskar andelen foretagsledare fran
Grupp A med antalet dgare, och endast 3 av 19 foretagsledare i Grupp A ar
verksamma 1 foretag med fler dn tre deldgare. Men andelen foretagsledare
fran Grupp B (dvs en ndrmiljo med formell karaktir), som kan forvintas vara
hogre 1 foretag med storre antal deldgare, uppvisar ett motsatt monster: 13 av
18 foretagsledare inom Grupp B dr verksamma i foretag med upp till tre
dgare. Bland foretagsledarna i Grupp C finns det endast ett foretag som har
fler 4n tre dgare. Faktum ar att andelen foretagsledare i Grupp B och C, med
sina formella karaktérer, dr hogre i foretag med endast en dgare dn i 6vriga
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GruppA GruppB GruppC Grupp D

Antal deldgare

1 4gare 6 4 3 3
2 agare 5 5 1 5
3 &gare 5 4 2 2
4 4gare 1 3 0 2
5 agare eller fler 2 2 1 3

Tabell 7: Foretagens dgarstruktur

grupper. Vi kan alltsd dra slutsatsen att inte heller dgarstrukturen i form av
antalet deldgare teoretiskt forklarar utformningen av fOretagsledarens
beskrivna nérmiljo.

En annan aspekt av maktfordelning &r foretagsledarens dgarandel. Foljer man
tidigare resonemang later det rimligt att anta att en foretagsledare med stor
dgarandel inte stdlls infor samma formella krav fran Ovriga deldgare i
jdmforelse med en foretagsledare som inte innehar nagon, eller enbart en
liten, andel av bolaget. Foretagsledare utan, eller med ett litet, dgarskap skulle
kunna tidnkas ha ett stérre behov av att skapa fortroende och trygghet hos
(6vriga) dgare, vilket lampligtvis kan géras med hjdlp av formella strukturer
(dvs Grupp B och C) sasom styrelse, ledningsgrupp och olika arbetsgrupper
som tillsammans ger signaler om att foretagsledaren har kontroll. Den
empiriska analysen ger utfallet att for de fOretagsledare som star utan
dgarandel utgor foretagsledare kategoriserade i Grupp B och C 82% av fallen,
och omvént star Grupp A och D for 82% av fallen ndr foretagsledaren ar
ensam dgare (se tabell 8 pd nésta sida). I de fall foretagsledaren dger minst
halva bolaget utgér Grupp A och D 74% av fallen. Motsvarande siffra bland
foretagsledare med upp till 49% édgande &dr 45%. Det framstér saledes som att
det finns ett samband mellan foretagsledarnas dgarandel och de arbetssétt
som beskrivs: hogre dgarandelar kan kopplas samman med ett mer informellt
arbetssétt (Grupp A och D), medan lagre dgarandelar ofta samvarierar med
foretagsledare som anvdnder en mer formellt arbetssétt (Grupp B och C).

153



GruppA GruppB GruppC GruppD

0 0 5 4 2
1-25% 3 4 1 3
26-49% 4 3 1 3
50 % 5 1 0 4
51-99% 1 4 0 1
100 % 6 1 1 3

Tabell 8: Foretagsledarens dgarandel

Utifran en genomgéng av ett flertal centrala och teoretiskt kopplade
kontextuella faktorer visar resultatet siledes att foretagsledarens ndrmiljo i
viss mén tycks samvariera med maktstrukturen i form av vederbdrandes
dgarandel i foretaget. Daremot verkar inte klassiska contingency-faktorer som
foretagets storlek, alder eller bransch/omvérld relatera till vilken nérmil;jo
som formedlas i foretagsledarnas beskrivningar. Det tycks saledes inte vara
situationen som paverkar vilken ndrmiljo foretagsledaren anvinder sig av i
sitt arbete.

Né&rmiljé - en konsekvens av féretagsledarens bakgrund?

Ytterligare en ténkbar forklaring till varfor foretagsledarna anvénder olika
aktOrer, arenor och arbetsformer i sitt arbete dr att det finns krafter i
omvérlden i form av sociala normer och strukturer som styr de beteenden
som foretagsledare forvéntas visa upp. Institutionella teoretiker (t.ex. Meyer
och Rowan, 1977; DiMaggio och Powell, 1983; Scott, 1987) menar att
individer inte kan agera fritt frin sina sociala strukturer, utan att ett beteende
aterspeglar forhdrskande dsikter om hur man bor agera (jmf Brunsson, 1991).
Dérfor uppstdr en process av homogenisering, dér aktorer i olika
organisatoriska falt tenderar att, baserat pa institutionella mekanismer, agera
pa likartat sdtt. Denna process bendmner DiMaggio och Powell (1991)
isomorfism.

Som ovan ndmnts finns det i denna studies underlag inget tydligt samband
mellan foretagsledarens nérmiljd och den bransch inom vilket aktuellt
foretaget verkar i. Det rdder med andra ord ingen branschméssig isomorfism
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niar det giller foretagsledares ndrmiljoer. Men kollektiva forestillningar
behover inte konstrueras inom en bransch. Vara tankar och vart agerande kan
styras utifran andra kéllor, som exempelvis de utbildningar vi genomgatt eller
de erfarenheter vi bar. Nar mal och uppfoljningar ar tvetydiga och situationen
osidker kan det vara frestande att imitera andra “framgangsrika”
foretagsledare, vars framgéng gor deras beteende legitimt. Likartade
organisationsformer kan ocksd grundas i gemensamma normer och
véirderingar som formats genom utbildning, vad DiMaggio och Powell,
(1991) kallar normativ isomorfism. En foretagsledares ndrmiljé kan darfor
tinkas paverkas av vederborandes utbildning och tidigare erfarenheter.

For att undersoka om foretagsledarnas ndrmiljo kan relatera till vilken
utbildningsbakgrund vederborande har gjordes en analys som presenteras i
tabell 9 pa nista sida. Analysen visar att med undantag for foretagsledarna i
Grupp C, som samtliga har en eftergymnasial utbildning, ar det en relativt
jimn fordelning mellan foretagsledare med och utan eftergymnasial
utbildning. Studerar man istillet fordelningen av olika ndrmiljéer inom
respektive utbildningsnivd och inriktning framtrdder dock ett intressant
monster. 16 av 23 foretagsledare med grundskola som hogsta utbildningsniva
tillhdr Grupp A och D (dvs mer informella ndrmiljoer). Bland foretagsledare
med hogskolestudier &r skillnaden inte stor pa aggregerad niva, da 15 av 29
foretagsledare anvéinder sig av mer formella ndrmiljoer (Grupp B eller C),
men inom specifika inriktningar finns stora variationer. Exempelvis anvinder
sig nio av tretton foretagsledare med ekonomisk inriktning av en mer formell
nédrmiljo (Grupp B eller C), och 10 av 16 foretagsledare med teknisk
inriktning foredrar en mer informell ndrmiljé (Grupp A eller D). Ett mdnster
kan alltsd skonjas i att ldgre utbildning och mer tekniskt inriktade
utbildningar kopplas samman med beskrivningar av mer informella
nirmiljoer. Mahdnda skulle detta kunna forklaras med att hogre ekonomiska
utbildningar tenderar att lyfta fram formellt orienterade aktiviteter sdsom
styrelsearbete, ledningsgruppsarbete och strategisk planering. Hur som helst
finns det i det empiriska materialet ett samband mellan foretagsledarnas
nirmiljé och deras utbildningsbakgrund, dir mer administrativt inriktade
utbildningar verkar i riktning mot ett mer formellt arbetssitt, medan
foretagsledare med mer tekniskt praktiskt orienterade inriktningar tenderar att
arbeta mer informellt.

