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FORORD
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Innholdet i denne oppgaven stér for forfatternes egen regning.

Trondheim, mai 2016

Elise Kvam Bustad Sissel Ulstad



SAMMENDRAG

Ifolge Statistisk sentralbyra hadde étte av ti virksomheter i Norge ved inngangen til 2016 fire
eller feerre ansatte. Sma og mellomstore bedrifter (SMB) utgjer dermed den sterste andelen
virksomheter 1 norsk naringsliv. Videre viser statistikken at kun 50 % av nyetablerte
virksomheter overlever de forste 12 manedene, mens 70 % gar konkurs i lepet av de forste
fem arene. A lede sma og mellomstore bedrifter er ikke nedvendigvis lett, fordi man har fa
ressurser som skal fordeles og dekke et bredt spekter av ulike oppgaver

(Erichsen et al., 2015). Formalet med denne avhandlingen er derfor & avdekke relevante funn

som kan besvare problemstillingen “Hvordan lede en SMB i utvikling og vekst?”.

For & besvare denne eksplorerende problemstillingen, har vi benyttet casestudie som
forskningsdesign. Dette designet egnet seg nér vi som forskere ensket & studere flere aspekter
ved fenomenet ledelse i en vekst- og utviklingskontekst. Vi har valgt teknologibedriften
Smart Media som var analyseenhet, begrunnet i at de har lyktes siden sin oppstart i 2005.
Bedriften gér bade inn under beskrivelsen som en SMB og en griinderbedrift.

Teorien i denne avhandlingen har til hensikt & gi leseren en forstaelse for hva eksisterende
teori pé dette feltet hevder. Dette gir videre et rammeverk for & diskutere funn og besvare
problemstillingen. Avhandlingens empiriske funn ble samlet inn ved hjelp av kvalitative
intervjuer og observasjoner med ansatte i Smart Media. Avhandlingens hovedfunn viser at
organisasjonsstrukturen i casebedriften har endret seg kontinuerlig gjennom bedriftens
utviklingsfaser, pavirket av ledelse, uforutsette hendelser og andre planlagte og ikke-

planlagte endringer.

Resultatene av denne avhandlingen indikerer at ledere i SMB-er ma fore ulike former for
ledelse i forskjellige utviklingsfaser, og at modeller og teorier ikke er enkle a identifisere og
folge 1 praksis. Dette viser at ledere ma anerkjenne at ledelse er et eget kompetansefelt, som
krever stor grad av fleksibilitet for utvikling og vekst. I denne avhandlingen konkluderer vi
med at det i praksis ikke er sd enkelt & plassere en bedrifts utvikling i en gitt teoretisk
kontekst, hvor vi hevder at ledere i SMB-er ma vare bevisste pa & hindtere flere former for

ledelse.



ABSTRACT

According to “Statistisk sentralbyrd” eight out of ten Norwegian businesses had four or less
employees by the start of 2016. Small and medium enterprises (SME) make up the largest
share of businesses in Norwegian industry. Furthermore, the statistics show that only 50 % of
newly established businesses survive the first 12 months, whilst 70 % is bankrupt within the
first five years. Managing small and medium businesses is not necessarily easy, as they have
less resources to distribute and cover a large specter of different tasks. The purpose of this
thesis is thus to reveal relevant findings which can answer the research question “How to lead

a SME in development and growth?”.

In order to answer this explorative research question, we have used a case study as our
research design. This design was suitable as we wanted to explore several aspects of the
phenomenon management in a growth and development context. We have chosen the
technology business Smart Media as our analysis unit, due to their success since their startup

in 2005. Smart Media can be defined as both a SME and an entrepreneurial business.

The theory in the thesis has the purpose of giving the reader an understanding of the existing
theory on this subject. Further, this gives a framework to discuss findings and answer the
research question. The empirical results of the thesis were collected through qualitative
interviews and observations with the employees in Smart Media. The main finding in the
thesis show that the organizational structure in the case business have changed continuously
throughout the business” development phases, influence of the management, unpredicted

events and other planned and non-planned changes.

The results of the thesis indicate that leaders in SMEs must use different forms of
management in different development phases, and that models and theories are difficult to
identify and follow in practice. This shows that leaders must acknowledge that management is
its own field of competence, which requires flexibility in terms of development and growth.
In this thesis we conclude that in practice it is not that easy to place a business” development
in a given theoretical context, where we claim that leaders in SMEs must be aware that they

need to use several forms of management.
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1 INNLEDNING

I dette kapittelet presenterer vi forst avhandlingens aktualitet, tema og problemstilling.
Deretter introduserer vi casebedriften og dens historie. Til slutt gjer vi rede for avhandlingens

avgrensninger, struktur og videre oppbygning.

1.1 Avhandlingens aktualitet

Ifolge Statistisk sentralbyra hadde 4tte av ti virksomheter i Norge ved inngangen til 2016 fire
eller feerre ansatte (SSB, 2016b). Sma og mellomstore bedrifter (SMB) utgjer dermed den
storste andelen virksomheter i norsk nearingsliv. Dessverre klarer ikke alle disse & oppné eller
opprettholde utvikling og vekst over tid. Med-griinder i Head Energy, Nils Haukeland, hevdet
i Bergens Tidende 29. januar 2015 at det aldri har vaert enklere & starte opp en ny virksomhet
enn det er i dag. [ 2015 ble det opprettet 57 866 nye bedrifter i Norge (SSB, 2016a). Samtidig
viser statistikken at kun 50 % av disse vil overleve de forste 12 ménedene, og 70 % gar

konkurs i lepet de forste fem arene (SSB, 2015).

Mange synes nok det kan heres forlokkende ut 4 starte opp en ny virksomhet og vare sin egen
sjef, men livet som griinder og leder kan pa mange méter vare utfordrende (Ditlev-Simonsen,
2009). A lede smé og mellomstore bedrifter er ikke nedvendigyvis lett, fordi man har f3
ressurser som skal fordeles og dekke et bredt spekter av ulike oppgaver (Erichsen et al.,
2015). Widding og Jenssen (2008) hevder i sin artikkel at det er “en kjensgjerning at bare et
fatall av griinderne som etablerer bedrifter, far mulighet til d lede bedriftene gjennom vekst”.
Hva det vil si & veere en god leder har i en arrekke vert et aktuelt tema, og mange omfattende
studier, diskusjoner og debatter er gjennomfert i forsek pa 4 identifisere den ideelle lederstilen
(Ditlev-Simonsen, 2009). Vi fant likevel fa studier som tar for seg hvordan griindere opptrer

som leder gjennom ulike vekst- og utviklingsfaser.

Hvordan kan en leder fremsté for at en SMB skal kunne utvikle seg og oppleve vekst? Petter
Daniel Jensen (2014) sier i SMB Magasinet at ledere i sma og mellomstore bedrifter ofte
utever en form for ekstremledelse - de driver med “alt”. Dette kan tyde pé at ledere i SMB-er
har ulik tilneerming til ledelse og strategiplanlegging, sett i forhold til ledere i sterre og mer

etablerte bedrifter. Med bakgrunn i uttalelsen fra Jensen ensker vi i denne avhandlingen a



undersoke hvordan griindere/ledere i sma- og mellomstore bedrifter kan lede til utvikling og
vekst gjennom ulike faser, og dermed vaere en del av de som bryter statistikken. For &
undersoke dette nermere, har vi tatt utgangspunkt i en casebedrift som bade gér under

definisjonen SMB og griinderbedrift.

1.2 Avhandlingens problemstilling, formal og avgrensninger

Med bakgrunn i avhandlingens aktualitet og vér interesse for bedriftsutvikling, innovasjon og

ledelse har vi formulert folgende problemstilling:

“Hvordan lede en SMB i utvikling og vekst?”

- En casestudie i Nord-Trendelag

Denne studien er eksplorativ, der vi i problemstillingen seker etter & forsta hvordan ledere kan
lede en SMB gjennom ulike vekst- og utviklingsfaser. Hensikten med studien er derfor 4 fa en
bedre forstéelse av ledelse som fenomen, sett i sammenheng med en bedrifts livssyklus og
organisasjonsstruktur. For & besvare avhandlingens problemstilling har vi valgt 4 ta
utgangspunkt i teknologibedriften Smart Media, hvor vi ensker 4 identifisere relevante vekst-
og utviklingsfaser bedriften har opplevd siden oppstarten og utevelse av ledelse i disse fasene.
P& grunn av ressurs- og tidsmessige hensyn, var det nedvendig a velge ut hva vi ensket &
fokusere pd i denne avhandlingen. Vi valgte a avgrense studien til & kun omhandle en
spesifikk SMB. En bedrifts utvikling er avhengig av mange faktorer, men vi har valgt

fokusere pd hvordan ledere kan gjore en forskjell ulike vekst- og utviklingsfaser.

1.3 Smart Media

I denne masteravhandlingen tar vi for oss teknologibedriften Smart Media, som er lokalisert 1
Steinkjer (Nord-Trendelag). De levere nettsider basert pé publiseringslesningen WordPress -
verdens mest brukte publiseringslosning. Smart Media ble opprettet i 2005 av en ung griinder,
som frem til 2015 har vart daglig leder. I 2007 ble naverende administrativ leder ansatt, og
begge disse omtales videre i denne avhandlingen som “griinderne”. De plassene i
avhandlingen hvor vi kun beskriver “griinderen”, er det snakk om personen som opprettet

bedriften i1 2005.



De forste fem arene bestod bedriften av fa ansatte. P& grunn av knappe ressurser, matte
griinderne vere kreative for a finne holde kostnadene nede. De fokuserte pa & utvikle nye
versjoner av sin egenkomponerte nettside “Smarte Sider”, samt nettverksbygging. 1 2010
etablerte de et samarbeid med tre franske utviklere og et utviklingsteam i India. De satset
fortsatt pa “Smarte Sider”, men pé grunn av den gkende trenden med smarttelefoner og
nettbrett valgte de ogsa & rette fokus mot applikasjonsutvikling. Applikasjonene ble solgt

internasjonalt.

Ett &r etter dette samarbeidet ble opprettet, opplevde griinderne i Smart Media en uforutsett
hendelse. Franskmennene stilte griinderne et ultimatum om enten 4 fa kjope seg inn pa
eiersiden i bedriften, eller starte opp eget selskap i1 Frankrike. Det siste innebar at de tok over
kundene og utviklingsteamet i India. Etter noye vurdering og radfering falt valget pa & la
franskmennene gd. Denne hendelsen medfoerte at griinderne 1 Smart Media matte foreta en
rekke endringer for & sikre bedriftens fremtid. De valgte & legge ned “Smarte Sider”, avsluttet

arbeidet med applikasjonsutvikling og byttet publiseringsplattform til WordPress.

