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Sammendrag  


Selv om det i ledelse- og entreprenørskapslitteraturen blir lagt vekt på hvor viktig ledelse er i 
 startups for å overkomme de utfordringer og endringer som følger med vekst, finnes det få 
 teoretiske og empiriske studier som sier noe om hvordan gründeren kan utøve ledelse for å 
 håndtere utfordringene og lykkes med veksten (Renko, Tarabishy, Carsrud & Brännback, 
 2012). Sett i et samfunnsøkonomisk perspektiv er det viktig at flere startups lykkes med å bli 
 etablerte bedrifter ettersom innovasjon og entreprenørskap har en sentral rolle i landets 


økonomiske vekst og velstandsutvikling (Madsen, 2003; Alsos & Ljunggren, 2018). Tema for 
 studien er derfor ledelse, hvor fenomenet vi har undersøkt er ledelse av startups i vekst. 


Studiens formål er å undersøke om gründeres lederatferd påvirker måten de jobber med 
 utfordringer som oppstår når en startup vokser, og om dette kan hjelpe oss å forstå hvorvidt en 
 startup lykkes med vekst. Oppgavens problemstilling er derfor: “Hvordan kan gründerens 
 arbeid med utfordringer knyttet til en startups vekst, forstås som et resultat av lederatferd?”. 


Ved å ha fått mulighet til å følge et lederutviklingsprogram for gründere, har vi ved hjelp av 
 observasjoner og kvalitative dybdeintervju av syv gründerledere innhentet data for å besvare 
 problemstillingen. Det teoretiske bakteppet tar utgangspunkt i teori om livssyklus, 


utfordringer som kan knyttes til overgangsfasen startupene befinner seg i samt perspektiver på 
ledelse som kan bidra til håndtering av utfordringene. Studiens sentrale funn oppsummeres 
gjennom tre arketyper av gründerledere, der arketypen som utøver flere former for lederatferd 
håndterer utfordringer som følger av en startups vekst. Ettersom gründerlederne befinner seg i 
en krevende vekstfase der både et entreprenørielt og et ledelse-domene må ivaretas, fremstår 
en kombinasjon av ulike lederatferder som premisset for å lykkes med en startups vekst. Dette 
premisset finner vi teoretisk støtte for ved å se til teori om den ambidekstre lederen (Rosing, 
Frese & Bausch, 2011). 
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1  Innledning  



1.1  Bakgrunn for oppgaven  


Det å starte en bedrift har aldri vært så enkelt som det er i dag, men selv om veien fra idè til 
 startup er enkel så viser det seg at å lede en startup i vekst og mestre overgangen fra gründer 
 til leder er krevende (Freeman & Siegfried, 2015). I begynnelsen drives og ledes ofte startups 
 av gründeren selv, hvor gründeren utfører alle oppgavene og arbeider etter en plan som 
 eksisterer primært i eget hode (Davila, Foster & Gupta, 2017). Dette er en ledelsestilnærming 
 som kan fungere i en tidlig fase, men etterhvert som startupen vokser og får flere ansatte, vil 
 gründeren møte på nye utfordringer og endringer (Picken, 2017a). Tall fra Statistisk 


Sentralbyrå [SSB] (SSB, 2020) viser at kun 28,4% av nyetablerte foretak i 2013 overlevde til 
 2018, noe som støtter opp om at overgangen fra startup til etablert bedrift er krevende. Sett i 
 et samfunnsøkonomisk perspektiv er det viktig at flere startups utvikles til etablerte bedrifter 
 ettersom innovasjon og entreprenørskap har en sentral rolle i landets økonomiske vekst og 
 velstandsutvikling (Madsen, 2003; Alsos & Ljunggren, 2018).  


Yukl (2013) poengterer at det finnes omtrent like mange måter å definere ledelse på som 
 antall forskere som har forsøkt å definere begrepet. Vi har i denne oppgaven valgt å legge 
 følgende beskrivelse av ledelse til grunn: «Ledelse er en prosess der bevisst innflytelse utøves 
 over andre mennesker for å veilede, strukturere og legge til rette for aktiviteter og relasjoner 
 i en gruppe eller organisasjon» (Yukl, 2013, s. 18). Ledelse er viktig for gründere ettersom de 
 gründerne som lykkes med denne prosessen øker sine sjanser for at startupen utvikler seg til å 
 bli en etablert bedrift (Zaech & Baldegger, 2017; Prommer, Tiberius & Kraus, 2020; 


Blumberg, 2020). Til tross for at gründeren har en sentral rolle i ledelsen av startupen, blir 
 ledelse neglisjert av flere gründere og anses heller ikke som gründerens motivasjon til å starte 
 et selskap (Zaech & Baldegger, 2017). Den gjengse oppfattelsen om at gründere fokuserer for 
 lite på ledelse, reflekteres også i nyhetsbildet der flere nyhetsartikler setter spørsmålstegn ved 
 gründeres vilje og evne til å lede bedriften gjennom vekst (Storehaug, 2015; Bastesen & 


Kristensen, 2018; Bastesen, 2020). Til tross for et økt behov for ledelse i startups, er det få 
 gründere som tar på seg lederrollen. Storehaug (2015) argumenterer for at det skyldes 


gründeres manglende innsikt, oversikt og kompetanse til å se nytten av ledelse og til å kunne 
ta det fulle lederansvaret.  
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Selv om det i ledelses- og entreprenørskapslitteraturen blir lagt vekt på hvor viktig ledelse er i 
 startups for å møte de utfordringer og endringer som følger med vekst, finnes det få teoretiske 
 og empiriske studier som sier noe om hvordan gründeren kan utøve ledelse for å lykkes med 
 vekst (Renko, Tarabishy, Carsrud & Brännback, 2012). En rekke ledelsesteorier er utviklet 
 med etablerte bedrifter som kontekst, men få av dem har blitt overført til startups og små- og 
 mellomstore bedrifter [SMB] (Zaech & Baldegger, 2017; Leitch & Volery, 2017). Typiske 
 karakteristikker for en startup innebærer ung alder, flat struktur, ressursknapphet og høyt 
 tidspress (Picken 2017a; Zaech & Baldegger, 2017). Etablerte bedrifter deler ofte ikke disse 
 karakteristikkene, noe som gjør at ledelsesteoriene som er forsket frem i etablerte bedrifter 
 ikke er direkte overførbare til startups. En annen årsak til at ledelse av startups ikke har blitt 
 viet tilstrekkelig oppmerksomhet i ledelseslitteraturen, kan skyldes at forskere har vært 
 opptatt av gründeres psykologiske trekk, fremfor lederatferd i startups (Gustafsson, 2006). 


Opprinnelig forsøkte forskere å klassifisere gründere som lykkes i en homogen gruppe basert 
 på personlige egenskaper (Smith, 1967). Klassifiseringen som er basert på psykologiske trekk 
 mangler tilstrekkelig empirisk støtte og fremstår utdatert, da nyere forskning heller viser til 
 gründere med en rekke ulike egenskaper, ferdigheter og kompetanser som ikke nødvendigvis 
 lar seg klassifisere i homogene grupper (Swiercz & Lydon, 2002; Lichtenstein & Plowman, 
 2009; López-Núñez, Rubio-Valdehita, Aparicio-García, & Díaz-Ramiro, 2020). Basert på 
 dette skiftet i måten å forstå gründere på har det blant annet blitt viet mer interesse i 


forskningen til hvordan å lede startups, fremfor hvem som leder startupen (Leitch & Volery, 
 2017).  


Forskningsfeltet på ledelse i startups er i utvikling og det mangler fremdeles tydelige 


definisjoner, tilstrekkelig volum av empiriske studier og måleverktøy for effektiv lederatferd 
(Leitch & Volery, 2017). Ved å ha gjennomgått litteratur på feltet ser vi at det fokuseres på 
viktigheten av at gründere mestrer ledelse i den utfordrende vekstfasen (Zaech & Baldegger, 
2017; Picken, 2017a; Prommer, Tiberius & Kraus, 2020; Blumberg, 2020), men vi finner lite 
forskning som fokuserer på hvordan gründere kan lede for å imøtekomme utfordringer. Basert 
på dette opplever vi et gap i litteraturen som vi gjennom vår studie vil forsøke å gi et bidrag 
til. Vi vil derfor forsøke å avdekke sammenhenger som ikke fremkommer av dagens litteratur 
om ledelse, utfordringer og hvorvidt en startup lykkes med vekst. Eventuelle sammenhenger 
vil vi forsøke å avdekke ved å studere et lederutviklingsprogram for gründere ved navn “Fra 
gründer til leder” (heretter omtalt som FGTL).  
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1.2  Problemstilling og avgrensning  


Temaet for denne oppgaven er ledelse, hvor fenomenet vi studerer er ledelse av startups i 
 vekst. Studiens formål er å undersøke om gründeres lederatferd påvirker måten de jobber med 
 utfordringer som oppstår når en startup vokser, og om dette kan hjelpe oss å forstå hvorvidt en 
 startup lykkes med vekst. Ifølge Johansen (1986 som nevnt i Widding & Jenssen, 2008) vil 
 man under vekst oppleve kontinuerlige ekstreme endringer, og et viktig suksesskriterium for å 
 lykkes med vekst er derfor at gründere evner å lede virksomheten i endring.  