Nér det géller hur foretagsledarnas arbetslivserfarenhet samvarierar med
utformningen av ndrmiljon finns det ocksa négra intressanta iakttagelser. For
det forsta finns det indikationer pé att arbetslivserfarenhet fran storforetag
kan inverka pa& valet av ndrmilj6. 12 av 17 foretagsledare med
arbetslivserfarenheter fran andra storre foretag beskriver ett formellt
arbetssitt, vilket skulle kunna forklaras med att storre foretag ofta innehéller
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formellt orienterade arenor, som foretagsledaren sedermera integrerar i sitt
eget arbete. Bland foretagsledare utan dessa erfarenheter betonar en stor
majoritet av foretagsledarna informella ndrmiljoer. En annan faktor som tycks
inverka pd foretagsledarens nidrmiljo &r branscherfarenhet. Foretagsledare
med tidigare erfarenheter fran den bransch de verkar i, tenderar att beskriva
vertikala interaktioner med informell karaktir. En forklaring kan vara att
dessa foretagsledare i storre utstrickning anser sig ha en vil utvecklad
forstaelse av sjilva affaren och darfor girna involveras i dess praktiska
genomforande. En tredje faktor som samvarierar med nirmiljéer med ett
utspritt interaktionsmonster &r séljerfarenhet. En stor andel av de
foretagsledare som 1 sitt tidigare yrkesliv agerat som séljare beskriver mer
utspridda och horisontellt orienterade interaktioner. En forklaring till detta
skulle kunna vara att dessa foretagsledare ar vana vid kundkontakter — kanske
till och med har en preferens for att méta nya ménniskor — och darfor
fortsdtter att anvinda denna informationskanal dven som foretagsledare.
Sammantaget visar analysen att det verkar finnas ett visst samband mellan
foretagsledarens yrkeserfarenheter och den nérmiljé de verkar inom. Det ar
saledes person, och dennes erfarenheter, snarare &n situation som paverkar
vilken ndrmilj6 foretagsledare anvénder sig av i sitt arbete.

GruppA GruppB GruppC GruppD

Grundskola 5 6 4
Grundskola (teknik) 4 1 3
Eftergymnasial - 2 1

Ekonomi och Marknad

(IHM)

Eftergymnasial - annat 1 1
Hogskola - Teknik 6 5 1 4
Hoégskola - Ekonomi 1 4 4 2
Hdégskola - Ekonomi 1 1

och teknik

Tabell 9: Néirmiljoer och foretagsledarnas utbildningsniva med inriktning.
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8.4 Narmiljoer och tillvaxt

Det finns, som tidigare ndmnts, flertal studier som har forsokt att faststélla
samband mellan tillvixt!! och olika faktorer, t ex foretagsledarnas
utbildningsniva (Senderovitz et al, 2016; Baum och Bird, 2010), olika
varianter av ledarskap (Upton et al, 2001; Titus Jr et al, 2011), erfarenheter
fran branschen och andra foretag (Davidsson et al, 2010), viljan att vidxa
(Wiklund et al, 2009), foretagsledarens &lder (Navaretti, 2014) och
affarslandskapet (Gilbert et al, 2006). Det finns emellertid ett problem med
dessa studier: det &r svart att utreda kausala samband. Exempelvis menar
Smallbone och Wyer (2000) och Mazzarol et al. (2009) att snabbvixande
foretag i hogre grad anvénder sig av affdrsplaner dn andra foretag med ldgre
tillvixt. Gibson och Cassar (2005) &r inne pa samma linje, men framhéller,
baserat pa en egen studie, att det dr mer troligt att tillvaxt leder till mer
planering dn tvirtom. Enligt sévdl Dobbs och Hamilton (2007) som Wright
och Stigliani (2013) foreligger det en osdkerhet kring sambandet mellan olika
former av egenskaper och tillvixt. De menar att tidigare studier inte i
tillrdckligt hog grad klargor vilka faktorer som péverkar tillvixten, vilka
faktorer som enbart kan associeras med tillvixt och vilka faktorer som
paverkas av, snarare dn paverkar tillvixten.

D& den hér studien riktar uppmérksamhet till hur foretagsledare med
tillvixtambitioner arbetar, genomfordes dessutom en mindre analys kring
huruvida beskrivna nérmiljoer eventuellt samvarierar med foretagets tillvixt.
Det dr dock viktigt att hdr papeka att denna studies huvudsyfte inte var att
utvérdera respektive narmiljos potential for framgéng. For att kunna dra mer
generella slutsatser om samvariationer mellan niarmiljéer och tillvixt behdvs
ett storre foretagsunderlag och djupare statistisk analys. Detta avsnitt skall
dérfor endast betraktas som en forsta indikation pé eventuella skillnader i
nérmiljoers relation till dess utfall.

For att undersdka ndrmiljoernas eventuella relation till tillvéxt samlades
uppgifter om omséttning och nettomarginal in for de foretag vars
foretagsledare intervjuats, ur arsredovisningar fran aret innan intervjuerna
genomfordes och tre pafdljande &rs verksamhet. Analysen visar att foretagen i
Grupp C har den hogsta genomsnittliga tillvixten (se tabell 10).
Medianvérdet for tillvixt dr dock hogst bland foretag i Grupp A. Foretag i
Grupp B hade lagst tillvixt, diar hilften av foretagen till och med hade en
negativ tillvixt under de tre efterféljande &ren. Utifrdn denna fOrsta och

1 Tillvéixt definieras hir som 6kad omsittning, vilket enligt Shepherd och Wiklund (2009)
tillhér den vanligast forekommande indikatorn pa tillvéxt tillsammans med o6kat antal
anstillda.
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overgripande analys indikeras att foretagen i Grupp C och A skulle ha béast
forutsittningar for tillvixt, medan foretagen i Grupp D och framfor allt
Grupp B har sdmre forutsittningar for tillvaxt.

Men tillvdxt allena skapar inte nddvindigtvis framgéngsrika foretag och
arbetstillfillen. Enligt Kiviluoto (2013) har tillvéxtbegreppet fatt ett alltfor
stort utrymme 1 debatter kring foretagsutveckling. I sin studie av finldndska
hogteknologiska foretag fann han att ett antagande om att hog tillvaxt
automatiskt ska leda till hog lonsamhet inte stimmer, och att tillvaxt darfor
inte dr en bra mattstock for langsiktigt framgéngsrika foretag. Istillet lyfter
Kiviluoto fram Ionsamhet som en central faktor for ett foretags mojligheter
att overleva och bli framgangsrika i l&ngden. Enligt studien har foretag som i
forsta hand satsar pd lonsamhet, snarare dn pa tillvéxt, tre génger storre
sannolikhet att uppné lonsam tillvéxt. Att dven beakta foretagens l6nsamhet
ar darfor viktigt i diskussioner kring hur foretag kan utvecklas och skapa nya
arbetstillfillen. Utifrdn detta resonemang bor begreppet tillvixt kopplas
samman med begreppet lonsamhet, dir “framgdng” innehaller en
kombination av tillvaxt i omséttning och l6nsamhet i form av nettomarginal.
Omsittningen kan ses aterspegla foretagets relation till marknaden medan
nettomarginalen visar hur 16nsamt eller effektivt foretaget varit totalt under
en period. For att skapa ett framgéngsrikt foretag kravs saledes béade tillvaxt
och l6nsamhet, dvs l6nsam tillvéxt.

A B C D

Genomsnitt 24 % 10 % 36 % 15 %
Median 22,5 % 3,25 % 15 % 6 %
Férdelning i tillvéxtgrupper

-26 - -50% 1 0 1 0

0- -25% 7 1 3
0-25% 6 3 2 7
26-50% 4 3 1 1
51%- 3 1 2 2

Tabell 10: Ndrmiljéer och tillvixt
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For att ytterligare analysera olika ndrmiljoer i relation till fOretagens
“framgéang” kombinerades darfor uppgifter om foretagens
omsittningsfordndring med fordndringar i nettomarginalen under de tre
senaste dren. Utifrdn inhdmtade uppgifter placerades varje foretag in i ett
diagram (se diagram 1 nedan), som kan delas in i fyra delar: (1) foretag med
negativ tillvixt och negativ 16nsamhetsutveckling, (2) foretag med tillvéxt
men negativ lonsamhetsutveckling, (3) foretag med tillvixt och positiv
lonsamhetsutveckling, samt (4) foretag med negativ tillvixt men positiv
lonsamhetsutveckling. Analysen visar att endast 33% av samtliga
medverkande foretag i studien hade en positiv 16nsamhetsutveckling under de
tre efterfoljande aren. Om detta beror pd makro-ekonomiska samband eller

andra underliggande péverkansfaktorer ligger dock utanfér denna studies
fokus.
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Diagram 1: Féretagens utveckling i tillvixt och lonsamhet
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Av diagrammet framgar att endast ett av foretagen i Grupp C (stjarnor)
uppvisar en positiv utveckling av nettomarginalen under de tre senaste aren.
Dessutom uppvisar tre av foretagen i Grupp C en negativ nettomarginal for
det senaste ret, det vill séga att foretagen forlorar pengar. Foretagen i Grupp
C har saledes en god tillvixt men problem med lonsamhetsutvecklingen.
Aven bland foretagen i Grupp D (fyrkanter) finns en ligre andel foretag
(31%) med positiv utveckling av nettomarginalen. Av diagrammet framgar
ocksa att det bland foretag i Grupp B (cirklar) finns den stdrsta andelen
(43%) foretag med negativ tillvéxt och negativ 16nsamhetsutveckling. Bland
foretagen 1 Grupp B fanns det ocksé tva foretag med negativ nettomarginal
for det senaste éret, det vill séga en situation dir foretaget forlorar pengar.
Diagrammet visar ocksd att den storsta andelen av foretag som lyckas
kombinera tillvixt med en positiv lonsamhetsutveckling finns i Grupp A
(trianglar).