De neste fem érene ble brukt pa & fase ut “Smarte Sider”, prosjekter i India og Frankrike.
Resultatene etter endringene som ble gjort 1 2011 viste seg forst i aret etter, da Smart Media
begynte & tjene penger pa WordPress 1 Norge. P4 dette tidspunktet rettet de fokuset mot a
ansette unge talenter med en interesse for faget, fremfor personer med lang erfaring og heoy
utdanning. Dette viste seg & gi resultater. I 2013/2014 vokste staben betraktelig, bade i
kunder, ansatte og samarbeidspartnere. De er i dag 20 ansatte og del av et storre konsern
(Smart Norway). Dette konsernet ble opprettet for & kunne diversifisere og satse 1 flere
markeder. [ 2015 gikk griinder i Smart Media av som daglig leder, for a satse videre pa andre
forretningsideer i konsernet. Det ble ansatt en ny daglig leder, som selv ble ansatt som laerling

12009.

1.4 Avhandlingens oppbygning og struktur

I dette kapitlet er avhandlingens tema, aktualitet og problemstilling presentert. I tillegg er
casebedriften beskrevet. Videre vil avhandlingen besta av fem kapitler (figur 1), der alle er
gjensidig avhengig av hverandre og den strukturelle oppbyggingen er gjennomgaende lik. I
kapittel 2, Teoretisk grunnlag, presenteres relevante temaer innen bedrifters livssyklus,

organisasjonsstruktur og ledelse. Dett vil skape et teoretisk rammeverk og grunnlag for videre



diskusjon. Kapittel 3, Forskningsmetode, er avhandlingens metodekapittel. Her vil vi
presentere forskningsprosessen, begrunne vért vitenskapsteoretiske stasted og hvilke
metodiske valg vi har tatt underveis. Vi vil i tillegg gjore refleksjoner rundt forskningens
validitet og reliabilitet. I kapittel 4, Empiriske funn, presenteres relevant empiri ved hjelp av
sitat og utsagn fra informantene i casebedriften. Disse vil videre vil bli diskutert 1 kapittel 5,
Diskusjon, sett opp mot eksisterende teori fra kapittel 2. Kapittel 5 har til hensikt & besvare
problemstillingen i studien. Til slutt vil kapittel 6, konklusjoner, besta avslutninger tatt pa
bakgrunn av det empiriske og teoretiske grunnlaget. Vi avslutter kapittelet med noen

anbefalinger til videre forskning.

. Teoretisk rForsknings- Empiriske ~. Diskusjon Konklusjon
Innledning /" grunnlag /" metode funn

Figur 1 - Avhandlingens oppbygning og struktur



2 TEORETISK GRUNNLAG

I dette kapittelet presenterer vi teori som omhandler vekst og utviklingen i smé og
mellomstore bedrifter (SMB). Dette for & danne et teoretisk rammeverk som gjor det mulig &

besvare avhandlingens problemstilling.

2.1 Vekst og utvikling i sma og mellomstore bedrifter (SMB)

Vi vil i dette delkapittelet definere hva en SMB er og bedrifters livssyklus, med tilherende
vekst og utviklingsfaser. I tillegg presenteres fenomenet “tipping point”. For & kunne gi svar
pa hvordan 4 lede en SMB 1 utvikling og vekst, vil vi i dette kapittelet gi en overordnet
beskrivelse av hvordan vekst og utvikling typisk utarter seg i slike bedrifter. Til slutt vil vi gi
en oppsummering pa hva vi definerer som overganger mellom ulike utviklingsfaser, svakheter

med utviklingsmodeller og hva vi anser som et “tipping point” for bedrifter.

2.1.1 Sma og mellomstore bedrifter (SMB)
Ifolge Statistisk Sentralbyra (SSB, 2016b) var det ved arsskifte (2015/2016) 558 959

virksomheter 1 Norge. Av disse hadde 94,6 % mindre enn 20 ansatte. Det er vanskelig & finne
en klar, presis og bredt akseptert definisjon pa hva en liten bedrift er, men det er likevel noen
nekkelfaktorer som er karakteristiske for de fleste smé bedrifter (Bridge, 1998, s. 102). Dette
kan vere beskrivelser som fi ansatte, liten eller ingen formell struktur og ofte administrert av
kun én person, som ogsé er eier eller griinder av bedriften. De fleste definisjonene bruker
starrelse til & avgjere om det er en liten eller mellomstor bedrift, fordi sterrelse er en malbar
enhet. Médleenheten som brukes varierer derimot i definisjonene. Noen bruker omsetning, men
antall ansatte ser ut til & veere den mest foretrukne. EU definerer en liten bedrift til & vare
under 50 ansatte, og under 250 ansatte i en mellomstor bedrift (EU, 2015). Vi velger i denne

avhandlingen & forholde oss til EUs definisjon pd hva som definerer en SMB.



2.1.2 Bedrifters livssyklus

Sa og si alle bedrifter gar gjennom ulike faser, fra oppstart til eventuell avvikling (Barringer,
2010, s. 458 — 462; Minichilli og Huse, 2011; Quinn og Cameron, 1983). For sma bedrifter
kan vekst ofte oppleves som en ujevn og langsom prosess (Bridge, 1998, s. 153). I dette
underkapittelet vil vi gjore rede for ulike vekstfaser og “tipping point” som bedrifter kan

oppleve.

Utviklingsfaser

De interne egenskaper og eksterne kontekster bedrifter opererer i, vil endre seg i takt med og
definere ulike faser (Minichilli og Huse, 2011; Quinn og Cameron, 1983). Disse tilpasningene
representerer utviklingsstadier og beskrives som en bedrifts livssyklus. Livssyklusen ble forst
beskrevet av Chandlers (1962), som viste hvordan strategien og oppbygningen til en bedrift
ble pavirket av de ulike fasene. Senere har det blitt utarbeidet utallige livssyklusmodeller, og
det blir brukt et variert utvalg av egenskaper for 4 beskrive organisasjonsutvikling som et
fenomen. Slike egenskaper kan for eksempel vaere struktur, strategi og lederstil (Minichilli og
Huse, 2011). Det er likevel enighet blant disse modellene at endringer i en bedrift folger et
forutsigbart menster, pa tvers av diskrete stadier av utvikling over tid (Quinn og Cameron,

1983).

Miller og Friesen (1984) presenterer fem faser for & beskrive en bedrifts livssykus. Disse er
fadselsfasen, vekstfasen, modningsfasen, renessansefasen og nedgangsfasen. De fant i sin
studie at bedrifter som befinner seg i hvert av stadiene har ulike konfigurasjoner, som er
menstre av interne og konsistente organisatoriske egenskaper. For & svare pa de stadige
endringene i miljoet, vil de organisatoriske egenskapene variere pa tvers av stadiene i
syklusen. Disse egenskapene er strategi, struktur, ledelse og beslutningsstiler. Forfatterne fant
videre ut at bedrifter ofte vil bruke minst ti ar til sammen i vekst-, modning- og

renessansefasen.

Bedrifter i fodselsfasen er ofte karakterisert som smaé, sentraliserte og eier-kontrollerte (Miller
og Friesen, 1984). Dette er en periode hvor nyetablerte bedrifter prever & oppna en
konkurransedyktig posisjon, og risikotakingen kan dermed vare hoy. I vekstfasen vil bedrifter
oppleve ekspansjon av aktiviteter og/eller produkter, sammen med en gkende desentralisert

struktur. Denne perioden forventes a finne sted etter at bedriften har etablert sin seregne



kompetanse og opplevd noe suksess i markedet. P4 grunn av dette vil bedrifter i vekstfasen
vaere avhengig av formelle regler og prosedyrer for & sikre organisatorisk og administrativ
effektivitet. Bedrifter som befinner seg i modningsfasen seker etter & stabilisere sine
operasjoner med strategier som erstatter innovasjon med konsolidering. Mélet blir dermed &
oppna effektiv ytelse. Hvis stabilitet medferer dérlig ytelse, har bedrifter behov for a fornye
seg. For & svare pa de mer komplekse og heterogene markedene, fokuserer bedrifter i
renessansefasen sine strategier pd diversifisering. Av den grunn vil det legges storre vekt pa
sofistikerte kontroll- og planleggingssystemer. Nedgangsfasen blir til slutt karakterisert ved

profittreduksjon og knappe ekonomiske ressurser.

I Anderson og Zeithalm (1984) blir livssyklusen kun omtalt med fire faser: introduksjon,
vekst, modning og tilbakegang. De tok utgangspunkt i Quinn og Cameron (1983) sin studie,
som hadde tatt for seg ni ulike modeller. Quinn og Cameron fant ut at alle de ni
livssyklusmodellene baserte seg pa nesten helt like faser. Dette var etableringsfasen, vekst- og
integrasjonsfasen, formaliseringsfasen og strukturering- og tilpasningsfasen. I modellen har
etableringsfasen fokus pa tidlig innovasjon, kreativitet og dannelse av en nisje. Vekst- og
integrasjonsfasen fokuserer pa samherighet og tilherende engasjement. Formaliseringsfasen
preges av stabilitet og fastsettelse av regler og normer, og strukturering- og tilpasningsfasen

fokuserer pa ekspansjon av markedet og desentralisering.

Ifolge Chandlers (1962) vil de ulike vekstfasene ha pavirkning pd hvordan bedrifter utformer
sin strategi og organisasjonsoppbygging. I vekstfasen vil lederne bruke mye tid pd a samle inn
og bearbeide informasjon om det mangfoldige og konkurransedyktige miljoet. Beslutningene
som blir tatt fokuserer pé et bredt spekter av faktorer, og de krever en storre mengde av
informasjon enn under fodselsstadiet. I modningsfasen vil beslutningstakingen fortsatt vaere
sentralisert og dominert av noen fa ledere (Miller og Friesen, 1984). Dette er pd grunn av at
bedrifter som er i modningsfasen gnsker & stabilisere driften. Dette for & sikre samsvar
mellom stabil drift, effektivitet og lonnsomhet. En slik hierarkisk struktur vil gi et bredt
spekter av kontroll og omstendelige prosedyrer (Minichilli og Huse, 2011).

Minichilli og Huse (2011) hevder at styrets oppgaver har en sammenheng med bedriftens
livssyklus, og er uavhengig av eksterne betingelser. De har i sin studie sett pa hvordan
livssyklusen til bedrifter har innvirkning pé ledelsen, og hvordan styreoppgavene er i de ulike

fasene. Studien er bygget pa teorien til Johannisson og Huse (2000), som hevder at bedriftens



ledelse utvikler seg fra entreprenerskap til hierarkisk. Nér bedrifter utvikler seg og kommer
lengre ut 1 syklusen, blir fokuset mer rettet mot eksterne oppgaver slik som bygging og

vedlikehold av nettverksrelasjoner.

Selv om det er ulikheter i betegnelser for de ulike fasene og modellene, er alle knyttet til
konteksten og strukturen til bedriftene (Minichilli og Huse, 2011). Dette kan veare alt fra
storrelse, alder og vekstrate, til antall hierarkiske niva og utforminger. Modellene har likevel
blitt utsatt for en del kritikk. Birley og Westhead (1990, s. 539) hevder for eksempel at
bedrifter kan oppleve de ulike fasene forskjellig med tanke pé tidspunkt og rekkefolge, og at
alle bedrifter ikke gir gjennom alle fasene i syklusen. Andre argumenterer med at sma
bedrifter ikke har den samme vekststrategien som sterre og mer etablerte organisasjoner, og at

de dermed ikke kan plasseres i livssyklusmodellen (O Farrell og Hitchens, 1998).