Den komplekse ledelsesprosessen gründeren står i som følge av vekst, har i 


entreprenørskapslitteraturen brakt frem teori om entreprenørledelse. Entreprenørledelse anses 
 som en mer adekvat måte å forstå de komplekse ledelsesprosessene i en startup på, og de 
 utfordringer vekst bringer med seg (Zaech & Baldegger, 2017; Dvalidze & Markopolous, 
 2019). Begrepet kan defineres som rollen en gründer tar i sin bedrift for “å påvirke og lede 
 gruppens prestasjoner for å nå de organisatoriske målene som involverer å anerkjenne og 
 utnytte entreprenørielle muligheter” (Renko et al., 2012, s. 3). I mange tilfeller det forutsatt at 
 gründeren tilegner seg nye lederferdigheter for å få startupen til å vokse gjennom å anerkjenne 
 og utnytte entreprenørielle muligheter (Dvalidze & Markopolous, 2019). Til tross for at 
 entreprenørledelse representerer en fremvoksende teoretisk retning er det enda ikke etablert 
 konsensus om konseptualisering av begrepet blant forskere (Dvalidze & Markopoulos, 2019). 


Vår hensikt med å trekke frem begrepet er derfor ikke å la det utgjøre et teoretisk bakteppe, 
 men heller å tydeliggjøre at gründere befinner seg i et skjæringspunkt. Skjæringspunktet 
 oppstår når startupen begynner å vokse, og gründeren må ta hensyn til både det 


entreprenørielle domenet og ledelse-domenet (Stevenson & Sahlmans 1990 som nevnt i 
 Widding & Jenssen, 2008). 


For å sette en idé ut i livet og få idéen til å vokse som startup, er det helt essensielt at 
 gründeren opererer i det entreprenørielle domenet gjennom å jakte nye muligheter og 


iverksette disse (Widding & Jenssen, 2008). Iverksettelsen innebærer blant annet å hente inn 
 finansiering eller utvikle produktet eller tjenesten (Drucker 1985 som sitert i Willard, 


Krueger, & Feeser, 1992). På dette tidlige stadiet er det ofte få personer i teamet, noe som 
muliggjør en ad hoc og hands on lederstil (Wasserman, 2003; Picken, 2017b). Etterhvert som 
startupen begynner å vokse, vil det også stilles krav til at gründeren retter fokus mot ledelse-
domenet. Domenet innebærer å utnytte eksisterende ressurser og bygge fundament for vekst 



(12)gjennom å formulere og implementere strategi, utvikle struktur i bedriften, rekruttering og 
 personalansvar samt administrativt arbeid som for eksempel regnskap (Stevenson & 


Sahlmans 1990 som nevnt i Widding & Jenssen, 2008). Disse elementene kjenner vi også 
 igjen fra den tidligere fremlagte beskrivelsen av ledelsesprosessen (Yukl, 2013).  


For å ivareta både det entreprenørielle domenet og ledelse-domenet, kreves det at gründeren 
 blir en planlegger og strateg i tillegg til en iverksetter (Drucker 1985 som sitert i Willard, 
 Krueger, og Feeser, 1992; Widding & Jenssen, 2008; Picken 2017b). Det fremstår likevel som 
 vanskelig for gründeren å prioritere disse domene likt (Drucker, 2014; Freeman & Siegfried, 
 2015). Gründere har ofte et større fokus på det entreprenørielle domenet, ettersom ledelse-
 domenet kan oppleves som et ukjent terreng med motstridende oppgaver (Freeman & 


Siegfried, 2015). Det kommer også frem at gründere som regel ikke er motivert for 
 lederrollen, men at de på grunn av manglende ressurser ofte ikke har annet valg enn å selv 
 være leder. Det er viktig å presisere at det ikke må være et mål i seg selv at gründeren skal 
 motiveres av å ha lederrollen over lang tid (Widding & Jenssen, 2008), men at den unike 
 kunnskapen gründeren besitter kan bidra i positiv retning til utvikling av bedriften. Dersom 
 gründeren faller fra på et for tidlig stadium kan unik kunnskap gå tapt (Widding & Jenssen, 
 2008).  


Som følge av at det foreligger både et skille og en kombinasjon av ledelse og entreprenørskap 
 i denne studien, vil vi ved omtale av lederen av startupen benytte begrepet gründerleder. 


Begrepet henviser til både gründeren og rollen som leder, som vi mener vil være et mer 
 presist ord å bruke. På denne måten presiserer vi at gründeren fortsatt må ha fokus på 


entreprenørielle oppgaver ved siden av å måtte ta ansvar som leder. Gründerleder er i tillegg 
 et begrep som brukes i innovasjons- og entreprenørskapsbransjen. 


For å belyse både tema og fenomenet vi skal studere, tar vi utgangspunkt i ledelses- og 
 entreprenørskapslitteratur. Videre har vi fått muligheten til å følge FGTL, som er et 


lederutviklingsprogram for gründerledere. Som nevnt er formålet med oppgaven å undersøke 
om gründeres lederatferd påvirker måten de jobber med utfordringer på når en startup vokser, 
og om dette kan hjelpe oss å forstå hvorvidt en startup lykkes med vekst. For å imøtekomme 
formålet har vi formulert følgende problemstilling:  



(13)“Hvordan kan gründerens arbeid med utfordringer knyttet til en startups vekst, forstås som et 
 resultat av lederatferd?” 


For å besvare problemstillingen må vi først skape en forståelse av hvorfor det er utfordrende å 
 lede en startup i vekst, hvilket innebærer å finne ut: (1) hva kjennetegner en startup i vekst og 
 (2) hvilke utfordringer møter gründerlederen som følge av at startupen er i vekst. Ved å se 
 disse aspektene i sammenheng vil vi kunne identifisere utfordringer som i litteraturen fremstår 
 som gjennomgående for startups i vekst. Det er først når utfordringene er identifisert at vi kan 
 undersøke hvordan gründere arbeider med dem. Måten gründere arbeider med utfordringer på 
 vil gi indikasjoner om lederatferd, hvor det videre kan analyseres om gründerleders arbeid 
 med utfordringer faktisk er et resultat av lederatferd. Når problemstillingen er besvart vil vi på 
 et overordnet nivå drøfte funn fra analysen og forsøke å sannsynliggjøre i hvilken grad 


gründere utøver lederatferd eller ikke, kan ses i sammenheng med å lykkes med vekst. Den 
 overordnede drøftingen av analysen gjøres ved å forsøke å speile analysens mest 


fremtredende funn opp mot teori om den ambidekstre lederen. Dette gjør vi med bakgrunn i 
 forståelsen av at både det entreprenørielle domenet med sine utforskende aktiviteter og 
 ledelse-domenet med sine utnyttende aktiviteter må ivaretas for å lykkes med vekst (Drucker, 
 2014; Freeman & Siegfried, 2015; Picken 2017b).  


Denne studien håper vi kan være et empirisk bidrag til litteraturen om ledelse i startups, 
 ettersom vi opplever et gap i denne delen av ledelseslitteraturen. I tillegg ønsker vi å gjøre en 
 studie som kan gi nytte for gründerledere, videreutviklingen av FGTL og eventuelt andre 
 gründerlederutviklingsprogrammer. Våre funn vil ikke kunne generaliseres, men vil likevel 
 bidra til økt kunnskap om fenomenet og kan gi implikasjoner for hvordan gründerledere kan 
 arbeide med utfordringer for å lykkes med en startup i vekst.  


1.2.1  Oppgavens videre struktur 


Oppgaven er delt inn i syv hovedkapitler, hvor første kapittel beskriver bakgrunnen for valg 
 av tema og oppgavens problemstilling. Videre presenteres et kontekstkapittel som gir en 
 innføring i FGTL og deltakerbedriftene. Deretter følger et teorikapittel, der det teoretiske 
 rammeverket for oppgaven blir presentert. Teorikapittelet inneholder teori om 


gründerbedrifters livssyklus, utfordringer knyttet til vekst og ulike perspektiver på ledelse 
som kan knyttes til utfordringene som presenteres. I metodekapittelet vil studiens metodiske 
tilnærming fremlegges. Her forklares både metodiske valg som er foretatt og måten studien 



(14)har blitt gjennomført på. Videre følger analysekapittelet hvor det empiriske materialet fra 
 datainnhentingen blir lagt frem og oppsummert gjennom tre arketyper av lederatferd. 


Arketypene som representerer hvordan gründerledere håndterer utfordringer vil så løftes frem 
i drøftingskapittelet og settes opp mot teori om den ambidekstre leder. Avslutningsvis vil vi 
besvare studiens problemstilling og legge frem studiens viktigste funn. I avslutningen legger 
vi også frem styrker og begrensninger ved studien, samt forslag til videre forskning. 