I jamforelse med den forsta overgripande analysen framkommer dirmed en
annan bild géillande nirmiljers relation till framgéng,. Om framgéing
definieras som lonsam tillvixt finns ungefdr samma grad av framgéing i
Grupp B och D som i den dvergripande tillvixtanalysen. Men Grupp C, som
vid en fOrsta Overgripande analys av tillvixt framstod som relativt
framgéngsrik, visade sig ha en viss samvariation med l6nsamhetsproblem i
foretaget. Fram kliver istéllet Grupp A som den med flest foretagsframgéngar
i form av 16nsam tillvaxt, vilket dr ett ndgot dverraskande resultat. I manga
olika sammanhang — bland policyskapare, radgivare, finansidrer, och i
utbildningsvésendet — dr det vanligt att framgéngsfaktorer for foretagande
och tillvixt formedlas i termer av savdl strukturerad planering och
formaliserade arbetssdtt som genom brett ndtverkande. Karaktirsdrag som
inte Overensstimmer med den nidrmiljé som beskrevs av foretagsledarna i
Grupp A. Det kan séledes finnas fog for att borja kritiskt reflektera kring
alternativa tillvigagangssatt, och att exempelvis ett interaktivt och induktivt
arbetssitt kan vara lika framgéngsrikt och lika professionellt som mer
procedurella och deduktiva varianter. Det &r dock viktigt att hir aterigen
papeka att denna studies huvudsyfte inte har varit att normativt utvardera
respektive narmiljos potential for framgéng. Darfor skall detta avsnitt endast
betraktas som en forsta indikation pa eventuella skillnader i nérmiljders
relation till dess utfall. Analysens resultat ger dock en indikation pa att det
tycks finnas ménga végar till framgéng.
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8.5 En mangfacetterad bild

Den hir studien visar att foretagsledares arbete skiljer sig &t géllande vilka
aktorer, arenor och arbetsformer som anvidnds. Den visar ocksd att de
nérmiljoer som identifierats alla bér en potential for framgang. Bland tidigare
studier av foretagsledares arbete framstélls emellertid ofta ensidiga bilder av
hur kontexten ser ut och hur den bor se ut for att nd framgéang. Utifran denna
studies resultat kan dessa beskrivningar behdva balanseras. Lat mig ta nagra
exempel:

Fran Managerial Work traditionen (t.ex. Carlson, 1951; Mintzberg, 1973;
Hill, 1992; Hannaway, 1989; Arman, 2010) formedlas generellt en bild av att
foretagsledare utsétts for stdndiga avbrott, dér de mots av en rad olika
sporsmal i ett intensivt tempo. Foretagsledarna beskrivs som stindigt
tvingade att flytta sitt fokus frén en fréga till en annan, bade pa grund av egen
vilja att omedelbart agera utifran erhallen information och pa grund av att de
blir stéorda av andra personer. Foretagsledarna karaktdriseras som
efterfragestyrda, och ddrmed inte som lugnt kalkylerande personer som gor
upp langsiktiga planer. Carlson (1951) anvidnde till och med metaforen
marionettdocka for att beskriva foretagsledare som konstant reagerande pa
extern paverkan.

I den hir studien klassificerades en betydande andel foretagsledare (25
stycken) som innehavande av en vertikalt orienterad ndrmilj6 (Grupp B och
C), vilket innebdr att foretagsledarens arbete i stor utstrdckning sker i
strukturerade interaktioner i olika hierarkiskt organiserade grupperingar. Pa
formella arenor ventileras noga utvalda fragor vilka sammanfattas i planer
som sedermera oversitts till verksamhetens vardag. Foretagsledaren tenderar
att distansera sig fran verksamhetens vardag. Det &dgnar sig mer &t
overgripande fragor av “strategisk” karaktiar. Men i det empiriska materialet
fanns det ocksé foretagsledare vars beskrivningar béttre dverensstimmer med
de resultat som Managerial work studier lyft fram. Foretagsledare i Grupp A
och D beskriver ett arbete som primért sker i eller kring sjdlva produktions-
och leveransprocessen. Foretagsledaren stravar efter narvaro i produktionen.
Detta resulterar i ett sdtt att arbeta som kan skapa situationer som
overensstimmer med Carlssons (1951) liknelse med marionettdockor.
Managerial work traditionens beskrivningar kan alltsé i forsta hand lénkas till
foretagsledare med horisontellt orienterade nérmiljoer, men i studien finns
ocksd minst lika manga foretagsledare med vertikalt orienterade narmiljoer
(Grupp B och C), som har preferenser for savil egen reflektion som rationell
planering.

Ett annat exempel pa en relativt ensidig beskrivning av foretagsledares arbete
ar den inom féltet Entreprendriellt lirande vedertagna utgangspunkten att
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entreprendrer primért lar sig genom learning by doing”. Rae och Carswell
(2000) menar exempelvis att det finns en allmént vedertagen uppfattning att
entreprendrer dr aktionsorienterade och att en stor del av deras ldrande ar
erfarenhetsbaserad. Cope och Watts (2000) understryker att entreprendrer
primért ldr sig genom learning by doing, och Deakins och Freel (1998)
tilligger att de i forsta hand testar sig fram med problemldsning och
utforskning. Det tycks séledes finnas en uppfattning om att entreprendren pa
egen hand maste uppleva problemen och finna sina egna 16sningar. Liknande
utgangspunkter finns inom féltet Strategiskt ldrande. Exempelvis skriver
Sirén (2012) att strategier vixer fram genom experiment och observationer av
genomforda aktioner snarare dn med hjélp av formella analyser. Aven inom
féltet Managerial Learning formedlas ofta denna bild. Enligt Florén (2005) ar
detta sérskilt utmarkande for foretagsledare i SMEs som han menar foredrar
’learning-by-doing” dér experiment och dess framgéngar och misslyckanden
utgor grunden for ldrande.

Aven i den hir studien formedlade vissa foretagsledare beskrivningar av sitt
arbete som aktionsorienterat och erfarenhetsbaserat. Bland de foretagsledare
som klassificeras i Grupp A och D (dvs. induktivt orienterade nidrmiljoer)
utgér observationer och egna erfarenheter en viktig ingrediens i ldrandet.
Utforskande samtal och experiment anvinds for att bygga upp en kunskap
kring hur verksamheten och dess omvarld fungerar. Foretagsledarna uttrycker
att arbetet har en utforskande karaktir dér de utvecklar sin kunskap genom
test-resultat-slutsats. De understryker att de 16ser problem efter hand som de
uppstér. Men det forekommer ocksé foretagsledare som anvénder sig av en
mer deduktivt orienterat arbetssitt (Grupp B och C) dir officiella dokument,
rapporter och prognoser utgdr visentliga inslag i arbetet. Har beskrivs snarare
ett lirande didr handling foregds av analyser av sekundirdata. Av den
empiriska analysen att doma utvecklar saledes inte alla foretagsledare, eller
entreprendrer, sin kunskap genom learning-by-doing. Det finns fler varianter.

Ett tredje exempel pa en ensidig beskrivning av foretagsledares arbete ror
betydelsen av externa kontakter. Det &r relativt vanligt att samverkan med
externa kontakter lyfts fram som en central aspekt for utveckling (t.ex. Lans
et al., 2008; Van Gelderen et al., 2005), ofta utan en djupare specificering av
vilka externa aktorer foretagsledare verkligen anvinder sig av (se t.ex. Rae,
2004, 2005; Man, 2012). Deakins och Freel (1998) menar att formégan att
nétverka dr avgorande for att lyckas som foretagare. I deras studie fanns det
endast ett fall av en relativt ensam entreprendr och enligt forfattarna holl hans
isolering pa att kosta vederborande foretaget. Boter och Lundstrom (2005)
argumenterar att SMEs dr i behov av externt stéd eftersom de har en
begransad resursbas som gor att de inte kan konkurrera pé lika villkor med
storre foretag. Audretsch (2002) och Audretsch et al. (2007) &r inne pa
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samma spar och forklarar att fOrutsidttningarna for nétverkande,
kunskapsbildning och lérande inte dr desamma hos SMEs som hos stora
foretag. Enligt Mole et al. (2017) har behovet av dialog med externa aktorer
dessutom oOkat i takt med omvérldens teknologiska fordndringar och 6kande
komplexitet. Mole et al. (2017) beskriver vidare att extern rddgivning
forbattrar den strategiska kunskapen vilken leder till konkurrensfordelar och
en Okad affarspotential. De menar att externt stod kan Sverbrygga de sma-
och medelstora foretagens informations- och kunskapsluckor. Sammantaget
finns det en normativ bild kring vikten av externa inspel i foretagsledares
arbete och gemensamt for detta synsétt dr ett foresprakande av externa inspel
som en kompensation for sméforetagens brister.