“The Tipping Point”

Ifolge Greiner (1972) vil de ulike utviklingsfasene vare atskilt av korte og intense perioder,
som kan forarsake organisatoriske endring. Gladwell og Solles (2006) beskriver i sin bok
“Tipping pointet: ndr smd ting skaper store endring” fenomenet “tipping point”. Han
definerer et “tipping point” som et gyeblikk av en kritisk masse eller vendepunkt.
Definisjonen kan ogsa kobles til kokepunktet til stoffer, altsa nar vannmolekylene gér fra
flytende fase til gass. Vann vil for eksempel ha et “tipping point” ved 100°C. Ved 99 grader
vil vannet veare stille og flytende, mens nér temperaturen stiger til 100°C oppstar det damp og
vannet bobler. Dette kan videre relateres til bedrifter. Ved uforutsette hendelser kan bedrifter
vare nedt til & gjore raske og ikke-planlagte endringer, som kan oppleves og beskrives som et

“tipping point”.

2.1.3 Oppsummering

Problemstillingen omhandler ledelse og utvikling i en SMB. Derfor er det nedvendig &
involvere litteratur som omhandler bedrifters livssyklus og definere ulike vekstfaser. Av den
grunn tar vi utgangspunkt i utviklingsmodellen til Miller og Friesen (1984) og Quinn og
Cameron (1983). De dekker en komplett syklus av organisasjonsutvikling som en biologisk
serie fra fodsel til nedgang og er samtidig testet i flere studier (Miller & Friesen, 1980). I
tillegg viser fokuset pa struktur og kontekst at det er viktig & se pé utvikling av ledelsen over

tid.



For a diskutere hvordan 4 lede i ulike utviklingsfaser i en SMB, har vi i dette kapittelet ogsé
valgt & beskrive fenomenet “tipping point”. Som tidligere nevnt finnes det i litteraturen en del
kritikk til modellene. Med tanke pé dette argumentet mener vi at det ber tas hensyn til bide
faseoverganger og “tipping points” ved beskrivelse av bedriftsutvikling, noe vi har tatt stilling
til 1 denne avhandlingen. Vi vil i diskusjonskapittelet avgjere hvilke av endringene Smart
Media har opplevd som kan sies & vaere overganger mellom utviklingsfaser eller “tipping
points”. For & skille mellom disse, velger vi 4 se pd faseoverganger som jevne, eksponentielle
og planlagte endringer. Et “tippings point” definerer vi som ikke-planlagte og raske endringer

bedriften har liten eller ingen makt over.

2.2 Organisering og struktur

I dette kapittelet presenterer vi litteratur som omhandler organisering og struktur i
organisasjoner, hvor vi gnsker & undersgke om ledelse pavirker organisasjonsstruktur og

omvendt. Dette er et relevant tema i forbindelse med avhandlingens problemstilling.

2.2.1 Organisasjonsstruktur og organisasjonsformer

Ifolge Johannisson og Huse (2000) vil ledelsen 1 bedrifter i vekst utvikle seg fra
entreprenorskap til hierarkisk, noe som betyr at organisasjonsstrukturen ogsé vil endre seg. En
organisasjonsstruktur skal vise den formelle organiseringen av en bedrift, og har som formal &
utvikle effektivitet (Busch et al., 2010, s. 160). Strukturen sier videre noe om maktfordelingen
1 organisasjonen og kan presenteres ved hjelp av et organisasjonskart. For & kunne studere
organisasjonsstrukturer, har Mintzberg (1983) utviklet fem ulike organisasjonstypologier som

bade tar for seg ulike grupperingsprinsipper og former for koordinering.

Mintzberg (1983) deler opp i1 fem generelle funksjoner som er grunnleggende
organisasjonselementer. Disse utgjor produksjonskjernen, toppledelsen, mellomledelsen,
teknostrukturen og stettestaben. Figur 2 viser Mintzbergs grunnleggende
organisasjonsmodell, bestdende av de ulike elementene. Ved & kombinere de disse
elementene, vil man f4 noen typiske organisasjonsformer. Mintzberg hevder at man har fem

dominerende organisasjonsformer som kan beskrive de fleste bedrifter. Disse er:



* Entreprenerorganisasjonen (enkel struktur)
* Maskinbyrakratiet

* Det profesjonelle byrékratiet

* Den divisjonaliserte organisasjonen

* Den innovative organisasjonen (ad hoc-krati)

TOPPLEDELSI

ITEKNO- STOTTE-
STRUKTUR FUNKSJONER

MELLOM-
NIVA

OPERATIV KJERNE

Figur 2 - Mintzberg (1983) grunnleggende organisasjonsmodell

Innenfor hver av de ulike formene har Mintzberg (1983) presentert og diskutert hvilke
koordineringsmekanismer som dominerer, samt hvor dens sentrale posisjonen i

organisasjonen befinner seg. Vi vil nd beskrive de ulike organisasjonsformene.

Entreprengrorganisasjon
Disse organisasjonene kjennetegnes ved en enkel struktur, og er ofte & finne ved smé eller nye

organisasjoner (Mintzberg, 1983). Dette er en fleksibel form som enkelt kan tilpasses
eventuelle endringer i omgivelsene. Som vist i figur 3 bestar en entreprenerorganisasjon kun
av toppledelse og en operativ kjerne. Beslutningstakingen er sentralisert hos ledelsen, og
hierarki blir benyttet som koordineringsmekanisme. Ved en oppstartsfase er
entreprenorskapsorganisasjoner ofte sma, og som leder har man derfor god oversikt over

bedriftens aktiviteter. Den fleksible formen og sentraliserte beslutningstakingen kan ogsé
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vare en ulempe. Beslutningene blir kun tatt av en eller fa personer, og det kan derfor oppsta

problemer, misforstéelser og uklarhet.

Figur 3 - Entreprenororganisasjon

Maskinbyrékratiet

Denne formen kjennetegnes ved at arbeidet er spesialisert og formalisert (Mintzberg, 1983).
Den er typisk for store og veletablerte organisasjoner, hvor man har hgy grad av hierarkisk
kontroll. Figur 4 viser at strukturen har en sentral betydning i slike organisasjoner. Eksempler
pa bedrifter som benytter en slik organisasjonsform kan vere store offentlige virksomheter,
som lever i stabile omgivelser. Pa grunn av den heye graden av formalisering, vil det vaere
liten fleksibilitet i slike organisasjoner. Det vil i tillegg vaere vanskelig 4 endre en

organisasjon med en slik struktur.

Figur 4 - Maskinbyrdkrati

Det profesjonell byrdkratiet

Det profesjonelle byrdkratiet bestir av medarbeidere som besitter hoy kompetanse
(Mintzberg, 1983). Som figur 5 viser har den operative kjernen myndighet ved
beslutningstaking. En slik tiln@rming fungerer optimalt i stabile omgivelser, og kompetansen
hos de ansatte vil vaere nedvendig for at bedriften skal kunne fungere. Eksempler pa
organisasjoner med en slik organisasjonstypologi kan veare sykehus, universitet og
konsulentfirmaer. Delegeringen av beslutningsmyndighetene kan vere til fordel ved at man
enklere kan sikre et forsvarlig og faglig godt utfert arbeid. Det kan i tillegg bidra til en raskere
problemlosning, behandling og service overfor kundene. Man omtaler denne formen for

byrakrati pa grunn av at den administrative ledelsen, altsa toppledelsen, har ansvaret for de
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okonomi-administrative spersmalene. De har likevel mindre kontroll enn ved de tidligere

nevnte formene, noe som kan by pa utfordringer ved for eksempel konflikter mellom ansatte.

Figur 5 - Det profesjonelle byrdkrati

Den divisjonaliserte organisasjonen

Denne organisasjonsformen har, som vist i figur 6, en annerledes og innviklet struktur enn de
tidligere formene (Mintzberg, 1983). Som navnet indikerer, bestar den divisjonaliserte
organisasjonene av en sentral enhet, delt opp i flere relativt selvstendige enheter. De ulike
divisjonene er rettet inn mot ulike avgrensede markeder og har i tillegg egne strukturer. Helt
enkelt kan man si at divisjonene opererer som egne bedrifter innenfor hovedorganisasjonen.
Ved at resultatene standardiseres, kan toppledelsen evaluere de ulike divisjonene ved hjelp av
maélstyring som koordineringsverktey. Ulempen med en slik oppdeling kan vare at

divisjonene blir mest fokusert pa & oppna sine egne mal, fremfor de overordnede mélene.

Figur 6 - Den divisjonaliserte organisasjon

Den innovative organisasjonen

I den innovative organisasjonen vil det vare lite formalisering (Mintzberg, 1983).
Beslutningsmyndighetene er spredt rundt i bedriften og fremstar til tider uklar. Denne formen
blir av Mintzberg omtalt som et “ad hoc-krati”, noe som understreker at man har en uklar og

flytende struktur (figur 7). P& grunn av den uklare beslutningsmyndigheten vil en slik form
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kunne fremme kreativitet, innovasjon og bedre utnyttelse av de ansattes kompetanse. Et slik
autoritetsforhold kan ogsa skape usikkerhet og forvirring, dersom ingen er sikre pd hvem som

skal ta beslutningene.

Figur 7 - Den innovative organisasjon

Hybride former

Til na har vi gjort rede for Mintzberg (1983) fem ulike former for organisasjonsstrukturer.
Disse blir omtalt som ideelle eller “rene typer”. Det kan imidlertid vaere vanskelig & finne
disse idealtypene i praksis, da mange organisasjoner vil bestd av en kombinasjon av ulike
prinsipper og typologier. Hver konfigurasjon er en forenkling av virkeligheten, men i mange
tilfeller vil likevel en av de fem konfigurasjonene dominere i en organisasjon.
Entreprenerorganisasjoner kan for eksempel vaere dominerende i en del av organisasjonen,
samtidig som man kan finne likheter med maskinbyrakratiet andre steder. En blanding av de

ulike formene, og som er spesiell for en enkelt organisasjon, betegnes som hybride former.

2.2.3 Oppsummering

I dette kapittelet har vi gjort rede for Mintzbergs (1983) fem konfigurasjoner for
organisasjonsstruktur. Disse blir omtalt som ideelle typer og er en forenkling av virkeligheten,
som i mange tilfeller kan vere vanskelig & finne 1 praksis. Ved analyse av organisasjoner
finner man i mange tilfeller en kombinasjon av de ulike konfigurasjonene. Som en folge av at
det finnes ulike kombinasjoner av konfigurasjoner, kan vi anta at de ogsa endrer seg i takt
med utvikling og vekst. For & besvare avhandlingens problemstilling om hvordan lede til
utvikling og vekst, vil det derfor vaere nedvendig a underseke om organisasjonsstrukturen i
Smart Media har endret seg i de ulike utviklingsfasene. Mintzbergs fem
organisasjonstypologier vil dermed vare et godt utgangpunkt for denne vurderingen, og vi vil

videre i avhandlingen forholde oss til disse ved diskusjon av organisasjonsstruktur. Vi mener

13



Mintzbergs standardtyper for organisasjoner gir et godt innblikk i vurdering av ulike sider i en
organisasjon. Vi velger i tillegg & ta med den hybride formen som en ekstra
organisasjonstype, begrunnet i at det kan vare av relevans i forbindelse med diskusjon av

avhandlingens problemstilling.