(15)
2  Kontekst: Fra Gründer til Leder  


I dette kapittelet vil vi presentere oppgavens kontekst, for å gi leser en forståelse av rammen 
 for datautvalget som er brukt i denne oppgaven. Vi anså FGTL som en unik mulighet til å 
 komme i kontakt med et utvalg gründerledere av startups i vekst, som også befinner seg i 
 skjæringspunktet mellom entreprenørskap og ledelse som vi undersøker. Selve initieringen av 
 programmet anser vi også som et viktig poeng, da det bidrar til å legitimere behovet for økt 
 fokus på ledelse blant gründere. Mer om programmets innvirkning på oppgaven vil vi 


redegjøre for i metodekapittelet. I det følgende vil bakgrunnen for FGTL legges frem samt en 
 oversikt over programmets form. Deretter vil vi forsøke å skissere konteksten 


deltakerbedriftene og gründerlederne opererer i. 



2.1  Bakgrunn for programmet 


FGTL er et lederutviklingsprogram som for første gang ble arrangert i overgangen 2020/2021. 


Prosjektet er initiert og ledes av KUPA AS (tidligere Kunnskapsparken Nord AS), med støtte 
 fra Sparebank1 Nord-Norge Samfunnsløftet og Innovasjon Norge (KUPA Startup, u.å). 


KUPA er et av Nord-Norges største teknologiorienterte innovasjonsselskaper og har lang 
 erfaring innen tjenesteleveranser til startups (KUPA, u.å). Initieringen av FGTL har bakgrunn 
 i erfaringer KUPA har gjort i Nord-Norge, der de opplever at det verken mangler idéer eller 
 oppstartsbedrifter, men heller gründere som faktisk lykkes med å bygge og lede 


hurtigvoksende selskaper. KUPA tror derfor at ledelse av oppstartsbedrifter, og følgelig 
 utviklingen fra gründer til leder er underkommunisert og underprioritert. Målet med FGTL er 
 derfor å utvikle gründerledere til å stille sterkere i møte med utfordringer som følger av 
 startupens vekst. FGTL retter seg mot gründerledere av nordnorske vekstbedrifter og passer 
 for de som har eller planlegger å ansette, de som kan og vil vokse samt de som har minst én 
 fulltidsgründer (KUPA Startup, u.å, s. 2-3). 


Programmet strekker seg over syv måneder, hvor digitale samlinger, hjemmelekser og 
mentor-timer er en del av programmet. Fordelt på fire todagers samlinger skal deltakerne 
jobbe med ulike tema for hver samling. Kategoriene favner bredt og består av fire bolker: (1) 
selvledelse, (2) team og organisasjon, (3) styre og styrearbeid og (4) kommunikasjon og 
prestasjon (KUPA Startup, u.å, s. 4). Avantas, som er Midt-Norges største aktør innen 
organisasjonsutvikling, er tilstede i FGTL som samarbeidspartner og største bidragsyter for 
faglig innhold. Andre bidragsytere i programmet er UiT Norges arktiske universitet, rådgivere 



(16)i KUPA, ulike styreledere og tidligere startups som deler sine erfaringer. Et av kriteriene for 
 opptak i programmet er at personen har tilknytning til et innovasjonsmiljø. Årsaken til dette er 
 at deltakeren skal ha en rådgiver/mentor tilgjengelig gjennom programperioden som kan bistå 
 som refleksjonspartner mellom samlingene – hvor KUPA ser for seg at deltakeren bør ha 
 minst to møter med rådgiver/mentor mellom hver samling. Mellom samlingene skal 


deltakeren jobbe med oppgaver knyttet til personlige utviklingsmål, samt oppgaver knyttet til 
 det faglige innholdet.  


Da vi i denne oppgaven ikke fokuserer på innvirkningen programmets innhold har på 
 gründerlederne, vil ikke innholdet i programmet vektlegges videre. Den fremlagte 


informasjonen skal derfor kun gi leser et bilde av konteksten deltakerne av FGTL befinner seg 
 i. Detaljert oversikt over programmet til FGTL er derfor lagt ved som vedlegg (se vedlegg 1).  



2.2  Deltakerbedriftene  


Vi har fulgt syv av elleve deltakere som har søkt og blitt tatt opp i programmet FGTL. 


Deltakerbedriftene skiller seg fra hverandre når det gjelder bransje og produkt/tjeneste. 


Forskjeller i produkt/tjeneste vil videre påvirke forretningsmodellen til bedriftene, blant annet 
kundegruppe, inntektsstrøm og salgskanaler. I tabell 1 følger en overordnet oversikt over 
deltakerbedriftene:  



(17)Tabell 1 Oversikt over deltakerbedriftene 


Bransje hver bedrift 
 tilhører  


A: Utdanning  B: Matvarer  C: Underholdning 
 (2 deltakere) 


D: Redningstjeneste   E: Utstyr  F: Design  


Produkt/tjeneste  Fysisk og 
 digitalt produkt 


Digital 
 markedsplass 


Software/applikasjon  Software (SaaS)  Fysisk 
 produkt 


Fysisk produkt  


AS stiftet  2019  2018  2016  2020  2020  2018 


Førstegangsgründer  Ja  Ja  Ja  Nei  Ja  Ja 


Antall personer i 
 teamet * 


3  4  5  3  2  3-7 


(sesongbasert) 


Komposisjon av team 


** 


1 fulltid  
 2 deltid  


2 fulltid 
 1 innleid 
 konsulent 
 1 rådgiver  


5 fulltid   1 fulltid  
 1 deltid  
 1 rådgiver 


1 fulltid  
 1 deltid  


1 fulltid  
 6 deltid 


*Antall personer i team gir ikke et bilde av hvor mange som er formelt ansatt, kun hvor mange gründeren selv anser som en 
 del av kjerneteamet. Et eventuelt styre er ikke med i oversikten. 


** Selv om enkelte team-medlemmer jobber fulltid tar ikke alle ut lønn. Tallene er kun ment å gi en oversikt over 
 arbeidsmengde fordelt på teammedlemmer.


Selv om deltakerbedriftene skiller seg fra hverandre på ovennevnte områder, har samtlige 
 bedrifter karakteristikker tilknyttet det å være en startup. I litteraturen foreligger det ingen 
 konsensus om en generell definisjon av startups, men blir ofte omtalt som et selskap i et tidlig 
 stadium (Zaech & Baldegger, 2017). Vi vil regne bedriftens alder ut fra hvilket år 


aksjeselskapet [AS] ble stiftet, da gründerne selv omtaler dette året som da de virkelig 
 begynte å satse på bedriften. Det er ikke store variasjoner i alder mellom bedriftene, hvor 
 snittalderen er tre år, der den eldste bedriften er fem år gammel og de yngste er et år gammel. 


Andre karakteristikker som ofte forbindes med startups er flat struktur, ressursknapphet og 
 høyt tidspress (Picken 2017a; Zaech & Baldegger, 2017). De fleste av deltakerbedriftene har 
 én til tre ansatte, inkludert seg selv, sett bort fra to av bedriftene som har henholdsvis fem og 
 sju ansatte. Som følge av få ansatte har bedriftene en flat struktur. Videre har startupene 
 begrensede ressurser, noen mer begrenset enn andre. Enkelte av bedriftene har enda ikke 
 begynt å selge produkter eller tjenester, og må derfor bruke mer av tiden sin på innhenting av 
 kapital. Dette påvirker videre hva hver enkelt startup prioriterer tid på og hvilke muligheter de 
 har for ansettelser. Videre viser denne ressursknappheten seg gjennom ulike 


ansettelsesforhold i bedriftene. De variasjonene vi ser er konsulenter innleid på timer, ansatte 



(18)som er i arbeidstrening gjennom NAV, reduserte interne stillingsprosenter og eksterne 
 rådgivere. Teamet lønnes på ulikt vis, noen gjennom tiltakspenger fra NAV, offentlig 
 subsidiering, egne midler eller aksjeopsjoner/eierandeler i bedriften. Som en startup vil man 
 også konkurrere mot andre bedrifter, gjerne mot ressurssterke etablerte selskap (Picken, 
 2017a). Tidspress som karakteristikk for startups kommer derfor til uttrykk gjennom 
 startupens behov for å raskt oppnå markedsaksept i møte med større etablerte aktører.  


Til tross for at deltakerbedriftene har flere karakteristikker som er typiske for startups, 
indikerer deltakelsen i FGTL at bedriftene begynner å bevege seg bort fra det å være en 
startup i tidlig fase, til å bli en startup i vekst hvor ledelse stadig blir viktigere. Samtlige av 
deltakerne i FGTL oppgir at de har lite til ingen ledererfaring, noe som ikke er uvanlig for 
gründere (Picken, 2017b). Manglende ledererfaring blir derfor en sentral del av konteksten til 
deltakerne i FGTL.   