I den hér studien finns ett flertal foretagsledare som anvinder sig av externa
inspel i sitt arbete (Grupp C och D), och speciellt bland foretagsledare i
Grupp D anges involvering av rétt aktdrer i omvérlden som kritiskt for
framgang. 1 huvudsak lyfts héar tvad aktorstyper fram — kunder och
leverantdrer — dér kunderna framstélls som en aktiv kompetenskilla medan
leverantdrerna anses ge tillgang till specialistkunskaper. Men det forekommer
ocksa foretagsledare som i forsta hand ar internt orienterade (Grupp A) — i
flera fall dessutom pa ett framgangsrikt sétt. Dessa foretagsledare arbetar med
fé och interna aktorer: en annan deldgare, en mindre ledningsgrupp eller med
nigon enstaka medarbetare. Aven om det kan forekomma externa inslag i
deras arbete ligger huvudfokus internt. Vi kan saledes inte utgd frén att
foretagsledares arbete bor vara externt orienterat.

En nirliggande diskussion géller huruvida utvecklingsarbetet hos
foretagsledare bor vara utspritt pa méanga aktorer eller centraliserat till ett
fatal aktorer. Lans et al. (2008) och Van Gelderen et al. (2005) menar att fler
involverade aktorer ger forutséttningar for en battre kunskapsutveckling. 1
denna studie finns det dock en betydande andel foretagsledare som foredrar
en mer centraliserad process, vilket innebér att de avgrinsar interaktionen till
enbart sig sjilv eller ett fatal andra (Grupp A och B). Dessutom visade en
vidare analys att Grupp A, som karaktiriseras av en internt orienterat och
centraliserat interaktionsmonster, innehaller de foretag som var mest
lénsamma i relation till 6vriga medverkande foretag.

Ett sista exempel pa ensidiga beskrivningar kan knytas till foretagsledarnas
arbetsformer. Enligt Sloan (2006), som studerar strategiskt ldrande, finns det
inget empiriskt stod for att formella processer leder till framgang. Istillet
framhéller Sloan kritisk reflektion och en stindig dialog for att lira som
framgangsrika tillvigagangssitt. Har &r det dialogens och reflektionens
kvalitet som beskrivs gora skillnad, inte planeringens begransningar i form av
enkla modeller och teorier som leder till strategisk imitation. Sloan skriver
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vidare att strategiska tankar sdllan kommer fran affirsméten eller pa
arbetstid, utan de uppstér vanligtvis informellt utanfor arbetet och under icke-
linjdira former. Det dr sldende att inte en enda av de medverkande
foretagsledarna i Sloans studie ville kénnas vid nigra som helst formella
inslag 1 ldrandet, forutom i negativa ordalag. De intervjuade foretagsledarna
ombads att identifiera bakgrundsfaktorer, sdrskilda aktdorer och
omstindigheter som paverkat deras tankar kring foretagets utveckling. Enligt
Sloan var foretagsledarna inte bara allmént kritiska i sin syn pa formella
tillvigagingssitt, de bedomde metoderna som irrelevanta eller till och med
diskrediterade dem i relation till sin utveckling. Resultaten foranledde Sloan
(20006) att titulera ett kapitel i boken: Formal learning takes a backseat - it’s
all about informal learning”. Sirén (2012) 4r inne pad samma spar och
beskriver att strategier vixer fram genom experiment och observationer av
genomforda aktioner snarare d4n med hjédlp av formella analyser. Sdrskilt i
turbulenta och snabbt fordnderliga miljéer beskrivs utveckling frimst handla
om att reagera pd héndelser och information — pa snabbare sitt &n vad
formella planeringsprocesser tillater. Utvecklingsprocessen beskrivs darfor av
Casey och Goldman (2010) som kaotisk och informell.

I denna studie finns foretagsledares beskrivningar av interaktioner under mer
16sa och kortvariga former (Grupp A och D), dér foretagsledarens arbete sker
genom vardagliga och konkreta diskussioner i realtid, det vill sdga da fragan
uppstér. Foretagsledare i Grupp A samlar spontant ett fatal individer for att
samtala kring en situation och komma fram med tillgédngliga
handlingsalternativ. Interaktionsmonstret for Grupp D innehéller ett
kontinuerligt socialt utbyte och foretagsledaren tar alla chanser till samtal
med aktorer som kan bidra till en utvecklad forstaelse. Men det empiriska
materialet innehaller ocksé en stor mingd foretagsledare som foredrar ett mer
formellt arbetsséitt (Grupp B och C), baserat pa tids- och platsmaéssigt
avgransade mdten med etablerade normer och rutiner. Lérandet kanaliseras da
till forutbestdmda tillfdllen pé vdldefinierade platser, och det anses viktigt att
arbetet sker i ratt forum vid ratt tillfille. Bland dessa foretagsledare
foresprakas systematiska procedurer som ger en strukturell legitimitet —
varfor administrativa aktiviteter och hjidlpmedel som planer, budgetar och
analyser stdr i centrum for uppmérksamheten. Utifran den hér studiens
resultat &r med andra ord den mer formella och procedurinriktade nérmiljon
knappast dod. Den finns och anvénds av en betydande andel foretagsledare.

Sammantaget visar den hér studien att foretagsledare med tillvixtambitioner
anvénder sig av olika typer av ndrmiljoer. I jamforelse med tidigare studier
som presenterats ovan, visar den hir studien en mer mangfacetterad bild av
foretagsledares arbete. Jag vill hdr ocksa betona att de forskningsresultat som
anvénts som referenspunkter i denna genomgéng inte nddvindigtvis ar
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felaktiga, utan snarare att de beskriver en bild som kan behdva kompletteras.
I den hédr studien har fyra olika nirmiljder identifierats som alla bér
mojligheter till framgang.

8.6 Slutsatser

I den hér studien har 60 foretagsledare intervjuats i syfte att utveckla kunskap
om sambandet mellan fOretagsledares arbete och tillvixt i smda- och
medelstora foretag. Med foretagsledarnas beskrivningar som grund var syftet
att beskriva och analysera hur foretagsledarna arbetar, att analysera vad som
paverkar utformningen av fOretagsledares arbete samt att underséka hur
foretagsledarnas arbetssitt relaterar till foretagens tillvixt. Utifran studien
kan f6ljande slutsatser dras:

Foretagsledares arbete dr ett heterogent och komplext fenomen som ldmnar
utrymme for olika varianter. Utifran en grundad, induktiv forskningsansats,
identifierades variationer i hur fOretagsledare arbetar. Baserat pd deras
beskrivningar géllande vem de involverar i sitt arbete, var arbetet sker samt
hur det genomf6rs kan de klassificeras i fyra olika grupper. Dessa skiljer sig
bland annat i fraga huruvida de inbegriper fa eller manga andra aktdrer, om
dessa aktorer i forhéllande till foretaget primért &r interna eller externa, om
arenan dir foretagsledaren i forsta hand interagerar dr produktionsnéra eller
distanserad fran produktionen och om arbetsformerna tenderar att vara
informella eller formella. Till skillnad fran tidigare studier (se t.ex. Young och
Sexton, 2003; Bebott et al., 2015) dér entreprenorer presenteras som en
homogen grupp med likriktade arbetssitt visar den hér studien pa storre
variation.

Gemensamt for foretagsledarna dr emellertid att de agerar i och genom en
ndrmiljo. Av foretagsledarnas beskrivningar framgar att de i sitt arbete inte
interagerar med omvérlden rent generellt, utan att individuella preferenser
finns for hur interaktionen bor ske med utvalda aktorer pa speciella arenor
med varierande arbetsformer. Tillsammans utgor dessa aktorer, arenor och
arbetsformer, det jag kallar for, foretagsledarens ndrmiljo, vilken medierar
foretagsledarens utveckling av forstdielse for verksamhetens situation och
tillgéingliga tillvixtmojligheter.