2.3 Ledelse gjennom vekst og utvikling i en SMB

Til nd har vi presentert teori knyttet til en bedrifts livssyklus og organisasjonsstruktur, og vi
skal nd gjore rede for teori innenfor ledelse og lederstiler som kan vare av relevans for SMB-

Cr.

2.3.1 Ledelse

Yukl (2002, s. 3) definerer ledelse som “prosessen med d pavirke andre til d forstd og bli
enige om hva som md gjores og hvordan det kan gjores effektivt, samt prosessen med d legge
til rette for individuell og kollektiv innsats for a oppnd felles mal”. Med andre ord handler det
altsd om hvordan man leder for 4 nd mél og skape resultater (Stenberg, 2014). A skape
resultater kan ses i sammenheng med kompetanse, kunnskap, erfaring og ferdigheter. For &
oppna dette i fellesskap med andre, er gjensidig tillit, troverdighet, kommunikasjon og evnen
til & dele viktige stikkord (Erichsen et al., 2015). I tillegg handler ledelse om planlegging,
organisering, styring og kontrollering, men ogsd om hvordan skape jobbglede,
eierskapsfolelse, tilherighet og gode holdninger. I denne sammenheng er det viktig &
utarbeide meningsfulle visjoner og mélsettinger, som danner retningslinjer som er

motiverende & folge (Erichsen et al., 2015).

Et viktig element for & oppna suksess som leder er & anerkjenne at ledelse er et eget
kompetansefelt (Erichsen et al., 2015). A lede smé og mellomstore bedrifter er ikke
nedvendigvis lett, da man har fa ressurser som skal fordeles og dekke et bredt spekter av ulike
oppgaver. Sett fra en fersk griinders perspektiv, vil man bevege seg mot en lederrolle i takt
med bedriftens vekst og utvikling. Som griinder er administrasjon, organisering og HR
fagomréder man nedvendigvis ikke har spesialisering innenfor. Nér bedriften vokser fra en til
flere ansatte, kreves det imidlertid at administrative rutiner utarbeides og etableres. Som

griinder beveger man seg fra sitt opprinnelig fagfelt som idéinnehaver og ildsjel, til & métte
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héndtere ulike oppgaver man nedvendigvis ikke har kunnskap, kompetanse og erfaring med

fra for.

Organisering handler om 4 forvalte bedriftens ressurser pa best mulig méte, slik at man
oppndr mél og enskede resultater (Erichsen et al., 2015). Effektiv organisering vil fere til god
utnyttelse av tilgjengelige ressurser. I sma, mellomstore og nyetablerte bedrifter vil ressurser
som skal organiseres og forvaltes spille en rolle, s@rlig med tanke pé kvalitet og effektivitet.
Disse ressursene vil typisk vare; leder(e), ansatt(e), styret, eier(e), kunde(r),
samarbeidspartner(e), leverander(er) og nettverket. I boka Ledelse i sma og mellomstore
virksomheter forklarer Erichsen et al. (2015) at forhold som lite effektiv organisering, dérlig
ressursutnyttelse, feilrekruttering og manglende ledelse ofte er vanlig i SMB-er. Vekst og
utvikling kommer med andre ord ikke av seg selv, men krever god planlegging, organisering,

etablering av rutiner og rask omstilling ved endringer i omgivelsene (Hennestad et al., 2012).

2.3.2 Lederstiler

For at nyetablerte bedrifter skal kunne vare konkurransedyktige i dynamiske omgivelser, er
det viktig at de er tilpasningsdyktige og endringsvillige (Widding og Jenssen, 2008). For
griinderen er det saerlig viktig & evne 4 endre lederstil etter hvilken fase bedriften finner seg i
(Johansen, 1986). Vi gnsker gjennom denne avhandlingen & avdekke om lederstiler kan
knyttes opp mot forskjellige faser i bedriftssyklusen, og i dette kapittelet gjor vi rede for

relevante lederstiler sett opp mot avhandlingens problemstilling.

Entreprengrskapsledelse

Entreprenerskap, ogsa omtalt som griindervirksomhet, innebzrer etablering og utvikling av en
ny forretningsmessig virksomhet, som bidrar med nyskapning i et allerede eksisterende
naeringsliv (Spilling, 2006, s. 9). En slik utvikling er avhengig av den eller de personene som
star bak ideen, visjonene og risikohéndteringen, altsd entrepreneren eller griinderen. En
suksessfull griinder vil ifelge Timmons (2007) tilfore engasjement, kreativitet, mal og
visjoner til bedriften. Griindere er lidenskapelig motiverte i arbeidet de gjor og flinke til &
samarbeide med andre. De ser muligheter der andre ser begrensninger (Balstad et al., 2006),

og er stadig pa jakt etter a iverksette nye ideer (Widding og Jenssen, 2008).
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Mange griindere starter opp nye virksomheter i ung alder, og mangler ofte kunnskap og
erfaring innenfor viktige fagomréder som ledelse, forretningsutvikling, markedsfering og
finans (Ang, 1991 i Widding og Jenssen, 2008). Kunnskap, erfaring og kompetanse er viktige
ressurser som kan gi store konkurransefortrinn for en nyetablert bedrift (De Boer et al., 1999).
I den forbindelse vil nettverksbygging vare en viktig faktor for & skape konkurransefortrinn
(George, et al., 2001; Huse og Zattoni, 2008), og det er derfor elementert at uerfarne griindere
evner & se seg selv utenfra (De Boer et al., 1999). Dette for &4 kunne identifisere manglende
kompetanse og seke hjelp ved behov. Vekstpotensialet til en nyoppstartet bedrift vil av den
grunn vere avhengig av lederteamets kvalitet, hvordan de omstiller seg og leser nye oppgaver
til enhver tid (Johansen, 1986, Timmons, 2007). En bedrifts suksess er ogsa avhengig av at
man er i stand til & sette sammen et komplementzaert team, som sammen skaper
konkurransedyktige resultater (Balstad et al., 2006). Ifelge Timmons (2007) kan en bedrifts
vekst derimot svekkes dersom griinderen holder for lenge pa sin rolle som leder. Selv om
griinderen er viktig og kanskje en avgjerende faktor for bedriftens utvikling, mé hun/han ogsa

vare bevisste pd at man kan vare en begrensning.

Som nevnt tidligere er entreprengrskap selve prosessen ved a skape en virksomhet, mens
griinderen er personen som organiserer bedriften slik at den kan gi gkonomisk gevinst. For at
muligheter skal bli fullt utnyttet har dermed ledelsen og griinderen en sterk pavirkning pa
bedriften, og opptrer som en kjernekomponent i entreprenerprosessen (Ensley, 2006;
Eisenhardt og Schoonhoven, 1990). Nye selskaper trenger av den grunn en klar ledelse som
kan definere misjonen og spesifisere mal til bedriften, og samtidig organisere og motivere de
ansatte til 4 yte en ekstra innsats (Eisenhardt og Schoonhoven, 1990). Dette skjeringspunktet
mellom entreprenerskap og ledelse omtales som “entreprenerskapsledelse” (Renko et al.,

2015).

Pa lik linje med ordinzr ledelse, vil entreprenerskapsledelse lede en enhet mot fastsatte mal
(Kansikas et al., 2012). Forskjellen er imidlertid at entreprenerskapsledelse fokuserer pa
handling fremfor kontroll og overvaking. I tilfeller hvor dette forer til mangel pa konsultasjon
eller harmoni mellom bedriftens ansatte, kan en slik ledelsesform fore til misforstaelser og
konflikter. Entreprenerskapsledelse er likevel en progressiv og produktiv mate & lede en enhet
av mennesker pé, ved a skape verdi gjennom & oppnd mal. Freeman og Siegfried (2015)
fremhever 1 sin artikkel de unike utfordringene knyttet til entreprenerskapsledelse i en

oppstartskontekst. Disse er & utvikle en visjon, oppné optimal utholdenhet og utferelse
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gjennom kaos. Videre hevder Freeman og Siegfried at det & forstd utfordringer og inneha de
rette egenskapene, vil hjelpe griindere til 4 ikke komme i veien for seg selv. Dette vil i tillegg

gjore dem 1 stand til & produsere sosiale og ekonomiske fordeler gjennom jobbskaping.

Selve begrepet entreprenerskapsledelse har endret seg gjennom tidene, og det finnes mange
ulike definisjoner pa dette fenomenet (Ensley, 2006). Renko et al. (2015) omtaler blant annet
entreprenorskapsledelse som en prosess som pévirker og rettleder utforelsen til
gruppemedlemmer for & oppna organisasjonens mél. Dette involverer gjenkjenning og
utnyttelse av entreprengrielle muligheter. Omtrent samme definisjon finner man i Gupta et al.
(2004) som beskriver entreprenerskapsledelse som ledelse som skaper visjonre scenarioer,
brukt til & sette sammen og mobilisere gruppemedlemmer til & bli engasjert av visjonen og
utnyttelse av entreprengrielle muligheter. Definisjonen til Gupta et al. understreker
utfordringene en griinder kan st ovenfor med & mobilisere ressurser og oppna det
engasjementet som kreves for verdiskaping. Det er likevel noen ulikheter mellom definisjonen
til Gupta et al. og Renko et al. I Gupta et al. er definisjonen avhengig av at lederen skaper
visjonare scenarioer, mens i Renko et al. avhenger definisjonen av mindre abstrakte

organisatoriske mal (Renko, 2015).

Ifolge Guo (2009) far entreprenerskapsledelse sin formelle legitimering ut fra lederens status,
yrke og lederegenskaper. Lederstilen kan likevel ikke baseres utelukkende pa makt og
hierarki. I stedet for en hierarkisk kjede av kommando og kontroll, som man ofte kan finne i
ordinzr ledelse, er entreprenerskapsledelse basert pa individuelle ferdigheter som & oppné
mal pa en innovativ méte (Skodvin & Andresen, 2006). Entreprengrer er i stand til 4 arbeide i
enhver organisasjon og med alle mulige oppgaver (Young, 1991). I tillegg oppmuntrer og
motiverer de andre, og viser eksempler pa “hvordan a gjere det” (Witt, 1998). I smé bedrifter
er entreprenegrskapsledelse ofte forankret i en enkelt beslutningstaker, og med sine daglige

operative handlinger pavirker griinderen bedriftskulturen og dens egenskaper.