(19)
3  Teori 


I dette kapittelet skal vi presentere relevant teori som vil hjelpe oss med å besvare 


problemstillingen: “Hvordan kan gründerens arbeid med utfordringer knyttet til en startups 
 vekst, forstås som et resultat av lederatferd”? Først vil vi presentere teori om en startups 
 livssyklus for å finne ut hva som kjennetegner en startup i vekst. Videre presenteres teori som 
 bidrar til å identifisere utfordringer knyttet til vekst. For å avdekke gründerlederens atferd vil 
 vi først tydeliggjøre skillet mellom gründerrollen og lederrollen for så å presentere ulike 
 perspektiver på ledelse. Den teoretiske gjennomgangen vil til slutt bunne ut i antakelser som 
 danner grunnlaget for analysemodellen som vil bli brukt for å legge frem studiens funn.  



3.1  Startup i vekst    


Ifølge Porter og McLaughlin (2006) vil en leders suksess avhenge av selskapets kontekst, 
 derunder hvilken fase selskapet befinner seg i. Vi må derfor gjøre oss kjent med fase-


konteksten deltakerbedriftene befinner seg i for å senere kunne kartlegge de utfordringer som 
 følger av konteksten. Vi vet at deltakerbedriftene begynner å bevege seg bort fra det å være en 
 startup i tidlig fase ettersom de har begynt å vokse, noe som gjør at nye karakteristikker ved 
 selskapet tillegges og andre utgår. I det følgende vil vi legge frem karakteristikker ved ulike 
 livsfaser, for så å plassere deltakerbedriftene i den vekstfasen det ser ut til at de befinner seg i. 


3.1.1  Teori om livssyklus  


FGTL omtaler deltakerbedriftene som vekstbedrifter, noe som reiser spørsmål om hva en 
 vekstbedrift kan defineres som. Det fremkommer ingen tydelige definisjoner på hva en 
 vekstbedrift er, likevel omtaler Berg-Utby, Sørheim og Widding (2006) i sin artikkel at 


“vekstbedrifter ofte kjennetegnes ved at selskapets verdier er knyttet til hvordan 


gründerteamets kunnskap og kapabiliteter kan skape fremtidige inntektsstrømmer” (s. 1). Av 
denne forklaringen oppfatter vi at bedrifter som evner å tilpasse sin kunnskap og kapabiliteter 
vil øke selskapets fortjeneste og dermed kunne kategoriseres som vekstbedrift. Siden vi ikke 
finner flere definisjoner av begrepet, fremstår det for oss at vekstbedrift har vokst frem som et 
samlebegrep for bedrifter som står overfor og takler hyppige endringer, der økt inntjening er 
resultatet. Vi ser derfor et behov for å operasjonalisere kjennetegn ved vekst, og vil derfor se 
til teori om livssyklus.  



(20)3.1.2  Ulike livssyklusmodeller 


Modellene som beskriver vekstprosesser i organisasjoner omtales som livssyklusmodeller 
 eller trinnvise modeller som tar for seg hele levetiden til en bedrift - fra oppstart til 


tilbaketrekning (Hoy, 2006). Selv om det var Chandler (1962) som introduserte den første 
 modellen, er det Greiner (1971) som står bak en av de mest utbredte universelle modellene. 


Greiner (1971) mente at organisasjoner utvikler seg gjennom fem sekvensielle stadier, hvor 
 hvert stadium fører til en revolusjonerende eller transformerende endring: (1) kreativitet, (2) 
 retning, (3) delegering, (4) koordinering og (5) samarbeid. Gjennom modellen illustrerte 
 derfor Greiner hvordan en organisasjon beveger seg fra å vektlegge kreativitet og 


entreprenørskap til formalisering og videre til tilpasning og fleksibilitet. Etter Chandler 
 (1962) og Greiner (1972) sitt inntog har det blitt utarbeidet utallige modeller, med ulike antall 
 faser og særtrekk (Minichilli & Huse, 2011). Quinn og Cameron (1983) foretok derfor en 
 litteraturgjennomgang med ni modeller (inkludert Greiner sin modell), hvor de fokuserte på 
 tidlig utvikling i organisasjoner. Dette begrunnes med at stadiene skifter hyppigere i 


begynnelsen av en organisasjons livssyklus (Quinn & Cameron, 1983).  


Selv om de ni modellene bærer preg av ulikt fokus, viser funnene fra studien at samtlige 
 modeller var basert på én livssyklus med mer eller mindre de samme fasene. Disse fasene 
 definerte Quinn og Cameron (1983) som: entreprenørfasen, samhørighetsfasen, 


formalisering- og kontrollfasen og strukturerings-og tilpasningsfasen (Quinn & Cameron, 
 1983). Den første fasen, entreprenørfasen, kjennetegnes av innovasjon, kreativitet og 


samordning av ressurser (Quinn & Cameron 1983). I den andre fasen, samhørighetsfasen, står 
 relasjoner til medarbeiderne i fokus. Denne fasen preges av uformell kommunikasjon og 
 struktur, samarbeidsfølelse og høy forpliktelse (Quinn & Cameron 1983). Den tredje fasen, 
 formaliserings- og kontrollfasen, kjennetegnes av organisatorisk stabilitet, lønnsom 


produksjon og regler og prosedyrer. Suksess blir som regel definert på grunnlag av interne 
 prosesser og rasjonelle mål; målsetting og måloppnåelse, produktivitet, effektiv 


informasjonsflyt og stabilitet (Quinn & Cameron 1983). I den fjerde og siste fasen, 


strukturerings- og tilpasningsfasen, retter organisasjonen seg mot de eksterne omgivelsene i 
 større grad enn tidligere for å kunne fornye seg selv eller ekspandere sitt domene (Quinn & 


Cameron, 1983). Quinn og Cameron (1983) påpeker til slutt at flere av kriteriene vil ha en 
 betydning i alle faser, men at enkelte kriterier vil være av større betydning i bestemte faser.  


  



(21)Til tross for at livssyklusmodeller har vært et mye anvendt verktøy i tidligere litteratur, har 
 modellene også mottatt kritikk. Birley og Westhead (1990) argumenterte for at det er mer 
 sannsynlig at bedrifter ikke opplever alle fasene, men at de heller opplever ulike faser på 
 forskjellig tidspunkt og i ulik rekkefølge. Det blir også gjort et poeng av at mindre bedrifter 
 ofte har en annen utvikling enn store bedrifter (Storey 1994 som nevnt i Widding & Jensen, 
 2008). Det er likevel verdt å nevne at flere av kritikerne tilhører en forskningstradisjon knyttet 
 til små bedrifter, noe som gjør at kritikken kan ha rot i et ønske om alternative teorier for å 
 forklare utviklingen i mindre bedrifter som ikke passer inn i livssyklusmodellen for større 
 organisasjoner (O'Farrell & Hitchens 1998 som nevnt i Widding & Jensen, 2008). Det har i 
 tiden etter skjedd lite innen feltet og fortsatt femten år etter, etterspør Salamzadeh og 
 Kawamorita Kesim (2015) mer veletablerte teorier for oppstartsbedrifter. Salamzadeh og 
 Kawamorita Kesim (2015) argumenterer for at oppstartsbedrifter er diversifiserte og 


komplekse av natur, og at deres livssyklus vil skille seg fra de etablerte teoriene. Som følge 
 av kompleksiteten vil sannsynligvis de ulike fasene også variere fra startup til startup 
 (Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015).  


I tiden etter Salamzadeh og Kawamorita Kesim (2015), utmerker Picken (2017a) seg ved å 
 fokusere på de essensielle stegene som en startup må gjennom for å lykkes med å bli en 
 etablert bærekraftig organisasjon med profitt. Han legger spesielt vekt på at det er viktig at 
 ledere av bedrifter kjenner til hvilke faser bedriften sannsynligvis vil gå gjennom for å kunne 
 ruste seg for det som venter. Picken (2017a) advarer med det samme om prematur vekst, som 
 kan virke begrensende for den videre veksten. Selv om fasene som en startup går gjennom 
 ikke enkelt lar seg definere, mener Picken (2017a) at en leder vil være mer rustet til å legge 
 fundamentet for vekst ved å kjenne til hovedtrekkene ved hver enkelt fase. De fire fasene 
 Picken (2017a) legger frem som spesielt egnede for små og unge bedrifter er: startup, 
 overgang, scaleup og exit.  


I Startup-fasen er det viktig å definere og validere forretningsideen; markedsmulighetene 
 (kritiske behov, målgruppen, størrelse på marked og timing), tilbudet (produktet eller 


tjenesten og verdiløftet), forretningsmodellen (ressurser, prosesser og økonomisk modell) og 
 go-to market strategien (Picken, 2017a). Fokuset i en startup er gjerne smalt, forpliktelsen til 
 tid og ressurser er begrenset og den økonomiske risikoen er størst. Startup som en 


organisasjon er typisk uformell, løst strukturert og flytende (Picken, 2017a).  



(22)Overgangsfasen representerer den grunnleggende broen fra løs og uformell struktur i en 
 startup til den strukturerte og disiplinerte formen som kreves for å vokse (Picken, 2017a). 