Foéretagsledarnas arbetssdtt och dirmed ocksd deras ndrmiljoer dr till stor
del beroende av foretagsledarnas egna preferenser och personliga
prioriteringar. Analysen av foOretagsledarnas och foretagens karaktérsdrag
indikerar att foretagsledarnas arbetssétt inte har sa mycket att géra med
klassiska contingency-faktorer som foretagets storlek, alder eller bransch/
omviarld. Daremot visar resultaten att foretagsledarens arbetssétt i viss man
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tycks samvariera med vederbdrandes &garandel i1 bolaget, dér storre
dgarandelar kan kopplas samman med ett mer informellt arbete (Grupp A och
D), medan lidgre &garandelar ofta samvarierar med foretagsledare som
anvinder ett mer formellt arbetssitt (Grupp B och C). Det verkar &ven finnas
ett samband mellan arbetssétt och foretagsledares utbildningsbakgrund, dar
lagre och mer tekniskt inriktade utbildningar kopplas samman med mer
informella arbetssdtt medan administrativt inriktade utbildningar verkar i
riktning mot ett mer formellt arbetssitt.

Bland foretag med savil tillvixt som positiv I6nsamhetsutveckling finns
representanter fran alla fyra arbetssdtt som identifierats i denna studie.
Studien visar att savdil centraliserade och internt orienterade arbetssdtt som
de arbetssdtt som har en mer utspridd och externt orienterad karaktdr kan
leda till tillvixt. Visserligen dr det inte mojligt att sdga att det dr just
foretagsledarens arbetssétt som leder till hogre 16nsam tillvaxt (det kan bero
pa slumpen, det specifika urvalet eller konjunkturméssiga faktorer), men det
ar dndock intressant att konstatera att de foretag som var mest framgangsrika,
Grupp A, inte nodvéndigtvis arbetar pd det sétt som ofta framstélls som
framgéngsrecept 1 tidigare studier. I alla fall om man far tro pa
foretagsledarnas egna berittelser. Det finns saledes anledning att reflektera
over forgivettagna sanningar och ideal om vad framgangsrikt foretagande
innebdr och vilka rekommendationer och stdod som skall erbjudas for att
astadkomma tillvéxt.

8.7 Studiens bidrag

Den hir studien har savil teoretiska som mer praktiskt orienterade bidrag
géllande foretagsledares arbete och tillvixt. En viktig del av studiens bidrag
grundar sig i studiens tillvigagangssitt. Studiens design forutsitter inga a
priori antaganden eller hypoteser om vad som utgor framgangsrikt ledarskap
eller hur foretagsledare bor arbeta for att astadkomma tillvéxt. Studien har
inte heller utformats for att undersoka ett urval av framgéngsrika fall for att
pa sa sitt destillera fram vad som ar framgangsrika egenskaper eller arbetssatt
i efterhand. Utgangspunkten har snarare varit att undersdka foretagsledares
arbete utifrdn deras eget perspektiv, utan forgivettagna forvintningar om vad
som &r eller bor vara framgéngsrikt arbete. Foretagens resultat i termer av
lonsamhet och tillvéxt var inte ként vid studiens genomforande, utan har
foljts upp i efterhand. Studien ar sdledes ett exempel pd en framvixande
studie och grundad teori, dir jag som forskare utvecklar begrepp och
kategorier med utgéngspunkt fran faltet for att sedan utveckla en bredare
forstaelse och teoriutveckling.
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Ett bidrag &r introduktionen av begreppet nérmiljo, ett samlingsbegrepp for
de aktdrer, arenor och arbetsformer genom vilka foretagsledarens forstaelse
for verksamhetens situation medieras. Medan Penrose (1959) lyfter fram den
process med vilken foretagsledare forstdr omvirlden och foretagets resurser,
hur de definierar vilka variabler som éar relevanta, vilka betydelser olika
informationskéllor tillskrivs och hur 19sningar arbetas fram som avgorande
for tillvaxten beskriver den hér studien i vilket sammanhang foretagsledare
utvecklar sin forstaelse och att de gor det pa olika sitt, vilket till stor del ar
beroende av deras egna preferenser.

Ett annat bidrag ar den typologi av ndrmiljéer som utvecklats i denna studie,
vilken utgdr ett verktyg for att vidare analysera och forsta foretagsledares
arbete. Typologin innebér ocksd ett mer praktiskt bidrag genom att den
erbjuder foretagsledare ett hjalpmedel for att reflektera kring sitt eget arbete
da den kan anvéndas som en utgédngspunkt for att diskutera, fundera och
eventuellt fordndra sitt praktiska arbete. Genom att uppmuntra reflektion
kring sitt arbete kan for-givet-tagna och djupt rotade praktiker komma upp till
ytan och utmanas. Foretagsledare kan exempelvis anvdnda modellen dver
fyra olika ndrmiljoer for att kartligga hur det egna arbetet organiseras eller
kan organiseras och dérigenom anvéndas for att prata om utvecklingsarbete.
P& sd vis svarar denna studie pd Whittingtons (2004) uppmaning om att
praktiskt orienterade studier bor utveckla ramverk som stodjer
foretagsledares personliga utveckling.

Typologin kring nédrmiljoer kan ocksa anvéndas som utgéngspunkt for
diskussioner kring framtida stodinsatser for att astadkomma tillvéxt. Enligt en
rad studier efterfragar inte SMEs radgivare i form av externa konsulttjanster i
tillracklig omfattning (se t.ex. Johansson, 1997; Boter och Lundstrom, 2005;
Norrman, 2008; Mole et al., 2017; Webber et al., 2010). Audet och St-Jean
(2007) skriver att radgivare, for att i okad omfattning bli accepterade av
foretagsledare i SMEs, maste bli béttre pé att anpassa sina erbjudanden till
den specifika kontexten i form av kultur, kommunikation och lérstilar. Detta
kraver dock att radgivare pa ett djupare plan maste forstd hur foretagsledare i
SMEs pé varierande sitt utvecklar sina foretag. Hér kan den typologi kring
ndrmiljoer som utvecklats i denna studie anvdndas som utgangspunkt for
diskussioner kring framtida insatser.

Ytterligare ett bidrag &r den méngfacetterade beskrivning av foretagsledares
arbete som studien visar. Till skillnad fran maénga tidigare studier av
foretagsledares arbete dér arbetet ofta framstills med ensidiga beskrivningar
av hur arbetet gir till visar den hir studien att foretagsledare med
tillvixtambitioner anvédnder sig av olika typer av arbetssitt. Exempelvis visar
studien att mangerial work traditionens (t.ex. Carlson, 1951; Mintzberg,
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1973; Hill, 1992; Hannaway, 1989) beskrivningar av foretagsledarens arbete
med stidndiga avbrott och i hog grad efterfragestyrt stimmer pa en del men
langt ifran pa alla. Bland studerade foretagsledare fanns ockséd en betydande
del som planerar och behandlar frdgor i en noga genomtinkt struktur innan
beslut fattas. Inom entreprendriellt ldrande beskrivs foretagsledare primért
lara sig genom “learning-by-doing”, men i denna studie finns ocksa
foretagsledare som beskriver att de i forsta hand lar sig via officiella
dokument, rapporter och prognoser. Det finns ocksa beskrivningar av hur
viktigt det 4&r med externa kontakter for att lyckas som foretagare (se t ex
Lans et al., 2008; Van Gelderen et al., 2005), men i den hér studien beskriver
en vasentlig del av de mest framgangsrika foretagarna hur de arbetar med fa
och interna aktorer. I den hér studien har fyra olika nérmiljoer identifierats
som alla bar mgjligheter till framgang. Studien bidrar dirmed med en mer
balanserad beskrivning av foretagsledares arbete och dess mojligheter till
framgang.

8.8 Framtida studier

Liksom andra studier innehaller ocksa den hér begransningar som oppnar for
framtida studier. En begrinsning ar studiens metodansats med dess
begrinsade urval av foretagsledare och foretag. Denna studie erbjuder en
indikation pa att det finns manga végar till framgang. Bland de 60 intervjuade
foretagsledarna var de som hér bendmns Grupp A ansvariga for de mest
framgéangsrika foretagen ur ett tillvdxt- och ldnsamhetsperspektiv. Ett
Overraskande resultat, men grundat pé allt for fa fall och ska dérfor behandlas
med viss forsiktighet. For att sékerstdlla tydligare samband mellan
foretagsledares arbete och foretagets tillvaxt krévs ett storre urval av foretag.
Studiens resultat far ddremot betraktas som ett forsta steg i en fordjupad
forstéelse av sambandet mellan foretagsledares arbete och foretagets tillvéxt.
Framtida studier har mgjlighet att med ett bredare underlag studera
sambandet 1 ndrmare detalj. Med den hér studiens typologi som grund &r en
lamplig fortséttning att med hjélp av en mer omfattande kvantitativ studie
undersoka sambanden mellan foretagsledares arbete och tillvéxt.