Situasjonsbestemt ledelse

Situasjonsbestemt ledelse er en lederstil som fokuserer pé at ledere mé forsta de ulike
situasjonene som kan oppsta, og ut fra det tilpasse sin lederstil (Berg, 2011, s. 67-75). For &
oppna dette ma en leder kjenne til og vurdere hvilke ferdigheter og kompetanseniva de ansatte

har. Mennesker motiveres, trigges og reagerer av ulike grunner og pa ulike méter i arbeid, og
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en leder ma derfor vite hvordan forholde seg til, reagere og respondere pé ulike atferder. Det
finnes mange tiln@rminger til denne teorien, og i denne avhandlingen tar vi for oss
Blanchards (2007) situasjonsteori for videre diskusjon og sammenligning sett opp mot

casebedriften.

Blanchard (2007) stiller lederens atferd i sentrum, og hevder at en leder ma vere
oppgaveorientert (styrende atferd) og fokusert pd medarbeiderne (stottende atferd). Videre
mener Blanchard at det ikke finnes én ideell lederstil for alle situasjoner, men at en god leder
tilpasser lederstilen ut i fra ulike situasjoner. Med hensyn til dette kan det skilles mellom fire
ulike lederstiler; styrende lederstil, coachende lederstil, stottende lederstil og delegerende
lederstil (Berg, 2011). For a kunne bedemme hvilken av disse lederstilene som er mest egnet i
konkrete situasjoner er avhengig av medarbeidernes utviklingsnivé, kompetanse og
forpliktelse (Blanchard, 2007). Her vil kompetanse blant annet referere til de ansattes
kunnskaper og ferdigheter til & sette seg mal, samarbeidsevner og oppgavelgsning. Med
forpliktelse menes hvor motiverte, engasjerte og involverte de ansatte er. Det skilles mellom
fire ulike utviklingsnivaer hvor kompetanse og forpliktelse varierer fra lav til hoy, og vi vil na

forklare de ulike lederstilene naermere.

e Stil 1 — Styrende lederstil

Ved denne lederstilen vil lederen ha en heyt styrende og lavt stettende atferd. Det vil si at
lederen forteller medarbeiderne hva som skal gjeres og kan i noen tilfeller oppleves om
enveiskommunikasjon. En slik lederstil vil vaere effektiv nar medarbeiderne har lav
kompetanse, men forpliktet og motiverte til 4 utfore arbeidsoppgaver. Et eksempel pé
situasjoner hvor denne lederstilen kan vere effektiv, er ledelse av nyansatte som trenger

instrukser og klare rammer for hva arbeidsoppgavene bestér av.

e Stil 2 — Coachende lederstil

En coachende leder har en heyt styrende og stettende atferd. Formalet er & oppmuntre ansatte
til & ta eget initiativ, slik at de gjennomforer arbeidsoppgavene selvstendig. For & oppna dette
md medarbeiderne forst danne et eierforhold til de ulike oppgavene, og samtidig vaere
motiverte til & lose de. En slik lederstil vil vaere passende nar medarbeiderne har lav til
moderat kompetanse. Medarbeiderne er 1 tillegg mindre motiverte og forpliktet. Da kan det

vaere ngdvendig for lederne & bruke en coachende lederstil, hvor hun/han prever a sette seg
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inn 1 medarbeiderens situasjon gjennom & lytte og vise empati. Formalet med dette er at

lederen skal bli bedre kjent med den ansatte og prove a sette seg inn i hvordan hun/han tenker.

e Stil 3 — Stettende lederstil

Ledere som utever en stottende lederstil vil ha en lavt styrende og hoyt stettende atferd. Det
vil si at medarbeiderne samarbeider med lederen om & planlegge og gjennomfere oppgaver,
og lederen gir ros og personlig stette tilbake. En slik lederstil vil vaere mest passende nar
medarbeiderne har moderat til hoy kompetanse, og trenger personlig stette og oppmuntring pé
grunn av usikkerhet rundt egen dyktighet. Her mé lederen vere god pé a gi konstruktiv

tilbakemelding, slik at medarbeiderne endrer den selvkritiske tankegangen.

e Stil 4 — Delegerende lederstil

Ved en delegerende lederstil vil lederen forsgke a lede medarbeiderne til & lede seg selv.
Lederen har dermed en svakt styrende og svakt stettende atferd, hvor hun/han gir
medarbeiderne stor grad av frihet til & planlegge, gjennomfere og kontrollere
arbeidsoppgaver. For at en slik lederstil skal kunne fungere m& medarbeiderne vaere

motiverte, selvstendige og ha hay kompetanse.

Transformasjonsledelse

Ifolge Ensley (2006) er det en tendens til at griinderens lederatferd varierer mellom de to ulike
dimensjonene transaksjon- og transformasjonsledelse. Transaksjonsledelse forklarer ledelse
som en transaksjon mellom leder og medarbeider (Erichsen et al., 2015, s. 62-66). Slike
ledere har fokus pé virkemidlene straff og belenning, og resultatet er innsatsen fra
medarbeiderne. Studier viser at en slik ledelsesform ikke vil gi de mest engasjerte og
delaktige medarbeiderne. Transformasjonsledelse har imidlertid fokus pa medarbeiderne, og
oppstér nar ledelse blir rettet mot bedriftens mal og visjon (Bass, 1985). Ordet transformasjon
betyr "omdanning” eller "forandring” (Erichsen et al.,, 2015, s. 62-66).
Transformasjonsledelse handler dermed om & oppmuntre medarbeidere til & jobbe mot felles
mal, og kan dermed sees pa som verdibasert ledelse. For ledelsen er hovedoppgaven & legge
til rette for at de ansatte utvikler nedvendig kompetanse og skaper tillit i alle ledd. Et resultat

av dette kan vaere at de ansatte tar mer ansvar og utvikler hgyere ytelsesniva.
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Bass og Avolio (1994) beskriver i boken “Improving organizational effectiveness through
transformational leadership” at transformasjonsledelse bestar av fire faktorer, kalt de fire I-

ene.

1. Inspirerende motivasjon

Transformasjonsledere vil vektlegge faktorer som motiverer og inspirerer de ansatte, slik at de
langsiktige malene og visjonene blir realisert. Fokuset vil vere rettet mot entusiasme,

optimisme og lagand.

2. Idealisert innflytelse

Ved at lederne har en atferd som bygger under de verdiene og visjonen som bedriften har, vil
hun/han skape tillit hos sine medarbeidere. Dette kan igjen fore til at de ansatte respekterer sin

leder 1 sterre grad.

3. Individuell stotte/oppmerksomhet

Den tredje faktoren omhandler at lederen ensker & ivareta alle ansattes behov for
anerkjennelse og utvikling pa et enkeltindividsniva. Det samspillet som oppstar mellom leder

og medarbeider vil dermed skje pa et mer personlig plan.

4. Intellektuell stimulering

Ved 4 utfordre og oppfordre til selvstendighet og kreativitet, praver lederne & stimulere

medarbeiderne til intellektuell utvikling.

2.3.3 Oppsummering

Vi har i dette kapittelet definert hva ledelse betyr for denne avhandlingens problemstilling,
“Hvordan lede en SMB i utvikling og vekst?”. 1 litteraturgjennomgangen viser vi til tre
relevante lederstiler; entreprenerskapsledelse, situasjonsbestemt ledelse og
transformasjonsledelse. Som tidligere nevnt gar casebedriften inn under definisjonen som en
griinderbedrift, og det er av den grunn nedvendig a knytte relevante teorier som kan vere med
a belyse ulike sider ved problemstillingen i diskusjonskapittelet. For & definere
entreprenorskapsledelse, har vi i denne avhandlingen valgt & kombinerer to ulike definisjoner.

Dette fordi vi mener kombinasjonen av definisjonene fremstér som relevante og dekkende. Ut
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1 fra dette kapittelet velger vi & definere entreprenerskapsledelse som en prosess som benytter
en visjon som pdvirker, rettleder og engasjerer gruppemedlemmer til & na felles mél til videre
diskusjon i denne avhandlingen. Teori om situasjonsbestemt ledelse er av relevans, fordi den
hevder at ledere ma kjenne til medarbeidernes kompetanseniva for a tilpasse sin lederstil.
Transformasjonsledelse ma ogsé tas med i betraktning i diskusjon, fordi det er et godt

utgangspunkt for griinderaktivitet og derav vekst og videreutvikling.
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3 FORSKNINGSMETODE

Vi skal i dette kapittelet se pa ulike former for metode, og videre begrunne valgene og
teknikkene vi har benyttet for & svare pd avhandlingens problemstilling. Til & begynne med
presenterer vi metodeteori som ma forstds for 4 binde sammen valg av case og fremgangsmaéte
i prosjektet. Dette vil gi et bilde pd hvilke prinsipper vi har fulgt, hvordan vi har gétt frem for
a samle inn og analysert data, og til slutt kommet frem til resultatene. Vi vil begrunne hvordan
vi har tolket data, ivaretatt reliabilitet og validitet, og hvordan vi har tatt hensyn til etiske- og
juridiske retningslinjer ved datainnsamling i1 forskningsprosjektet. Var masteravhandling
baserer seg i hovedsak pa de kvalitative intervjuene vi har gjennomfert med ndvarende og
tidligere ansatte i Smart Media, samt observasjon. Tilsammen utgjer denne metoden et

casestudie, som vi videre i1 dette kapittelet skal forklare nermere.

3.1 Vitenskapsteoretisk stasted

I samfunnsforskning er det menneskene, med sine meninger og oppfatninger, som utgjer
studiefeltet (Johannessen et al., 2011, s. 33-35). Malet i en samfunnsvitenskapelig metode er &
finne informasjon som omhandler den sosiale virkeligheten, som mé& dokumenteres ved hjelp
av data og empiri (Johannesen et al., 2011, s. 29). For 4 kunne si noe om den sosiale
virkeligheten i Smart Media, métte vi finne en mate a hente inn, analysere og tolke denne
informasjonen pa. Hvordan var problemstilling ble utformet og besvart vil vere avhengig av
vart vitenskapsteoretiske stdsted, noe vi i dette underkapittelet vil vi gjore rede. Vi starter
derfor med & utrede vart ontologiske og epistemologiske stasted, for deretter & begrunne valg

av metode.

3.1.1 Ontologi og epistemologi, positivisme og hermeneutikk

Ifolge Nyeng (2004, s. 67) er en forskers hovedoppgave a utvikle en forstielse av meningen i
konkrete menneskelig forhold og sosiale aktiviteter. Derfor vil ulike metoder vaere aktuelle i
forskjellige situasjoner. Nar vi gjennom masteravhandlingen forsker og setter ord pa hvordan
den sosiale virkeligheten ser ut, ma vi benytte oss av teori om ulike perspektiver som forklarer
dette naermere - nemlig ontologi og epistemologi (Johannessen et al., 2011, s. 58). Ontologi
defineres som hvordan vi som mennesker oppfatter hva verden bestdr av og hvordan den

fungerer, med andre ord “laeren om verden”. Spersmél som “hvordan ser verden egentlig ut”
9
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stér sentralt, og man skiller herunder mellom to grunnsyn: positivisme og hermeneutikk

(Johannessen et al., 2011 s. 415).