Gründerlederen må i denne fasen fullføre utviklingen av produktet/tjenesten, etablere et solid 
 grunnlag og posisjonere organisasjonen for skalering. I det øyeblikket startupen engasjerer 
 kundene vil det være nødvendig med ytterligere ressurser, nye kapabiliteter må bli utviklet og 
 omfanget og kompleksiteten av utfordringene vil øke (Picken, 2017a). I følge Picken (2017a) 
 er overgangsfasen den mest krevende fasen for en bedrift. Gjennom den relativt korte 


perioden en bedrift befinner seg i denne fasen (18-36 måneder), må gründerlederen legge 
 grunnlaget som kreves for å få bedriften til å vokse, etablere kredibilitet og legitimitet samt 
 tilegne seg ressursene som kreves for å vokse. Erfaringen og kompetansen som kreves av 
 ledelsen ekspanderer drastisk på dette stadiet (Wassermann 2003 som nevnt i Picken, 2017a). 


Gründerlederen må kontinuerlig takle strategiske retninger og markedsposisjoneringer, bygge 
 et ledelsesteam, implementere disiplin, struktur og ledelsesprosesser, innhente ressurser, 
 forme en støttende kultur og takle risiko samt være proaktiv. Det økte omfanget og 


kompleksiteten stiller derfor krav til at ledelsen justerer lederstilen og lederatferden (Picken, 
 2017a). 


Skaleringsfasen inkluderer rask vekst og ekspansjon i tråd med at bedriften prøver å oppnå 
 konkurransemessig skalering og etablering av en posisjon som markedsleder (Picken, 2017a).  


I denne fasen må gründeren legge til betydelige ressurser og utnytte prosesser og partnerskap 
 for å utvide virksomheten innenfor rammen av det validerte forretningskonseptet og en 
 bærekraftig forretningsmodell (Picken, 2017a). Målet er rask vekst for å oppnå 


konkurransedyktig skala og etablere bærekraftig markedsledelse. Skalering krever derfor en 
 helt annen type organisasjon som stiller høye krav til struktur, prosess og disiplin. Etterhvert 
 som firmaet vokser blir det flytende og fleksible miljøet til startupen uhåndterlig der uformell 
 kommunikasjon ikke lenger er effektivt (Picken, 2017a). Spesialister påtar seg i denne fasen 
 roller som tidligere ble dekket av generalister, og prosesser og retningslinjer erstatter ad hoc-
 beslutningstaking (Hofer & Charan, 1984 som nevnt i Picken, 2017a). Lønnsomhet anses som 
 en nødvendighet for å gi avkastning til investorer samt finansiere videre drift.  


Etter skaleringsfasen vil det på et tidspunkt bli nødvendig med en vellykket exit. En exit kan 
forekomme i form av at selskapet eksempelvis blir børsnotert, selges privat, fusjoneres eller 
kjøpes opp (Picken, 2017a). Formålet med en exit-strategi er å høste verdien som er samlet 
opp av satsingen til fordel for gründeren og investorene.  



(23)I tabellen nedenfor (tabell. 2) har vi oppsummert kjennetegnene ved de ulike fasene som har 
 blitt presentert i modellen til Greiner (1972), Quinn og Cameron (1983) og Picken (2017a). 


Gjennom tabellen har vi sammenstilt de ulike fasene, ved å plassere dem i en tenkt 
kronologisk rekkefølge i forhold til hverandre. Videre vil vi bruke tabellen til å skape en 
forståelse av hvilke karakteristikker deltakerbedriftene i FGTL kan kjennetegnes ved.  



(24)Tabell 2 Sammenstilling av faser i ulike livssyklusmodeller 



(25)3.1.3  Diskusjon av de ulike livssyklusmodellene   


I forkant av litteraturgjennomgangen av teori om livssyklus, hadde vi en forventning om at 
 deltakerbedriftene enkelt ville la seg plassere i en bestemt fase. Resultatet av 


sammenstillingen viser derimot at de ulike modellene som vi i forkant antok å ha en 


kronologisk og følgelig lik sekvensiell rekkefølge, spriker internt for enkelte av fasene. Vi vil 
 derfor i denne diskusjonen adressere ulikhetene og utdype hvordan det påvirker vår forståelse, 
 før vi plasserer deltakerbedriftene i en fase. 


Som vi kan se av tabell 2 kan den første fasen i hver av de tre modellene; kreativitet, 


entreprenør og startup, sammenstilles som fase 1. Kjennetegnene ved fase 1 er at gründeren er 
 entreprenørielt orientert med fokus på idéer og utvikling av forretningsmodell og at strukturen 
 er løs og uformell. Grunnen til at denne fasen er felles for alle tre livssyklusmodellene, 


skyldes sannsynligvis at denne fasen markerer starten på en bedrift hvor det sannsynligvis vil 
 være få variasjoner i hva fasen preges av. Fase 1 er blant annet preget av produktutvikling, 
 samordning av ressurser og validering av forretningsidé, hvilket er beskrivelser som kan passe 
 den konteksten som deltakerbedriftene befinner seg i. Likevel ser vi at fase 1 også preges av 
 mange idéer, lite planlegging og koordinering samt en løs struktur. Deltakerbedriftene i FGTL 
 har begynt å ansette og dermed begynt å formalisere bedriften. Da vi anser Fase 1 å ha et 
 overordnet fokus på kreativitet og entreprenørielle oppgaver, og ikke vektlegge viktigheten av 
 ledelse i særlig grad, vil ikke fase 1 gjøre seg gjeldende for vår oppgave. 


Videre i fase 2 ser vi noen interne sprik mellom samhørighetsfasen og overgangsfasen. Quinn 
 og Cameron (1983) sin samhørighetsfase er i tabellen plassert litt overlappende med fase 1, 
 motsatt til hvordan Picken (2017a) sin overgangsfase er plassert som overlappende med fase 
 3. Dette fordi samhørighet fortsatt virker å være preget av uformell struktur og fokus på 
 entreprenørielle oppgaver. Samhørighetsfasen gjør seg likevel gjeldende under fase 2, hvor vi 
 ser tegn til økt formalisering. I samhørighetsfasen er det fokus på visjon, fellesskap og 


forpliktelse; tegn på formalisering deltakerbedriftene i FGTL også står overfor. 


Overgangsfasen på sin side omtales som broen fra uformell til formell struktur (Picken, 
 2017a), hvor det fortsatt er noe fokus på entreprenørielle oppgaver men også stilles høyere 
 krav til lederen som har ansvaret for å lede bedriften gjennom vekst. Overgangsfasen er derfor 
 plassert som delvis overlappende til fase 3 hvor formalisering er i fokus. Ettersom 


samhørighetsfasen og overgangsfasen har både fremtredende ulikheter og likheter kan vi 



(26)verken sammenstille de eller skille de helt fra hverandre. Som et resultat gir fase 2 et godt 
 bilde av de karakteristikker en startup står overfor i vekst, der behovet for økt formalisering 
 inntreffer i skjæringspunktet mellom entreprenørskap og ledelse. Fase 2 anses dermed som en 
 relevant fase å plassere deltakerbedriftene i. 


I fase 3 har vi sammenstilt både retning (Quinn & Cameron, 1983), formalisering og kontroll 
 (Greiner, 1972) og scaleup (Picken, 2017b). I denne fasen er formaliteter etablert og 


strukturen kan regnes som stabil. Oppgavene går over til å bli spesialiserte, noe som derfor 
 gjelder en bedrift med et høyt nok antall ansatte til å kunne foreta en slik inndeling. Det er 
 også fokus på lønnsomhet, noe som indikerer at bedriften har oppnådd en stabil kundemasse. 


Ettersom deltakerbedriftene i FGTL ikke har mange nok ansatte til å opprette ulike avdelinger 
 og flere heller ikke har oppnådd en stabil kundemasse, utelukkes fase 3. Videre har ingen av 
 deltakerbedriftene en toppledelse, desentralisert struktur eller planer om exit i nær fremtid, 
 slik at fase 4 også utelukkes. Til tross for at fase 4 utelukkes ser vi likevel behovet for å 
 kommentere spriket som viser seg i denne fasen, ettersom det vil ha noe å si for den helhetlige 
 forståelsen av fase-teorien.  


Av tabell 2 ser vi at både delegering, koordinering og samarbeid fra Greiner (1972) sin 
 modell, kan sammenstilles med Quinn og Cameron (1983) sin fase, strukturering og 


tilpasning, og Picken (2017a) sin exit. Denne ulikheten kan tyde på at Greiner (1972) har et 
 annet fokus i sin modell og ser et større behov for å ha mer begrensede og detaljerte 


kjennetegn i hver fase. Som det kom frem i gjennomgangen av Greiner (1972) sin modell, 
 fokuseres det i større grad på evolusjonære og revolusjonære endringer, hvor hver fase preges 
 av et problem som må løses for å gå videre (Greiner, 1972). Det kan dermed tenkes at Greiner 
 (1972) var mer opptatt av å løfte frem konkrete problemer som kan oppstå, fremfor 


kjennetegn. Poenget er dermed at modellene er laget for hvert sitt formål, hvor det å 
 klassifisere en bedrifts livssyklus er utfordrende. Dette både illustrerer og støtter kritikken 
 som livssyklus-teori har mottatt (Birley & Westhead, 1990; Storey 1994 som nevnt i Widding 


& Jensen, 2008). Vi vil likevel anse teori om livssyklus som relevant for vår oppgave, da det 
 bidrar til å gi oss et helhetlig bilde over typiske trekk ved de fasene en bedrift går gjennom. 