En annan begrinsning dr studiens avgrdnsning i tiden. Studiens resultat
bygger pé foretagsledarnas beskrivningar av sitt arbete vid en viss tidpunkt.
Vi vet inget om hur foretagsledarnas arbetsformer och interaktioner med
aktorer fordndras Over tid, hur foretagets tillvixt skulle fordndras om den
aktuella foretagsledaren ersattes eller hur foretagsledares sétt att arbeta
utvecklas i interaktionen med andra aktdrer. Det dr mdjligt att en mer
ingdende longitudinell studie av ett fatal foretagsledares arbete skulle kunna
bidra till en fordjupad forstaelse for dessa aspekter. Det dr ocksd mojligt att
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studiens resultat paverkats av den aktuella ekonomiska konjunkturen. Vid
studiens genomforande var Sverige pad vdg ur en av de djupaste
lagkonjunkturerna sedan 1930 talet. Den globala krisen drabbade alla foretag
oavsett bransch och storlek. I géteborgsomradet var krisen sdrskilt betydande,
med stora neddragningar inom bilindustrin. Perioden efter krisen har
karaktériserats av tillvixt pa bred front, men frén en relativt 14g niva. Det &r i
det sammanhanget mojligt att vissa arbetssétt dr mer framgéngsrika dn andra.
Foretag med fa anstdllda, liten administrativ Overbyggnad och fa
komplicerade rutiner kan ha littare att astadkomma l6nsamhet och Gverleva
krisperioder, men de kanske inte har samma potential och forutsittningar att
véxa ndr konjunkturen vénder.

Studien har ocksd en begransning i sitt fokus pa sambandet mellan
foretagsledarens arbete och foretagets tillvaxt. Det ar mdjligt att
utformningen av foretagsledarens arbete drivs av andra mélséttningar an att
astadkomma tillvdxt (trots att deltagande foretagsledare dr verksamma i
foretag som uttryckligen aviserat att de ar intresserade av att skapa tillvéxt).
Foretagsledares arbetsformer och samverkan med olika aktorer etc, kan
drivas av andra maélséttningar, som t ex viljan att skapa en gemenskap och
tillfredsstéllelse bland foretagets medarbetare (Grupp C) eller en
underliggande vilja att vara populér och fa uppmarksamhet fran andra (Grupp
D) eller att skapa legitimitet for att sékerstilla foretagets finansiering (Grupp
B). I det ljuset framstar den goda I6nsamheten och tillvixten i Grupp A som
en konsekvens av att dessa foretagsledare inte &r intresserade av nagot annat
dn att bara driva verksamheten framat. Foretagsledares arbete kan séledes
utvirderas med olika mattstock. Den hir studien fokuserar pad sambandet
mellan foretagsledares arbete och tillvidxt, ytterligare studier kan
uppméirksamma samband mellan foretagsledares arbete och andra utfall, t ex
pa konsekvenserna av foretagsledares arbetsitt ur ett medarbetarperspektiv.
Vad innebdr olika varianter av arbetsdtt for medarbetarnas
kunskapsutveckling, trivsel etc.?

Ytterligare en begriansning &r att innevarande studie inte sdger négot om
betydelsen av ndrmiljons kvalitet. Att konstatera att foretagsledare dgnar sin
tid at att interagera med kunder eller styrelsemedlemmar dr en sak, men
spelar det nagon roll vilken kompetens styrelsemedlemmar eller kunderna
har? Framtida studier kan saledes bidra med fordjupad forstaelse for vad som
utgor kvalitet i de interaktioner som sker i foretagsledarens narmiljo.

Det finns ocksd behov av att utveckla ytterligare forstaelse for varfor
foretagsledare anvinder sig av olika ndrmiljoer. En intressant fragestillning
for framtida studier ar huruvida det finns ett samband mellan foretagsledarnas
kognitiva larstilar och det arbete som utfoérs. Kolb och Kolb (2005), som
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studerade studenters ldrande, menar att studenter i sitt larande utgér fran olika
kognitiva ldrstilar: en “converging learning style”, med en strdvan efter
praktiska erfarenheter och teknisk orientering; en “assimilating learning
style” som lyfter fram tanke och logik; en ”diverging learning style” som
innebédr att de foredrar att betrakta for att erhdlla information; eller en
”accommodating learning style” vilket innebér att de forlitar sig pa intuition
och praktik mer #&n logik. Enligt forfattarna paverkar den larstil som
studenten foredrar dennes preferenser for olika studiemiljoer (learning
spaces). P& motsvarande sdtt kanske det finns ett samband mellan
foretagsledares kognitiva ldrstilar och de nirmiljéer som anvidnds? En
nirliggande frdga &r huruvida fOretagsledares arbetssétt Aaterspeglar
institutionella krafter i former av normer, vérderingar och overtygelser kring
vilka aktiviteter som bor vidtas (jmf DiMaggio och Powel, 1983; Meyer och
Rowan, 1977; Scott, 1987)? Skiljer sig foretagsledares arbete mellan olika
lander, mellan olika kulturer etc? Den hér studien ger en indikation om att
foretagsledarens arbete delvis formas av utbildning, men en djupare studie
med inriktning pa institutionella krafter kan fordjupa var forstaelse om varfor
foretagsledares arbete varierar.

8.9 Epilog

Den hér avhandlingen inleds med ett citat av Penrose (1959) déir hon
sammanfattningsvis skriver att om vi kan uppticka vad som péaverkar
entreprendrers forstielse om vad ett foretag kan gora sa ar vi en tillvixtteori
pa sparen. Aven om arbetet inte nér hela viigen till en utveckling av Penrose
teori sd vet vi nu i alla fall mer om den kontext med vilken foretagsledarens
forstaelse formas och utvecklas. Med hjdlp av 60 intervjuer med
foretagsledare identifieras fyra olika ndrmiljoer. Dessutom studeras vad som
paverkar utformningen av foretagsledares arbete, samt hur foretagsledarens
arbetsitt relaterar till foretagens tillvixt. Arbetet kan dérfor ses som ett steg
mot en utveckling av Penrose teori: I jakten pa tillvixtmojligheter anvinder
sig foretagsledare av olika ndrmiljoer for att utveckla sin forstaelse.

Har har mitt avhandlingsarbete kommit till sin slutpunkt. Genom studien har
kunskap om foretagsledares arbete och tillviaxt utvecklats. Men den har ocksé
viackt nya frdgor som visar att det finns mer kunskap att utveckla inom
forskningsfiltet. Nya studier véntar...
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English Summary

Entrepreneurial work and growth

This dissertation investigates the relationship between what entrepreneurs do
and firm growth. The study takes its starting point in Penrose's (1959) theory
that growth is the result of the entrepreneur's understanding of available
resources and its capabilities, as well as the ability to see opportunities for
expansion. According to Penrose, the essence of growth is not about choices
between given options, but about the process in which involved individuals
understand the world and the company's resources. Here, attention is drawn
to how this understanding is developed among entrepreneurs in small and
medium-sized companies with growth ambitions.

The study focuses on entrepreneurs in small and medium-sized enterprises
with growth ambitions, due to their importance for the development of the
economy. Both politicians (see, for example, the European Commission) and
researchers (see, for example, Gary, 2004; Lans et al., 2008) regard SMEs as
the backbone of the European economy and the engine of development.
Therefore, a large number of studies of growth in SMEs have been conducted
in order to identify success factors. Until today, most have been focused on
explaining growth based on life cycles (e.g. Greiner, 1972; Scott and Bruce,
1987); characteristics of resources, for example employee skills and health
(eg Robson & Bennett, 2000; Barringer & Jones, 2004; Storey, 1994);
characteristics of individuals, for example the educational background of
managers, their previous experience and their willingness to grow (e.g.
Wiklund, et al., 2009; Delmar & Wiklund, 2008; Stam & Wennberg, 2009;
Senderovitz et al., 2016; Baum & Bird, 2010; Dobbs & Hamilton, 2007); and
characteristics of the industry they are working in, for example the supply of
labor, industry networks and venture capital (eg Coad & Tamvada, 2012;
Davidsson et al., 2010; Clarke et al., 2014). A common assumption in these
studies is a basic assumption that companies, individuals and/or the external
environment should have specific sets of characteristics to achieve growth.
Entrepreneurs are often described as inhabiting the prerequisites for growth,
not something that they, along with their staff and others in their network,
develop. However, according to several researchers, there is uncertainty
about the relationship between different forms of characteristics and growth
(Dobbs and Hamilton, 2007; Wright and Stigliani, 2012). Previous studies
have not generated satisfactory answers to how companies grow. Several
authors have therefore argued that research about growth needs to be
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strengthened with new perspectives (Leitch et al., 2010; Parry 2010; Wright
and Stigliani 2012).