Positivisme handler om lovmessigheter, individualisme og det naturvitenskapelige fenomen
(Johannsen et al., 2011). Denne metoden er en kvantitativ tilneerming, hvor egenskaper méales
og registreres utenfra. Forskeren verken engasjerer seg eller deltar i det som studeres, men
opptrer mer som en tilskuer (Skjervheim, 1996). Som en motsetning, er hermeneutikk en
kvalitativ tilneerming hvor generelle lovmessigheter ikke finnes (Johannsen et al., 2011 s.
416). Mens positivisme viser til observasjoner utenfra, vil en hermeneutisk tilneerming i sterre
grad soke etter 4 evne & oppfatte, tolke og forstd meningen bak menneskelige handlinger
(Johannesen et al., 2011 s. 416). Hvilket grunnsyn forskere har pa verden vil legge foringer
for hvordan forskningen gjennomferes og kunnskapen presenteres (Johannesen et al., 2011).
Nér vi er bevisste pd vért grunnsyn vil vi i sterre grad kunne velge det forskningsdesignet som
er mest hensiktsmessig til dette studiet. Det er derfor viktig 4 identifisere hvilket grunnsyn vi
har for oppstart av prosjektet. En naturlig folge av dette vil reflekteres i prosjektets reliabilitet
og validitet. Hensikten med vir masteravhandling er & forsta og finne ut hvordan lederne i
Smart Media har ledet bedriften til vekst og utvikling. For & kunne besvare problemstillingen
vil det vaere nedvendig a tolke informantenes utsagn og refleksjoner, og felgelig vil en

hermeneutisk tilnerming vaere aktuell i vart forskningsprosjekt.

Teori om epistemologi viser til ulike vitenskapelige oppfatninger om hvordan man kan tilegne
seg kunnskap om den sosiale verden (Johannesen et al., 2011). Epistemologi kan defineres
som “leeren om kunnskap” (Jacobsen, 2005), og herunder skilles det mellom empirisme og
rasjonalisme (Johannsen et al., 2011). I forhold til ontologi er empirisme neert tilknyttet
positivisme, hvor empiriske data er eneste grunnlaget for forskningen (Johannesen et al.,
2011, s. 59). Rasjonalisme anmoder pa den annen side at kunnskap kan bygge pé

tankevirksomhet og refleksjon og dermed komme fra ikke-observerbare sosiale strukturer.

Hvordan kunnskap blir frembragt vil i stor grad bli pavirket av hvordan forskeren ser pd
verden (Johannessen, et al., 2011). Det vil si at ontologi, epistemologi og metode er tett
koblede perspektiver, og til sammen vil disse tre nivene utgjere forskerens grunnsyn. Dette
vil videre legge foringer pa hvordan studien blir gjennomfert og kunnskapen presentert. For vi

startet prosjektet var det viktig 4 identifisere vart grunnsyn som forskere. Dette er en
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forutsetning for & velge riktig forskningsdesign. Vart grunnsyn og valg av forskningsdesign

vil reflekteres i prosjektets reliabilitet og validitet (Johannes, et al., 2011).

3.2 Problemstilling

Ifolge Jacobsen (2005) er selve utgangspunktet for et forskningsprosjekt at en eller flere
forskere gnsker & finne ut mer om et spesifikt tema. Vart forskningsprosjekt hadde som
utgangspunkt a studere ledelse i en voksende SMB, og i vért tilfelle kan valg av tema
begrunnes i at vi som forskere har en interesse for bedriftsutvikling, entreprenerskap og
ledelse. En problemstilling er, ifolge Johannesen et al (2011, s. 63), et “sporsmal som blir stilt
med et bestemt formdl, og pa en sa presis mdte at det lar seg belyse giennom bruk av
samfunnsvitenskapelige metoder”. En god besvarelse henger derfor ofte sammen med hvor

godt utarbeidet problemstillingen er.

Hensikten med denne masteravhandlingen er & finne ut av hvordan & lede en SMB til vekst og
utvikling gjennom ulike faser. Dette er temaer det finnes tidligere forskning pa, men vi har
imidlertid funnet fa forskningsprosjekter der temaene ledelse og bedrifters livssyklus er
knyttet opp mot hverandre. Pa bakgrunn av dette har vi kommet frem til folgende

problemstilling:

“Hvordan lede en SMB i utvikling og vekst?”

- En casestudie i Nord-Trendelag

Ifolge Jacobsen (2005) kan man skille mellom forklarende og beskrivende problemstillinger.
Gjennom denne studien ensker vi & avdekke relevante variabler basert pa de ansattes
erfaringer og opplevelser. Formélet er & avdekke, undersoke og beskrive tidligere forhold som
forklarer hvordan og hvorfor situasjonen er slik den er i dag. Av den grunn kan forskningen
sies & vaere bade forklarende og beskrivende. Den eksplorerende problemstillingen vil hjelpe
oss til & fi en dypere forstielse for fenomenet og hva det bestar av. Pa grunn av at vi ser pé et
unikt fenomen, vil derfor ikke generalisering vere hovedformélet med denne studien. Vi
onsker likevel & diskutere om variablene som blir avdekket kan vere relevante for andre smé-

og mellomstore bedrifter.
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3.3 Valg av forskningsdesign

Forskningsdesign i samfunnsvitenskapelige studier kan overordnet deles inn i intensive og
ekstensive design, altsa dybdestudier og breddestudier (Johannesen, et al., 2011). Intensive
design, eller kvalitativ tilnerming, foretrekkes ndr problemstillingen krever personer med
detaljrik informasjon og god kjennskap til fenomenet som det forskes pé. Informantene
innhentes pa grunn av ekspertisen de besitter, og hver enkelts forstaelse og tolkning
vektlegges fremfor mengde og bredde av informanter. I motsetning til ekstensive design,
soker kvalitative tiln@rminger etter svar som gér i dybden pa mindre omrdder og som

reflekterer flere sider av samme sak.

Hva man velger som sitt forskningsdesign, avhenger av hva man mener er mest essensielt for
a kunne besvare problemstillingen (Jacobsen, 2005). Problemstillingen vil ogsa gi en
pekepinn pé hvilket forskningsdesign som egner seg for forskningens formal. For & sikre
palitelighet krever ulike problemstillinger ulikt design, noe som gjenspeiler hvor noye
prosessen er gjennomtenkt og planlagt etter etiske og praktiske retningslinjer (Richards, 2005,
s. 14). Som nevnt tidligere er formalet med dette forskningsprosjektet & finne ut hvordan lede
en SMB i utvikling og vekst, og det var derfor nedvendig at informantene hadde god
kjennskap til casebedriftens historie og erfaring med ledelsen. For & besvare
problemstillingen, ville vi derfor ga i dybden og reflektere flere aspekter ved fenomenet. Med
bakgrunn i dette, var eksplorerende problemstilling og induktive metode vil det 1
forskningsprosjektet vaere mest hensiktsmessig med et intensivt design (kvalitativ

tiln@erming).

3.3.1 Kvalitativ forskningsmetode

Hvordan man tolker data er ogsé sentralt for empirisk forskning, og grundighet, struktur og
apenhet er viktige kjennetegn (Johannesen et al., 2011). I forskning er det ikke tilstrekkelig &
trekke konklusjoner basert pa egne oppfatninger. Forskeren ma bruke en tiln@rming som gjer
det mulig & sannsynliggjere om antagelser er korrekte (Johannesen et al., 2011), og det er
gjennom metoden det reflekteres hva man som forsker faktisk har gjort for & finne svar pé
problemstillingen (Tjora, 2012). Innenfor metodelare skiller man tradisjonelt mellom to
tilnerminger; kvalitativ og kvantitativ metode. Dette skillet beskrives av Tjora (2012) som to
paradigmer for hvordan 4 skaffe informasjon om samfunnet pd. Med andre ord handler det om

hvordan man skal ga frem for & samle inn data, analysere og tolke - som en fullverdig del av
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samfunnsvitenskapelig, empirisk forskning. Valg av metodetilnerming er derfor nedvendig
for & beregne hvorvidt antagelser og oppfatninger stemmer overens med virkeligheten

(Johannesen et al., 2011).

I dette forskningsprosjektet ensket vi & gd i dybden & se pd beskrivelser og tolkninger for & fa
frem nyanserte svar fra informantene. Dette gikk ut pa hvordan de har opplevd og erfart
ledelse(n) gjennom veksten og utviklingsfasene bedriften har opplevd i lepet av sine 10
levear. En slik tilneerming krevde at vi var tett pa de vi forsket pa, som ifelge Tjora (2012) er
vanlig i kvalitative forskningsmetoder. Denne metoden & forske pa gjor prosessen spennende
og intens ndr man er ute i felten, men det byr ogsa pa visse utfordringer (Tjora, 2012). Man
m4 hele tiden justere seg etter det/de man undersoker, vaere bevisste pa neytralitet og innstilte
pa & gjore endringer i prosjektet dersom omstendighetene krever det. Pa grunn av mulige
uforutsigbare hendelser er det en fordel & gjennomfere datainnsamling tidlig i
prosjektprosessen, slik at muligheten for & gjore nedvendige endringer er tilstede. Dette var

aspekter vi som forskere tok hensyn til under hele forskningsprosjektet.

3.3.2 Casestudie

Béde fenomenologi, grounded theory, etnografi og casestudier er eksempler pa ulike design
innenfor kvalitative forskningsstrategier (Johannesen et al., 2011, s. 77). Vi har denne
avhandlingen tatt for oss casestudie, som er et intensivt forskningsdesign som benyttes i
studier hvor man undersgker ett eller flere tilfeller grundig (Johannesen, et al., 2011). Ordet
case stammer fra latin og betyr tilfelle, men det er ingen entydig definisjon eller spesifiserte
formkrav til et casedesign. Casestudie er sarlig egnet 1 studier hvor forskeren ensker a

besvare sporsmal som hvordan og hvorfor, noe som har vert gjennomgéende i denne studien.

Yin (2014) skiller 1 sitt arbeid mellom to dimensjoner. Den forstnevnte handler om hvorvidt
man arbeider med én enkeltcase eller flere caser, og den sistnevnte dreier seg om hvor mange
analyseenheter man anvender. P& grunn av at vi kun har studert én bedrift (Smart Media),
karakteriseres vart studie som et enkeltcase. Informasjonen er derimot hentet inn fra flere
enheter innenfor det avgrensete systemet, og vi opererer dermed med flere analyseenheter.
Ifolge Yin (2014) vil det vaere flere analyseenheter nar en forsker ikke bare ser pa

organisasjonen som en enhet, men ogsd benytter seg av flere individer, grupper eller
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hendelser. Vi velger derfor 4 definere vare enheter som flere, da vi bade har hentet inn

informasjon fra ledelsen og gvrige ansatte.