Som Quinn og Cameron (1983) i tillegg påpeker er det viktig å huske at de ulike 


kjennetegnene vil kunne vise seg i alle faser, men at det i bestemte faser er spesielt viktig å 
holde fokus på enkelte områder.  



(27)3.1.4  Hvor kan deltakerbedriftene plasseres? 


Av diskusjonen kom vi frem til at fase 2 vil være relevant å plassere deltakerbedriftene i. Vi 
 vil nå gå dypere inn på hvorfor deltakerbedriftene kan plasseres i fase 2 som vi har valgt å 
 kalle utvidet overgangsfase (se tabell 3).   


Tabell 3 Kjennetegn som følger av vekst 


For å gjøre den utvidede overgangsfasen oversiktlig, har vi delt inn de ulike karakteristikkene 
 inn i fire kategorier: fullføre utvikling av tilbud, mye ansvar hos leder, teambygging og 
 kulturbygging. Av tabellen ser vi hvordan den utvidede overgangsfasen samsvarer med det 
 som kom frem av kontekstkapittelet om deltakerbedriftene i FGTL. Det at den utvidede 
 overgangsfasen dekker både det entreprenørielle domenet gjennom kategorien fullføre 
 utvikling av tilbud, og ledelse-domenet gjennom kategoriene mye ansvar hos leder, 


teambygging og kulturbygging, gir en indikasjon på at denne fasen passer den konteksten som 
deltakerbedriftene befinner seg i. Når startupen begynner å vokse, vil gründerlederen befinne 
seg i skjæringspunktet av entreprenørskap og ledelse (Stevenson & Sahlmans 1990 som nevnt 
i Widding og Jenssen, 2008; Freeman & Siegfried, 2015), som også viser seg i den utvidede 
overgangsfasen. Det å omtale deltakerbedriftene som en startup i vekst, fremfor 



(28)vekstbedrifter, vil derfor passe vår oppgave bedre. Dette begrunnes med at overgangen fra å 
 ha et entreprenørielt fokus til et entreprenørielt- og ledelsesfokus kan forstås som at startupen 
 er på vei til å vokse eller vokser, og at de selv har oppdaget et behov for å bygge fundamentet 
 som skal gjøre deres startup rustet til å vokse ytterligere (Picken, 2017a). Videre i studien er 
 det den utvidede overgangsfasen vi refererer til når vi omtaler kjennetegn ved 


deltakerbedriftenes vekst og når vi i det følgende skal presentere utfordringer som følger av 
 veksten.  



3.2  Utfordringer som følger av vekst  


Som det kommer fram av den utvidede overgangsfasen, ser vi at deltakerbedriftene vil bli 
 preget av endringer både når det gjelder struktur og kapabiliteter. Picken (2017a) som står bak 
 teorien om faser i små og unge bedrifter har selv skrevet en artikkel (Picken, 2017b) hvor 
 utfordringer knyttet til overgangen fra gründer til leder trekkes frem. Det at Picken (2017a; 


2017b) har skrevet artikler med fokus på både faser og utfordringer, indikerer at det kan være 
 et poeng å se på utfordringer i sammenheng med fasen bedriften befinner seg i. I det følgende 
 vil vi derfor legge frem utfordringer som er knyttet til startups i vekst. Etter å ha gått gjennom 
 litteraturen er det fire utfordringer som ser ut til å være gjennomgående i litteraturen (Widding 


& Jenssen, 2008; Freeman & Siegfried, 2015; Zaech & Baldegger, 2017; Picken, 2017a; 


Dvalidze & Markopolous, 2019). Vi vil likevel presisere at det kan foreligge andre 
 utfordringer knyttet til gründerlederne i FGTL, og at vi dermed vil være åpen for at andre 
 utfordringer vil kunne vise seg gjennom våre empiriske funn.  


3.2.1  Utfordring 1: Formulere og kommunisere en overbevisende visjon  


En tydelig visjon er ment til å gi et bilde av hva organisasjonen kan oppnå og bli i fremtiden 
 og kan hjelpe ansatte å forstå meningen, målene og prioriteringene til organisasjonen (Yukl, 
 2013). Visjonen kan gi arbeidet mening og være en kilde til å skape en fellesskapsfølelse i 
 organisasjonen (Yukl, 2013). En tydelig visjon må først formuleres for å presisere hva 
 selskapets formål er (Picken, 2017b). Visjonsarbeidets suksess avhenger av hvor godt 


visjonen blir kommunisert til de ansatte (Yukl, 2013), noe som kan være utfordrende ettersom 
 gründeren har vært vant til å jobbe etter en plan for startupens fremtid som eksisterer primært 
 i eget hode (Davila et al., 2003). Etterhvert vil gründeren imidlertid stå overfor en utfordring 
 med å formulere og kommunisere en overbevisende visjon til nye ansatte og eksterne 


interessenter for å få dem med på startupens reise (Freeman & Siegfried, 2015). En visjon 
fremstår først som overbevisende dersom ansatte og interessenter har troen på visjonen, og at 



(29)gründerleder selv etterlever den (Senge, 1997). Gründerlederne som lykkes med å utvikle en 
 visjon som formidler et unikt verdiforslag og er overbevisende i selskapets formål håndterer 
 en kritisk utfordring (Freeman & Siegfried, 2015).  


I denne studien vil vi anse gründerlederne som håndterer utfordringen tilknyttet visjon, å ha 
 formulert en visjon og kommuniserer denne til sine ansatte. Dette kan eksempelvis komme til 
 uttrykk ved at gründerlederen bruker visjonen som en rettesnor for valg av aktiviteter som 
 påvirker startupen. En gründerleder som har utfordringer med formulering og kommunikasjon 
 av visjon vil ikke ha formulert en tydelig visjon og kommuniserer derfor heller ikke ønsket 
 fremtidig tilstand overfor de ansatte. Dette kan komme til utrykk ved at gründerlederen har 
 utfordringer med å artikulere en visjon og heller ikke er bevisst en visjon i sitt daglige arbeid.  


3.2.2  Utfordring 2: Prioritering og delegering av oppgaver  


Som vi ser av den utvidede overgangsfasen stilles det krav til at gründerlederen må fokusere 
 på oppgaver både innenfor det entreprenørielle domenet og ledelse-domenet (Drucker, 2014; 


Freeman & Siegfried, 2015). Gründerlederen må derfor evne å prioritere oppgaver tilhørende 
 begge domenene. Denne prioriteringen kan derimot være utfordrende for gründerlederen, 
 ettersom oppgavene kan oppleves som motstridende og krever ferdigheter som 


gründerlederen enda ikke har tilvendt seg (Drucker, 2014; Dvalidze & Markopolous, 2019).  


Som følge av at bedriften vokser og mengden arbeidsoppgaver øker gjelder det for 


gründerlederen å disponere tiden godt (Picken 2017a; Zaech & Baldegger, 2017). En daglig 
 leder vil ikke ha tilstrekkelig tid for å fortsette å være aktivt involvert i alle operative aspekter 
 ved bedriften som tidligere (Freeman & Siegfried Jr, 2015). Det er derfor viktig at 


gründerlederen evner å delegere oppgaver til andre. Dette kan oppleves utfordrende ettersom 
 gründeren tidligere har forholdt seg til relativt få personer eller kun seg selv og i tillegg har 
 sterkt eierskap til startupen (Cavenaugh 1985 som nevnt i Willard, Krueger & Freeser, 1992; 


Freeman & Siegfried, 2015). I en studie av Giardino, Bajwa, Wang og Abrahamsson (2015) 
utført på software-startups, oppga flere gründerledere at en av de største utfordringene var å 
håndtere flere oppgaver på relativt kort tid, eksempelvis alt fra det administrative til det 
teknologiske. Dette kan tyde på at gründerlederen finner det utfordrende å gi slipp på 
arbeidsoppgaver, og spesielt de entreprenørielle.  