One suggested alternative is to study how entrepreneurs work to create
growth. The opportunities facing entrepreneurs can be assumed to change
over time. Growth therefore requires continuous adaptation to new and
changed circumstances (Young and Sexton, 2003; Penrose, 1959; Hillbrand,
2006; Parker et al., 2010), which in turn requires continuous development of
the entrepreneurs understanding. Therefore, by studying how entrepreneurs
work, knowledge about growth is developed.

The overall aim of the study is to contribute to knowledge about the
relationship between the work of entrepreneurs and growth in small and
medium-sized enterprises. The study has three sub-purposes: (1) to describe
and analyze how entrepreneurs in SMEs work; (2) to analyze the driving
forces and consequences of the work of entrepreneurs; and (3) to analyze the
relationship between entrepreneurial work and growth in SMEs. These aims
have been translated into the following research questions:

- What characterizes the work of entrepreneurs in small and medium-
sized businesses?

- What affects the design of entrepreneurial work?

- How does the work of entrepreneurs relate to business growth?

In order to answer these questions, it is important to investigate what
entrepreneurs in small and medium-sized companies do, from their own
perspective. As Penrose (1959) points out, if we can discover what
determines entrepreneurial ideas about what the firm can and cannot do, we
can at least know where to look if we want to explain or predict the actions of
particular firms. It means that the actions and activities that entrepreneurs
themselves perceive as central to their work are important to investigate. It is
through these actions and interactions that they develop their understanding
of the company's situation, which in turn forms the basis of their decision
making and measures that contribute to the company's growth.
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Theoretical framework

In this study, the work of entrepreneurs is studied from a learning perspective.
Based on Penrose (1959) theory the growth of a company is a result of the
entrepreneur's understanding of the external environment and available
resources. The challenges facing entrepreneurs can be assumed to change
over time as business grows, therefore growth requires continuous adaptation
to new and changed circumstances (Young & Sexton, 2003; Penrose, 1959;
Hillbrand, 2006; Parker et al., 2010). The work of entrepreneurs can, thus, be
regarded as process of continuous learning, where they have to handle
challenges and learn from these challenges.

Individual learning can be seen as dependent on both the cognitive structure
and the context in which this cognitive structure is developed. Regarding
learning only as an individual cognitive process underestimates the
contextual frameworks, and if learning is considered only as a social
contextual process, sufficient consideration is not given to the cognitive
aspects of individual learning.

The theoretical framework is derived from two different theories about
learning. First, the cognitive perspective (e.g., Piaget, 1971; Kolb, 1984),
where individual actions are seen as based on an experience of reality, which
in turn depends on the individual's cognitive structure. Thus, learning is
regarded as a process that takes place in the human brain, a process of
thoughts in which the individual constructs her reality. The activities
performed are seen as dependent upon the understanding of reality, rather
than the physical reality.

The second perspective, or rather a group of theories, are those who consider
learning as contextually dependent (e.g., Lave and Wenger, 1991; Lave,
1997; Wenger, 1998; Bogenrieder, 2002, Rouleau, 2005). In this perspective,
learning cannot be separated from the context in which it occurs. As learning
is seen as contextually bounded, an individual's understanding is not
considered to be universal. It is always linked to a specific situation, where
the place, participants and practices draw attention to certain issues or
phenomena.

By combining the perspectives, where learning is seen as a thought process
and contextually dependent, this study is based on the assumption that
entrepreneurial learning is influenced by the individual's cognitive structure
and the context in which it occurs. From this perspective learning can be
described as an interplay between people and context in which knowledge
both shapes and is shaped by the context within which it occurs. The
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individual is both a subject in relation to the prevailing circumstances and an
active co-creator of the same circumstances.

When people in everyday life talk about learning they like to associate it with
a school situation, where learning is about acquiring formalized knowledge
from literature or a teacher in a particular place. In a business context,
however, the conditions for learning are different. First, in business contexts
there are complex networks of actors (such as suppliers, customers, owners
and employees) that may contribute to the learning process. Therefore,
learning in companies is not controlled in the same way as learning in a
traditional educational environment. Second, while learning in educational
contexts may be rather constrained, learning in business contexts takes place
in everyday life, in unstructured and informal contexts, which are not
necessarily predefined as learning opportunities. Learning in a business
context are both formal and, in comparison to traditional education, to a
greater extent informal. Third, business contexts can be more dynamic and
can change character over time. While educational environments can be
designed to maximize individual learning by reducing impressions and
disturbing elements, business executives' learning environment is more
dynamic and changeable. These distinctive characteristics provide challenges
for business executives when creating their understanding of the company's
growth opportunities. This study investigates how they work to create this
understanding.

Method

In order to develop knowledge about how entreprencurs work to create
growth interviews with 60 entreprencurs were made. The entreprencurs
participated in a publicly funded growth program for SMEs in the
Gothenburg region. The entrepreneurs (CEO’s in all cases except one) were
active in fifteen different industries and firms with 6-117 employees. All
interviews were recorded and transcribed. The analysis was conducted with
an inductive approach, inspired by grounded theory (Glaser & Strauss, 1967;
Strauss & Corbins, 1998; Charmaz, 2006).

The analysis was made in three steps. The analysis began with a close reading
of the interviews to get an initial understanding of the empirical material.
Thereafter, the analysis turned to compare differences and similarities in the
respondents’ stories about how they work. To analyze whether there is a
relationship between the entrepreneurial work and firm growth, data on sales
and net margins were collected from annual reports of those companies
whose entrepreneurs were interviewed.
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Findings

Based on the stories from the entrepreneurs four different types of
entrepreneurial work were crystallized. The first group of entrepreneurs,
group A, described a work characterized few interactions with other actors.
The entrepreneurs in this group exchanged thoughts and ideas with external
actors only to a limited extent, but if someone was involved in these
entrepreneurs learning it was usually a specific employee. A second feature of
this entrepreneurial work was that the entrepreneur were directly involved in
the production and delivery process. Any filters between the leader and the
production were removed. The work had an exploratory character and by
placing him-/herself close to the center of production they built new
knowledge structures about the business and opportunities to grow.

In group B, the entrepreneurial work was, as in group A, characterized by the
involvement of a few internal actors. But unlike group A their described work
contained many formalized and closed meetings. Another difference was that
group B entrepreneurs often distanced themselves from the operational work
in order to build an organization. Contacts with everyday life in the company
was held back in favor of what they described as more "strategic issues". The
main arenas were instead the board and management group meetings where
systematic procedures, administrative activities and tools such as plans,
budgets and trend analyzes were at the center of attention.

A third group of entrepreneurs, group C, used many different actors in their
work. Thus, it differed significantly from both group A and B. Among these
entrepreneurs, employees were described as particularly important, since they
were considered to have very valuable information and many ideas to take
advantage of. An important element in this learning space was various types
of working groups and development days involving employees, often under
the guidance of any kind of facilitator or with the input of various experts.
Similar to Group B, board and management team meetings were also given
great importance, resulting in many formal meetings at different hierarchical
levels. This hierarchical structure implied that the entrepreneur often
distanced themselves from the everyday production activities. Procedures and
extensive analyzes were used as a way to create legitimacy for decisions
made, but there were also entrepreneurs who referred to conversations with
other people as important in themselves, because they lead to the
development of thoughts about the future of the business.

The fourth and final group (D), was characterized by many conversations
with various types of actors in the field. Among these entrepreneurs,
particular attention was paid to the thoughts and ideas that came from
suppliers, customers and competitors, but anyone who could contribute was
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considered worthwhile talking to, regardless of time and place. Group D
entrepreneurs were also characterized by a closeness to the production in
order to meet different perspectives and get experiences through
conversations. In other words, group D shared group A's closeness to the
production, but had significantly more conversations with different actors in
and around the production and delivery process. This group also shared
characteristics with that of group C in the sense that they involved many
actors, but the entrepreneurs were more externally oriented. While the
entrepreneurs in group C mostly interacted with employees, the entrepreneurs
in group D rather interacted with customers, suppliers and competitors. The
table on next page summarizes similarities and differences between the four
groups.