3.4 Datainnsamling

Som beskrevet i Johannesen et al. (2011) kan ikke data som samles inn sies & veer helt lik
virkeligheten. Uavhengig hvor neye man studerer og iakttar den, greier man ikke & gjengi
autentisk hvordan det virkelig er. Som forskere er det derfor viktig & vare bevisste pa at det
kun er et utsnitt av det som studeres som gjengis, fordi alt i den virkelige verden ikke kan
oppfattes og registreres. Data som samles inn fremstér derfor som tolkninger og oppfattelser. I
vért tilfelle er dette informasjon av ansatte i Smart Media, observasjoner av oss som forskere

og dokumentstudier.

3.4.1 Det kvalitative intervjuet

Ifolge Johannesen et al. (2011) dreier forskning seg om flere forhold. Dette kan vare forhold
om datainnsamling, fenomenet som studeres, forskerens forstaelse, fortolkning og analyse av
data. P4 bakgrunn av problemstillingens innhold ensket vi at informantene skulle f& anledning
til & reflektere rundt egne erfaringer og oppfatninger knyttet til temaet for
masteravhandlingen. Vi valgte derfor & gjennomfere dybdeintervju med pne spersmaél, der vi

tillot digresjoner og ga informantene mulighet til & g i dybden pa de ulike temaene.

I et dybdeintervju har forskeren til hensikt a forstd opplevelser til informantene og hvordan
refleksjoner de gjor rundt disse (Tjora, 2012). Det vil si at man prever a se verden fra
informantens stasted, og metoden baserer seg pa et fenomenologisk perspektiv. I slike intervju
der informantens meninger, erfaring og holdninger er i sentrum er det viktig, ifelge Tjora
(2012, s. 105), & huske pa at man kun fir informasjon som er knyttet til subjektiviteten til
informanten. For & besvare avhandlingens problemstilling ensket vi & se pd hvordan ansattes
erfaringer og oppfatninger av ledelsen gjennom utviklingslepet har vert. Selv om vi ensket &
forstd sammenhenger som gir utenom informanten som individ, har det vaert det viktig &

betrakte alle forholdene som subjektive.
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Utvalg av informanter

I Johannessen et al. (2011) omtales begrepene strategiske og taktiske valg. Strategiske valg
sikter til 4 ta et valg mellom ulike alternativer, mens taktiske valg handler om & gjennomfere
de valgene som er tatt i praksis. Med tanke pa at vi ensket & samle inn mest mulig
informasjon om et spesifikt fenomen relatert til vart case, var utvalget av informanter
strategisk og kriteriebasert. Det var aldri aktuelt med tilfeldig utplukking av informanter, som
man ofte gjor ved kvantitative undersekelser der hensikten er a foreta statistiske
generaliseringer. For var del var kriteriet for utvelgelsen av informanter at de var eller hadde
vert ansatt i Smart Media, og at de hadde kjennskap til historien og erfaring med ledelsen

gjennom bedriftens utvikling.

Det finnes ingen fasit pa hvor mange informanter man ber intervjue, men ifolge Johannessen
et al. (2011) ber smd prosjekter ha et utvalg pa 10-15 informanter. Dette valgte vi & forholde
oss til, og vi har tilsammen intervjuet 12 nédvarende og tidligere ansatte i Smart Media. For &
oppna variasjon i datainnsamlingen, valgte vi 4 gjennomfere en kombinasjon av enkelt- og
gruppeintervju. Pa den maten fikk vi en god variasjon av informasjon fra informantenes

meninger, oppfatninger og holdninger.

Seks av informantene deltok i gruppesamtaler, hvor det totalt var tre stykk i hver gruppe.
Gruppesamtaler med tre til fem personer omtales som minigrupper, mens ordinare
gruppesamtaler har minst seks informanter (Johannesen et al., 2011). Av ulike arsaker valgte
vi & benytte to minigrupper, isteden for en ordiner gruppesamtale. For det forste kan det vare
enklere for personer & snakke fritt og ta ordet i en liten gruppe, i motsetning til ordinaere
gruppesamtaler (Johannessen et al., 2011). For det andre kan man fa detaljerte og personlige
historier i mindre grupper, da hver av informantene for mer taletid. Utdypende svar og
mangfold var viktig for oss i dette forskningsprosjektet, slik at vi kunne danne oss et
helhetsbilde av situasjonen. Denne tiln&ermingen fungerte bra, og vi fikk gjennom enkelt- og
gruppeintervjuene frem ulike meninger og synspunkter. Dette forte til at det i dreftingen ble

lettere & se flere sider av samme sak.
Pa den annen side kan man risikere at minigrupper begrenser mengden av informasjon, da det

kan vere vanskelig & {4 til gode samtaler og diskusjoner rundt et tema med tre til fem

personer (Johannessen et al., 2011). For noen kan det bli for privat og intimt 4 dele egne
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meninger med andre, og foretrekker heller enkeltintervju. Noen kan fremsté som eksperter, og
dermed “overkjere” de andre informantene i gruppen. Vi var bevisste pa disse faktorene for vi
startet intervjuprosessen, og underveis var vi oppmerksomme pé om disse utfordringene
inntraff. Vi opplevde derimot fa problemer i gruppesamtalene og folte at alle informantene

fikk frem sine meninger, erfaringer og synspunkter.

Rekruttering

Det ble opprettet kontakt med bedriften etter et mote pa “Trondelagsdagene” i Trondheim
véren 2015. Representanten fra bedriften bekreftet at de var interessert i et samarbeid, og det
ble senere avtalt mote med ansatte fra bedriften. Ved dette motet informerte vi om var
masteravhandling, og hva et eventuelt samarbeid ville innebzre og kreve av bedriften. Det ble
videre utformet et samtykkeskjema (se vedlegg 1) angaende deltagelse pé intervju, som ble
sendt ut til ansatte i bedriften. Rekruttering av informanter skjedde i samarbeid med ledelsen,
slik at kriteriene for den strategiske utvelgelsen ble overholdt. De som ensket a delta leverte
sa inn skjemaet med underskrift tilbake til en representant fra ledelsen, som igjen leverte det

videre til oss fer intervjustart.

Intervjuguide

For a ha en god struktur og plan for intervjuene, ble det pa forhand laget en intervjuguide (se
vedlegg 2). Et kvalitativt intervju kan ifelge Johannessen et al. (2011) ha varierende grad av
struktur. Ustrukturerte intervju er uformelle og spersmaélene blir tilpasset hvert enkelt intervju,
kun styrt av et gitt tema. I strukturerte intervju er derimot bade tema og spersmaél bestemt pa
forhand, med faste svaralternativer. I overgangsfasen mellom disse finner vi semistrukturerte
intervju, som er den formen vi valgte & folge. I et delvis strukturert intervju har man en
overordnet intervjuguide, men man kan variere rekkefolgen, spersmalene og temaene
underveis i intervjuet. | semistrukturerte intervju er det store rom for digresjoner, og dermed
lett & spore av. Intervjuene kan bli langvarige, og pa grunn av dette risikerer man a glemme,
men ogsa a ikke rekke over, & sporre etter vesentlig informasjon for tiden er ute. Dette var vi
bevisste pa for vi startet opp intervjuprosessen, og alle intervjuene ble gjennomfert innenfor
en tidsramme pd 60 minutter per intervju. Noen digresjoner oppstod, men dette gikk ikke

utover informasjonsinnhentingen - snarere tvert imot.
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Ved utforming av intervjuguide ble det forst identifisert deltemaer knyttet til
problemstillingen. Nekkelspersmalene ble utformet som apne spersmal, slik at informantene
skulle fa mulighet til 4 snakke sé fritt som mulig og komme med egne tolkninger, synspunkter
og meninger. For & vare sikre pa 4 fa dekket alle temaene, inneholdt alle deltemaene i tillegg
underpunkter. Bruk av fagterminologier ble forsekt unngatt eller forklart grundig, slik at det
ikke skulle oppsta misforstaelser eller feiltolkninger. Det ble brukt samme intervjuguide ved

enkeltintervjuene og gruppeintervjuene.

Gjennomfaring av datainnsamling

Alle intervjuene ble gjennomfort i lopet av to dager i februar 2016. For at intervjudeltakelsen
skulle veere minst mulig tidkrevende og belastende for informantene, ble alle intervjuene
gjennomfort ansikt-til-ansikt ved bedriftens lokaler i Steinkjer. En annen grunn til at vi ensket
a giennomfere intervjuene ved bedriftens lokasjon, var fordi vi ensket at informantene skulle
fole seg trygge og vare i kjente omgivelser. Pa denne maten ble ogsa arbeidsdagen til de
ansatte minst mulig forstyrret. Vi fikk tildelt et meterom i bedriftens lokaler der intervjuene

kunne gjennomferes uten forstyrrelser.

For intervjuet introduserte vi oss selv, og ga deretter en kort presentasjon av prosjektet og
formalet med intervjuet. For & ikke pavirke informantene valgte vi & gi en overordnet
beskrivelse av studien, og ikke spesifikke detaljer om hva vi gnsket & undersgke. For & vere
sikre pé at vi som forskere fikk en felles forstielse og oppfatning av datamaterialet, bestemte
vi at begge forskerne skulle vaere tilstede ved alle intervjuene. Dette ga oss et bedre
utgangspunkt nér resultatene skulle tolkes og analyseres. For & fi bedre kontroll pa
intervjuene, hadde vi pa forhand avtalt at en av oss skulle vere primerintervjuer og lede
intervjuet etter intervjuguiden. Den andre skulle notere stikkord, dobbeltsjekke at vi ikke
glemte av noen spersmal og eventuelt komme med oppfelgingsspersmél. Dette resulterte i at
vi fikk flere syn og innfallsvinkler pd ulike aspekter. I avslutningsfasen fikk informantene

snakke fritt om relevante meninger vedkommende eventuelt ensket a legge til.

Rent fysisk foregikk selve intervjuene ved at vi som forskere satt pa en side av bordet, og
informanten(e) pa motsatt side. Ved enkeltintervjuene plasserte vi informanten ovenfor
primarintervjuer, for & skape en mest mulig naturlig samtale. Vi ensket i tillegg & redusere

intervjueffekten, som ifelge Johannessen et al. (2011, s. 151) kan pdvirke svarene til
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informantene pé en negativ mate. Patel og Davidson (1995) beskriver intervjueffekten som
den pavirkningen forskeren har pd informanten, ved at informanten vet hvilke svar som
forventes. Forskeren kan pavirke informanten gjennom blant annet kroppssprak, stemmeleie
og holdninger. Etter intervjuene folte vi at denne rollefordelingen og den semistrukturerte
intervjuguiden passet bra i forhold til hva vi ensket & fa ut av intervjuene. Rollefordelingen
mellom oss forskerne gjorde at vi utfylte hverandre pa en mate som bidro til at vi kontrollerte
intervjusituasjonen pa en god méate. For & dokumentere intervjuet og sikre datamaterialet, ble
det gjort lydopptak under hvert intervju. Dette ble avtalt med hver enkelt informant for
intervjuet, og mediet som ble benyttet som lydopptaker var applikasjonen “Taleopptak™ pa

1Phone6.