(30)En gründerleder som håndterer utfordringen, vil prioritere oppgaver tilknyttet både det 
 entreprenørielle og ledelse-domenet som viktig for at startupen skal vokse. Eksempler på 
 oppgaver i det entreprenørielle domenet vil i dette tilfellet være kreativt arbeid som utvikling 
 av produkt/tjeneste, innhenting av kapital, nettverksbygging og identifisering av nye 


muligheter. Oppgaver knyttet til ledelse-domenet vil innebære å formulere og implementere 
 strategi, bygge strukturer, personalansvar, rekruttering og administrative oppgaver (Stevenson 


& Sahlmans 1990 som nevnt i Widding & Jenssen, 2008). Videre vil en gründerleder som 
 prioriterer arbeidsoppgaver, også delegere oppgaver i teamet ettersom gründerlederen ikke vil 
 rekke over alt alene. De gründerlederne som ikke håndterer utfordringen, vil i hovedsak 
 prioritere og se størst verdi i å utføre oppgaver innenfor det entreprenørielle domenet. Videre 
 kan delegering vise seg som en utfordring dersom gründerlederen ikke klarer å gi slipp på 
 enkelte oppgaver som følge av et sterkt eierskap eller behov for kontroll (Freeman & 


Siegfried, 2015). Utfordringer med delegering kan også oppstå som et resultat av lite 
 balansert prioritering som et resultat av at gründeren mangler oversikt over hvilke oppgaver 
 som må utføres.  


3.2.3  Utfordring 3: Tilpasning av egen rolle i takt med startupens vekst 
 Det å lede en bedrift i vekst vil etterhvert føre til et naturlig skifte i omfanget av lederens 
 relasjon til medarbeiderne og hvordan gründerlederen må tilpasse egen rolle i bedriften. 


Freeman og Siegfried (2015) beskriver denne overgangen som å gå fra “å være 
 stjernespilleren på laget til å bli årets trener” (s. 37). Denne overgangen kan for 


gründerlederen oppleves som utfordrende ettersom det kreves endring i arbeidsmetodikk og 
 tilpasning til å ikke lenger skulle være stjernespilleren på laget (Hamm, 2002). I rollen som 
 trener eller «coach» blir gründerlederen ansvarlig for talentutvikling i startupen (Freeman & 


Siegfried, 2015). Ved å ta en rolle som coach gir gründerlederen sine ansatte gode 
 forutsetninger for å lykkes gjennom å utvikle ansattes kapabiliteter.  


En startup i vekst innebærer ofte flere ansettelser, noe som også krever at gründerlederen må 
 innta en tydelig lederrolle for å utvikle et team som er i stand til å gjennomføre oppgavene 
 sine på et høyt nivå uten direkte involvering av gründerlederen (Freeman & Siegfried, 2015). 


Dette støttes av Drucker (2014) som sier at en bedrift som ikke blir ledet, ikke vil overleve 
uavhengig av hvor genial idéen er eller hvor mye bedriften omsetter for. Gjennom å tilpasse 
egen rolle i form av å innta en tydeligere lederrolle, vil sannsynligvis et skifte i relasjon til 
medarbeidere også følge. Dette støttes av Widding og Jenssen (2008) som fant at 



(31)gründerledere mener relasjon til medarbeider kan bli utfordrende når vekst inntrer og økt grad 
 av kompleksitet, profesjonalitet og ansvar følger.  


En gründerleder som håndterer utfordringen vil ta et tydelig lederansvar som innebærer både 
 administrativt og relasjonelt ansvar (Widding & Jenssen, 2008). Samtidig vil gründerlederen 
 legge til rette for at de ansatte skal få mulighet til å vokse og utvikle seg (Freeman & 


Siegfried, 2015). En gründerleder som har utfordringer med å tilpasse sin egen rolle kan 
 komme til uttrykk ved at gründerleder ikke tar ansvar for å involvere og utvikle de ansatte.  


3.2.4  Utfordring 4: Erkjennelse av egne begrensninger   


Forventningene som stilles til gründerlederen kan virke som mye å be om - noe det også er. 


Kravene som stilles til å mestre en rekke aktiviteter samtidig vil sannsynligvis forbigå 
 kapasiteten til de fleste gründerledere (Willard, Krueger & Freeser, 1992; Freeman & 


Siegfried, 2015). Det er likevel mulig å utvikle disse ferdighetene gjennom trening og 
 erfaring, men det forutsetter at gründerlederen er kapabel til å erkjenne sine egne 


begrensninger. Det faktum at bedriften sin vekst kan ses som et resultat av gründerens evner 
 og arbeidsmoral, kan forventes å påvirke gründerens videre vurderinger av seg selv. Som et 
 resultat overvurderer mange gründerledere viktigheten av å forbli involvert i operasjonelle 
 detaljer, undervurderer viktigheten av å utvikle en ledergruppe, og til slutt ender opp med å 
 bli en begrensning for selskapets vekst (Freeman & Siegfried, 2015).  


Picken (2017b) påpeker at de ferdighetene, motivasjoner og atferd som utgjør en dyktig 
 gründer, ikke nødvendigvis representerer det som kreves for å lede en bedrift i vekst. 


Gründere med relevant teknisk bakgrunn eller forskningsrettet bakgrunn vil ofte være de beste 
 til å lede produktutviklingen, men for å lede bedriften gjennom vekst kreves det et annet sett 
 med ferdigheter og det blir her viktig at gründerlederen erkjenner eventuelle begrensinger for 
 slike ferdigheter (Picken, 2017b). I forlengelsen av dette vil også erkjennelsen av egne 


begrensninger åpne for utnyttelse av andres kompetanse der gründerlederens kompetanse ikke 
strekker til. Av en studie utført av Widding og Jenssen (2008) hvor gründerledere trakk frem 
viktigheten av å ha ansatt personer med høy kompetanse, trakk styremedlemmene frem sin 
tvil om hvorvidt gründerlederne faktisk utnyttet denne kompetansen. Det viser seg derfor at 
det ikke bare er viktig å overkomme utfordringen med å hente inn ressurspersoner, men også 
utfordringen med å faktisk benytte seg av den nye kompetansen.  



(32)En gründerleder som håndterer denne utfordringen, vil aktivt lete etter folk med annen eller 
 høyere kompetanse enn seg selv. En slik gründerleder stoler på ekspertisen og de operative 
 kapabilitetene til medarbeidere ved å slippe de ansatte til fremfor å selv skulle gjennomføre 
 alle oppgavene. En gründerleder som har utfordringer med å erkjenne sine egne 


begrensninger vil sannsynligvis sette seg selv i en forhøyet posisjon ved å peke på ens egne 
 ferdigheter som gründer, som grunnen til at startupen består og er kommet dit de er nå. 


Dersom en gründerleder likevel har ansatt dyktige ansatte, kan gründerlederen ha 
 vanskeligheter med å slippe ansatte til og stole på at de utfører jobben på en slik måte 
 gründerleder ønsker. 


Utfordringen med å tilpasse egen rolle og erkjenne sine egne begrensninger har flere 
 likhetstrekk og kan være vanskelig å skille fra hverandre ettersom de vil kunne påvirke 
 hverandre. Det foreligger likevel forskjeller som gjør at utfordringene kan skilles fra 


hverandre. Ulikhetene fremkommer i hovedsak i hvordan tilpasning av egen rolle omhandler 
 måten gründerlederen utvikler ansatte gjennom tilrettelegging, mens erkjennelse av egne 
 begrensinger omhandler hvordan gründerlederen utviser selvinnsikt for egen kompetanse ved 
 å la andre slippe til. Skillet mellom de to utfordringene vil være av analytisk karakter, 


ettersom utfordringene i praksis vil være overlappende. Ved å ha skilt ut nyansene mellom de 
 to utfordringene, vil vi i analysen besitte et bredere grunnlag for å forstå hvordan 


gründerledere arbeider med utfordringer.    



3.3  Perspektiver på ledelse 


Vi har frem til nå presentert en ramme for den fasen deltakerbedrifter i FGTL befinner seg i, 
 samt hvilke utfordringer gründerledere ofte møter på som følge av at startupen er i vekst. 


Ettersom det kommer frem av teorien at måten gründeren leder på utgjør en kritisk rolle for 
 om startupen oppnår suksess eller ikke (Ensley, Hmieleski & Pearce, 2006; Peterson, Galvin, 


& Lange, 2012; Zach & Baldegger, 2017), vil vi i dette delkapittelet gjøre oss kjent med ulike 
 perspektiver på ledelse. I tråd med oppgavens problemstilling: “Hvordan kan gründerens 
 arbeid med utfordringer knyttet til en startups vekst, forstås som et resultat av lederatferd?” 


vil perspektivene på ledelse som legges frem være knyttet til utfordringene: formulere og 
kommunisere en overbevisende visjon, prioritere og delegere oppgaver, tilpasse egen rolle og 
erkjenne egne begrensninger.  