The analysis of the interviews with entrepreneurs show that they do not
interact with the external environment in general, but with selected actors in
particular arenas with varying practices. These actors, arenas and practices
form what can be called “entrepreneurial learning spaces”, which mediate the
understanding of business growth opportunities. The “entrepreneurial
learning space” may be seen as a filter through which entrepreneurs interact
with the broader external environment. Thus, it is the “entrepreneurial
learning space” that determines what information is included and excluded in
the working process and thus affects the form and content of knowledge in
the entrepreneur.

However, the entrepreneurial learning space is not something that just exists,
it is also a result of the actions of the entrepreneur. It is a dialectical and
mutual relationship between the individual and the entrepreneurial learning
space. The entrepreneurial learning space can therefore be regarded as a
semi-context, a context that shapes and is shaped by the business leader's
knowledge.

In view of the fact that the entrepreneurs describe different entrepreneurial
learning spaces an analysis was conducted to identify why these patterns
arise. The analysis indicate there is a correlation between the experience of
the entrepreneur and the learning space they use. Thus, it is the person and
his/her experience, rather than the situation, that influences the learning space
they use in their work.

176



Group A Group B Group C Group D
Actors Centralized Centralized Distributed Distributed
Internally Internally Internal och Externally
oriented oriented external oriented
orientation
ex. employees,
ex. board process eX. customers,
ex. any specific = members, consultants suppliers,
employee, him-/ owners / consultants
herself companions
Arenas Informal Formally Formally Informal
Horizontally Vertically Vertically Horizontally
ex. in ex. board, ex. board, ex. field visits,
production management  management  networking,
team, team, annual
reference strategy
groups meetings,
working
groups
Practices Face-to-face Procedure- Procedure- Face-to-face
Inductively oriented focused and Inductively
Deductive face-to-face

Table: Similarities and differences between the four learning spaces

ex. talks a lot,
tests out

ex. strategy
work follows
a template,
great focus on
reports and
forecasts
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Deductive

ex. carefully
structured
strategy
process where

the dialogue is

noted, reports
and forecasts
are an
essential
element

ex. talks a lot,
tests out



Another part of the analysis was to compare the growth of those companies in
which interviewed entrepreneurs were working to see if there was any
relationship between the entrepreneurial work and firm growth. The analysis
showed that those companies whose entrepreneurs were categorized as Group
A, those who exhibits a centralized and internally oriented work, are the ones
who managed to combine growth with profitability best. But the analysis also
showed that among the successful companies there were representatives from
all four groups of executives. There seem to be several roads to success.

Conclusions
The most important findings of the study can be summarized as follows:

1. Entrepreneurial work is a heterogeneous and complex phenomenon that
leaves room for great variation. Based on their descriptions of who they
involve in their work, where the work is done and how it is carried out,
entrepreneurs can be classified into four different groups. These differ in
whether they involve few or many other actors, if these actors are primarily
internal or external, if the arena in which the entrepreneur primarily interacts
is production-oriented or distant from production and if the practices tend to
be informal or formal. Unlike previous studies (see for example, Young and
Sexton, 2003; Bebott et al., 2015), where entrepreneurs are presented as a
homogeneous group with a similar approach, this study shows greater
variation.

2. However, the entrepreneurs have in common that they act in and through
what may be called an entrepreneurial learning space. According to their
descriptions, they do not interact with the external environment in general,
but based on individual preferences, they interact with actors in particular
arenas with varying practices. Together, these actors, arenas and practices
constitute what I call, the entrepreneurial learning space, which mediates his
or her development of an understanding of the business situation and
available growth opportunities.

3. The practices and, thus, learning spaces are largely dependent on the
preferences and personal priorities of the entrepreneurs themselves. The
analysis indicate that entrepreneurial learning spaces do not have much to do
with classical contingency factors such as company size, age or industry.
However, the results show that the entrepreneurs practices to some extent
coincide with their ownership of the company, where a greater share of
ownership can be linked with more informal work (Groups A and D), while
less ownership often coincide with business leaders who use a more formal
way of working (Group B and C). There also seems to be a link between
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practices and the entrepreneurs educational background, where lower and
more technically oriented education is linked with more informal practices,
while administrative-oriented education programs push towards a more
formal way of working.

4. Among companies with both growth and profitability, there are
representatives from all four learning spaces identified in this study. The
findings indicate that both centralized and internally oriented practices and
more distributed and externally oriented practices can lead to growth.
Consequently, it is not possible to say that it is the entrepreneurs approach to
work that leads to higher profitable growth (it may be due to the random,
specific selection or cyclical factors), but it is interesting to note that the
companies that were most successful, Group A, does not necessarily work in
the way that is often presented as a success recipe in previous studies. At least
if you believe in the entrepreneurs own stories. Therefore, there are reasons to
reflect upon what successful entrepreneurship means and what
recommendations should be offered to companies to achieve growth.

Contributions

This study has both theoretical and more practical contributions regarding
entrepreneurial work and growth. One contribution is the introduction of the
concept of entrepreneurial learning space, a concept that includes the actors,
arenas and practices through which the entrepreneurs understanding of the
business situation is mediated. In this way, this study contributes with a
description of the context entrepreneurs use to develop their understanding.

Another contribution is the typology of entrepreneurial learning spaces
developed in this study, which is a tool to further analyze entrepreneurial
work. The typology also implies a more practical contribution by offering
entrepreneurs an tool to reflect on their own work as it can be used as a
starting point for discussing, thinking and possibly changing their practical
work. The typology can also be used as the basis for discussions about future
support efforts to achieve growth.

An additional contribution is the multifaceted description of entrepreneurial
work. Unlike many previous studies of how entrepreneurs work, with
unilateral descriptions of how the work is done, this study shows that
entrepreneurs with growth ambitions use different types of practices. In this
study, four different entrepreneurial learning spaces have been identified, and
they all have potential for success. Entrepreneurs work differently based on
their own preferences. Thus, the study contributes to a more balanced
description of entrepreneurial work and its potential for success.
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Future studies

Like other studies, this study have limitations that open up for future studies.
One limitation is the methodology of the study with its limited selection of
entrepreneurs and companies. The study has to be regarded as a first step in
an in-depth understanding of the relationship between entrepreneurial work
and firm growth. Future studies, with a broader basis, have the opportunity to
study the connection in more detail. With this study's typology as a basis, a
suitable continuation is to study the relationship between entrepreneurial
work and growth through a more comprehensive quantitative study.

Another limitation is that the results of the study are based on the
entrepreneurs descriptions of their work at a certain time. We do not know
how the entrepreneurial work change over time, how company growth would
change if the current entrepreneur was replaced or how entrepreneurs ways of
working develop in interaction with other actors. It is possible that a more in-
depth longitudinal study of a few entrepreneurs work could contribute to an
in-depth understanding of these aspects.

The study also has a limitation in its focus on the relationship between
entrepreneurial work and firm growth. It is possible that the design of
entrepreneurial work is driven by goals other than achieving growth
(although participating entrepreneurs are active in firms expressly
announcing their interest in creating growth.). Entrepreneurs practices can be
driven by other goals, such as the willingness to create satisfaction among the
firms employees (Group C) or an underlying willingness to be popular and
gain attention from others (Group D) or to create legitimacy to ensure
financing (Group B). In that light, the good profitability and growth of Group
A might be a consequence of the fact that these entrepreneurs are not
interested in anything but pushing the business forward. Entrepreneurial work
can thus be evaluated with different benchmarks. This study focuses on the
relationship between entrepreneurial work and growth, further studies can
draw attention to the relationship between entrepreneurs and other outcomes,
such as the consequences of entreprencurial work from an employee
perspective. What do different variants of practices mean to the employees'
knowledge development, well-being, etc.?

There is also a need to develop further understanding of why entrepreneurs
use different entrepreneurial learning spaces. An interesting question for
future studies is whether there is a correlation between entrepreneurs
cognitive learning styles and the work that is being done. Kolb and Kolb
(2005), who studied student learning, mean that students in their learning use
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different cognitive learning styles. According to the authors, the learning style
of the student affects his/her preferences for different learning spaces.
Similarly, there may be a correlation between entrepreneurs cognitive
learning styles and the entrepreneurial learning space used?
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