(33)Ettersom det finnes et hav av ledelseslitteratur, vil det være hensiktsmessig å ta utgangspunkt 
 i overordnede kategorier for å forstå hvordan gründere utøver ledelse i arbeid med 


utfordringer. Vi vil derfor først se til Yukl, Gordon og Taber (2002) sine tre metakategorier 
 for effektiv lederatferd. Disse tre kategoriene er: oppgave-, relasjons- og endringsorientert 
 lederatferd (Yukl et al., 2002), der oppgaveorientert atferd innebærer organisering, 


effektivisering, målsetting og prioritering, relasjonsorientert atferd fokuserer på å støtte og 
 oppmuntre medarbeidere samt skape samhold internt, mens endringsorientert atferd innebærer 
 et fremtidsrettet perspektiv og blikket vendt ut mot omgivelsene for å detektere muligheter og 
 trusler (Yukl, 2013). I tillegg til metakategorier for lederatferd (Yukl et al., 2002), vil vi 
 inkludere tre ledelsesteorier vi mener kan hjelpe oss til å få en dypere forståelse for hvordan 
 gründerledere arbeider med utfordringer. De tre utvalgte ledelsesteoriene er: tjenende ledelse, 
 transformasjonsledelse og strategisk ledelse. Valg av ledelsesteorier er styrt av de fremlagte 
 utfordringene, der vi har valgt ut ledelsesteorier som inneholder elementer vi mener kan bidra 
 til å belyse hvordan gründerlederen arbeider med utfordringer. Eksempelvis vil utfordring 
 knyttet til visjon ses i sammenheng med transformasjonsledelse ettersom visjon står sentralt i 
 denne ledelsesteorien (Avolio & Bass, 2004). I det følgende vil vi redegjøre for de tre 


ledelsesteoriene, drøfte de opp mot metakategoriene av lederatferd og se dem i sammenheng 
 med utfordringer gründere møter som følge av en startups vekst. Dette mener vi vil utgjøre et 
 tilstrekkelig teoretisk bakteppe for å forstå måten gründerlederne i FGTL arbeider med 
 utfordringer på.  


3.3.1  Tjenende ledelse 


Robert Greenleaf anses å være den første til å introdusere begrepet tjenende ledelse da han i 
 1977 påpekte at ledere ikke kan anses som dyktige ledere før de også fungerer som gode 
 tjenere for sine ansatte. Lederen skal altså tilrettelegge for at de ansatte har det de trenger for å 
 kunne gjøre jobben sin til enhver tid. Søkelyset skal ikke være rettet mot lederen, men heller 
 de ansatte. I tråd med den tjenende leder skal menneskene i organisasjonen bli lyttet til, 
 verdsatt og settes først (Greenleaf, 1977). Denne måten å sette ansatte først stiller krav til 
 gode mellommenneskelige ferdigheter (Mumford et al., 2007), noe som gjør at vi ser 
 koblinger mellom en tjenende leder og hva Yukl et al. (2002) kategoriserer som 


relasjonsorientert lederatferd. Den relasjonsorienterte lederatferden innebærer at leder utviser 
støtte og anerkjennelse av ansatte, er opptatt av ansattes personlige utvikling, involverer og 
myndiggjør sine ansatte ved delegering og fremming av autonomi (Yukl et al., 2002). Denne 
lederatferden gir grobunn for en tjenende lederstil ettersom den er langsiktig og utviklende 



(34)orientert og ikke utelukkende omhandler økonomisk avkastning, noe som er konsistent med 
 hvordan tjenende ledere fremmer medarbeidere (Peterson et al., 2012). Coaching står som 
 kjernekomponent i hvordan tjenende ledere utvikler sine ansatte, noe som innebærer at leder 
 viser alternative måter å løse oppgaver på og stiller spørsmål som bidrar til at ansatte lærer 
 fremfor å få oppgitt løsningen umiddelbart (Yukl et al., 2002). For en leder er dette et viktig 
 moment i møte med nye og flere ansatte som ikke besitter samme erfaringsbakgrunn.  


En håndtering av ansatte etter relasjonsorienterte og tjenende prinsipper har vist seg å påvirke 
 jobbtilfredshet i positiv forstand (Mcquade, Harrison, & Tarbert, 2020). Dette kan være 
 grunnet i at tjenende ledere har det som prioritet å dekke andres behov slik at de ansatte kan 
 gjøre jobben uten å møte på unødvendige hindringer. Selv om tjenende ledelse virker å ha en 
 positiv innvirkning på de ansatte, har denne ledelsesteorien likevel mottatt kritikk. Kritikken 
 innebærer blant annet at forskning er begrenset, lite generaliserbar og mangler ofte empirisk 
 validering (Mcquade et al., 2020). Teorien lar seg også vanskelig konseptualisere, ettersom 
 sentrale begrep som støtte, utvikling og anerkjennelse gir tolkningsrom og har ulik betydning 
 i ulike situasjoner (Mcquade et al., 2020). Forståelse av gründerledernes atferd vil derfor 
 påvirkes av måten vi tolker og forstår deres uttalte og observerte atferd på.  


For å avdekke en tjenende lederatferd hos gründerlederne i FGTL vil vi se hvordan 
 gründerlederne forholder seg til sine ansatte gjennom relasjonsbygging og fasilitering av 
 arbeidshverdagen. Helt konkret vil dette innebære at vi analyserer hvorvidt ansatte blir 
 inkludert og myndiggjort, om gründerleder er bevisst sin rolle som støttespiller og ønsker at 
 de ansatte skal lykkes i sin utvikling. For gründerledere som møter på utfordringer med å 
 prioritere og delegere oppgaver, tilpasse egen rolle og erkjennelse av egne begrensninger, 
 mener vi at prinsipper fra tjenende ledelse blir viktig. En leder som har fokus på å 


myndiggjøre de ansatte gjennom å utvise tillit og gi ansvar, vil følgelig ha enklere for å 
 delegere oppgaver til de ansatte. En gründerleder med tjenende lederatferd som tilpasser egen 
 rolle i takt med startupens vekst, vil ta rollen som tilrettelegger ved å “tjene” sine 


medarbeidere. En slik lederatferd vitner om at gründerlederen evner å sette de ansatte i fokus, 
fremfor å ha behov for å selv stå i sentrum. Videre ved å sørge for at de ansatte utvikler seg 
og får mulighet til å ta i bruk sin ekspertise ved å eksempelvis ta selvstendige avgjørelser, vil 
gründerleder enklere kunne erkjenne sine egne begrensninger sett opp mot de ansattes 
kompetanse.    



(35)3.3.2  Transformasjonsledelse 


Transformasjonsledelse ble identifisert av Bass (1985) og handler om at lederen artikulerer en 
 visjon som appellerer til personlige verdier og indre motivasjon (Yukl, 2013). Gjennom flere 
 forsøk på å utvikle et måleverktøy som tilsier om ledere utøver transformasjonsledelse, har 
 Avolio og Bass (2004) utviklet et verktøy bestående av fire komponenter som blir omtalt som 
 de fire I´er: (1) idealisert innflytelse - lederen blir rollemodell for sine følgere, (2) 


inspirerende motivasjon - lederen motiverer og inspirerer de rundt seg ved å tilby mening og 
 utfordringer til medarbeidernes arbeid, (3) intellektuell stimuli - leder stimulerer sine følgere 
 til å være innovative og kreative, og (4) individualisert oppmerksomhet - ledere følger nøye 
 med på individers behov for oppnåelse og vekst (Avolio & Bass, 2004). Innen denne 
 ledelsesteorien ser vi koblinger til både endringsorientert og relasjonsorientert lederatferd. 


Endringsorientert atferd er spesielt viktig for en startup i den utvidede overgangsfasen, 
 ettersom den opererer i dynamiske miljøer hvor rask omstilling er nødvendig (Ensley et al, 
 2006; Zaech & Baldegger, 2017). I slikt endringsarbeid er visjonen å regne som helt 


essensiell (Kotter, 2012), da den bidrar til å inspirere de ansatte til å forplikte seg til visjonen 
 heller enn ytre faktorer som belønning eller straff (Ensley et al., 2006; Yukl et al., 2019). 


Basert på at visjon går som en rød tråd gjennom transformasjonsledelse (Engelen, Gupta, 
 Strenger & Brettel, 2015), er det viktig at lederen både utvikler, etterlever og overbeviser 
 ansatte om å følge visjonen. En transformasjonsleder kjennetegnes ved å ha påvirkningskraft, 
 evne til å motivere og inspirere ansatte, noe som også bidrar til at ansatte blir enklere å styre i 
 den ønskede retningen (Russell & Stone, 2002). For at denne påvirkningen skal finne sted vil 
 relasjonsorientert lederatferd gjøre seg gjeldende, da det krever mellommenneskelige 


ferdigheter for å skape legitimitet i relasjon til ansatte. Legitimitet vil være viktig ettersom 
 Senge (1997) påpeker viktigheten av at visjonen fremstår genuin for at ansatte skal ønske å 
 oppnå den. Transformasjonsledelse har derfor blitt kritisert for å være krevende å 


gjennomføre i praksis, hvor Westley og Mintzberg (1989) argumenterer for at det bare er på 
 rett tidspunkt, med den rette lederen og det rette publikum, at selskapet kan etterleve visjonen 
 i sitt arbeid.   


For å avdekke lederatferd som kan knyttes til transformasjonsledelse kunne de fire I’ene være 
et naturlig utgangspunkt, men ettersom I`ene skapes gjennom den ansattes forståelse og 
opplevelse av lederen blir de utfordrende å identifisere gjennom samtale og observasjon av 
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