3.5 Analyse av data

Forskeren har gjort en stor jobb med forskningsprosjektet for man kommer til delen hvor
dataene skal analyseres, men det er i analysedelen man virkelig mé bruke sin intellektuelle
kapasitet og kreativitet i et intenst tankearbeid (Tjora, 2012). Analysen har som formal a gjere
det enkelt for en leser & oppnd ekt kunnskap og forstaelse pa omradet det forskes pa, uten &
selv mitte gjennomga radataene. Dette er et viktig arbeid, fordi analysen bade skal leve opp
til ulike forventninger, ta hensyn til sensitivitet og legges frem systematisk for leseren. Maten

dataene presenteres pa er avgjerende for hvordan avhandlingen oppfattes av leseren.

3.5.1 Transkribering

Transkribering viser til den prosessen som ma gjennomferes for & gjore radataene klar for
analyse (Kvale og Brinkmann, 2009), og kan for eksempel vaere overfering av tekst fra
muntlig til skriftlig form (Tjora, 2012). Dette kan vaere data i form av informasjon fra
informanter innhentet i intervju og som er tatt opp pa lydopptak. Etter gjennomferte intervju,
lytter forskeren pa lydopptakene og transkriberer s& samtalen. Etter intervjuet er transkribert,
sitter man igjen med det man kaller behandlede data. Dette materialet utgjer grunnlaget for

videre koding og kategorisering.
For vér del var det viktig & transkribere fortlopende etter vi hadde fullfert alle intervjuene. Da

hadde vi enda opplevelsen ferskt i minne og kunne fole pa hvordan vi opplevde atmosfaren i

rommet, holdningene og kroppsspréket til de vi intervjuet. Dersom man utsetter
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transkriberingen, kan man risikere at mye av inntrykket og opplevelsen forsvinner selv om
man har lydopptak og notater tilgjengelig i ettertid (Tjora, 2012). Vi valgte & gjore denne
prosessen kort og intens, med gjennomfering av intervju og ferdigstilling av transkribering pa
totalt en uke. I ettertid ser vi at dette har vaert en god mate & ivareta data pa for var del. For oss
var det positivt & {4 repetert intervjuene relativt raskt etter selve intervjuet, da vi fikk satt ord

pa viktige observasjoner.

Nér det gjelder selve transkriberingen, mener vi det er nedvendig a reflektere rundt
reliabiliteten og validiteten. I utgangspunktet heres det enkelt ut & skrive ordrett ned det man
herer, men i virkeligheten kan dette vare utfordrende (Tjora, 2012). Det finnes ingen objektiv
oversettelse fra muntlig til skriftlig form. Problemet med transkribering i kvalitativ forskning
er at man ikke alltid vet hva som er de viktige poengene og temaene. Derfor lonner det seg &
vare detaljerte mens man transkriberer, slik at man ikke utelater noe. For & {4 transkripsjonen
sa korrekt som mulig, avtalte vi pa forhand hvordan struktur, sprik og tegnsetting vi skulle
bruke. Vi valgte ogsa & sitte sammen pd masterkontoret under denne prosessen, slik at vi hele
tiden hadde tilgang til hverandre ved eventuelle spersmal. Det kan vaere vanskelig 4 legge
egne tanker, meninger og tolkninger til side, fordi mennesker registrerer, vurderer og tolker
informasjon ulikt (Kvale og Brinkmann, 2009). Disse faktorene mé tas med i betraktningen

og trekkes fram som mulige svakheter.

3.5.2 Koding og kategorisering av data

For a organisere og sortere datamaterialet pa en ryddig mate, er det hensiktsmessig & benytte
koding og kategorisering. Koding er kun et ledd i fortolkningsprosessen og brukes til &
avdekke og skille ut meningsfullt datamateriale, slik at det er lettere & analysere resultatene
(Johannessen et al., 2011). Koding vil i1 korte trekk si & sammenligne hendelser, for sd a
kategorisere svar som er relevant for prosjektets problemstilling (Tjora, 2012). Det er nettopp
problemstillingen, og ikke empirien, som bestemmer hva som er relevant pd dette tidspunktet
i prosjektet . Ifolge Tjora skal man tenke i variabler nar man jobber med analysedata, noe som
vil si at man betrakter empiriske data bestdende i tema som kan sorteres med tilherende

tekstlig beskrivelse.

Vi benyttet oss av programvarepakken Nvivo 10 for koding og kategorisering. Denne

programvarepakken beskrives som “Computer Assisted Qualitative Data Analysis Software”,
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forkortet CAQDAS. Hensikten med CAQDAS er & benytte tilgjengelige verktey for
organisering, lagring og behandling av kvalitative data, noe vi fant svaert nyttig i
analysearbeidet. Programmet effektiviserer en relativt tidkrevende oppgave dersom man
skulle gjort det samme manuelt, men det er likevel viktig & presisere at programmet ikke gjor
hele jobben. Ved hjelp av programmet fikk vi strukturert dataene pa en ryddig og oversiktlig
madte. Dette bidro til at vi fikk en helhetsfolelse og et bedre overblikk over avhandlingen. Vi
satt til slutt igjen med omtrent 40 koder og 3 hovedkategorier med noen tilherende

underkategorier, som gjenspeiler hovedtemaene i avhandlingen var.

3.5.3 Presentasjon av resultat

Béde koding og kategorisering er et hjelpemiddel for forskerne, som videre ma plukke ut det
som er relevant for avhandlingens problemstilling (Tjora, 2012). Hensikten er & legge frem
resultatet fra den kvalitative undersokelsen pd en méte som gjor det mulig for leseren & forsta
og tilegne seg kunnskapen pé. Kvalitet og troverdighet i det som presenteres vil vurderes av

leseren, og resultatet ma derfor legges frem pé en presentabel mate.

I vart resultatkapittel har vi forsekt a balansere forklarende tekst i kombinasjon med utvalgte
sitat og utsagn fra informantene. Utdrag, sitat og eksempler i gitte kontekster vil illustrere
mangfoldet i datamaterialet (Tjora, 2012). Det gir ogsa leseren en opplevelse av & komme
“tettere pa” empirien. Sitatene som er sitert fra informantene er benyttet i den kontekst de ble
uttalt i. De er kun redigert for & bedre sprik der det har vart behov for det, slik at de
fremstilles i mindre muntlig skriftform. Dette er vanlig praksis ved presentasjon av kvalitative
data i tekstform (Kvale og Brinkmann, 2009). Vi har ogsé forsekt & vise til utdrag og sitat
som kan sies & vere representative, sett bort fra noen unntak i diskusjoner hvor det har vert
viktig & {4 frem flere sider av en sak. Alle disse faktorene er noe vi har tatt hensyn til og lagt

vekt pa for a sikre reliabilitet og validitet i oppgaven.

3.6 Kvalitet i forskningen

For a vurdere kvaliteten pa forskningsopplegget, kan man bruke kriterier som reliabilitet og
ulike validitetsformer (Johannnessen et al., 2011). Disse begrepene er derimot mer brukt i
kvantitativ forskning. Ifelge Guba og Lincoln (1989) i Johannessen et al. (2011) ber

kvalitative forskningsopplegg derimot vurderes opp mot andre begreper. Som en erstatning



for de kvantitative kvalitetskriteriene bruker de begrepene palitelighet, troverdighet,
overforbarhet og bekreftbarhet. Johannes et al. (2011) mener at det ene kriteriet ikke
utelukker det andre, og at bade reliabilitet og validitet i noen tilfeller kan vare relevant ogsa
ved kvalitative studier. I dette delkapittelet vil vi gjore rede for og evaluere kvaliteten i denne

masteravhandlingens forskningsopplegg.

3.6.1 Palitelighet (reliabilitet)

I kvalitativ forskning beskriver reliabilitet undersekelsens data (Johannessen et al., 2011).
Reliabiliteten angir presisjonen og neyaktigheten til undersekelsen, og kan videre knyttes til
utforelse. A angi reliabiliteten til et kvalitativt forskningsopplegg kan derimot vaere
problematisk og lite hensiktsmessig, fordi datainnsamlingen ofte blir styrt gjennom samtaler i
intervju og benytter sjeldent strukturerte innsamlingsteknikker. I tillegg kan observasjoner bli
lagt til grunn ved tolkning, noe som er verdiladet og avhengig av kontekst. Hver situasjon
mellom forsker og informant er unikt i kvalitative undersekelser, og kan dermed vere

vanskelig & reprodusere.

De nevnte utfordringene kan vi kjenne igjen i var studie. A prove 4 reprodusere intervjuene er
vanskelig, og vil mest sannsynlig heller ikke gi de samme svarene som det forste intervjuet
(Johannessen et al., 2011). Dette skyldens flere faktorer. Blant annet vil fri tale og
oppfelgingsspersmal skape forskjeller i semistrukturerte intervjuer, og det er dette som gjor
hver situasjon unik. I tillegg skal vi som forskere forholde oss ngytrale og kun stille ikke-
ledende spersmél gjennom hele prosessen, noe som er en utfordring dersom man skal

reprodusere intervju.

For a styrke studiens palitelighet, har vi forsekt & gi en inngdende beskrivelse av
forskningsprosessens kontekst. Gjennom metodekapittelet har vi forklart og beskrevet de
valgene som er tatt underveis. I tillegg har vi valgt & gi en beskrivelse av casebedriften 1 det
innledende kapittelet, slik at leseren kan danne seg et helhetlig bilde av hva avhandlingen gér
ut pa. Elektronisk opptak av intervjuene ga oss i tillegg mulighet til & legge frem direkte
sitater fra informantene, noe som bidro til 4 illustrere og poengtere funn pé en god méte.
Refleksjoner og bevisstgjoring rundt eventuelle svakheter i metoden og prosjektet forovrig, er

med pa 4 styrke studiens péliteligheten.
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3.6.2 Troverdighet (begrepsvaliditet)

Begrepsvaliditet skal i kvantitative undersegkelser gi svar pd om vi méler det vi tror vi maler
(Johannessen et al., 2011). Altsd om dataene som er blitt samlet inn har en sammenheng med
fenomenet som skal underseokes. Kvalitative studier kan derimot ikke males, og kan heller
ikke sies & vere valide dersom denne definisjonen blir lagt til grunn. I kvalitative studier
beskriver validitet derfor om fremgangsmaten og funnene til forskeren reflekterer formalet
med studien pé en riktig méte, og om dette representerer virkeligheten. Ifelge Postholm
(2010) skal beskrivelse av validitet i kvalitative studier inneholde informasjon om

metodologi, undersekelsesdesign og hvordan man har analysert transkripsjoner.

Det er i tillegg viktig & vurdere validiteten i utsagnene til informantene (Postholm, 2010, s.
170). Metodefeil eller vurderingsskjevhet i informant-observater-relasjonen dreier seg om
eventuelle svakheter eller skjevheter i svarene og utsagnene til informanten (Johannessen et
al., 2011). Dette omtales ogsa som “actor-observer bias”, og omhandler systematisk feil i
datainnsamlingen, analysen, tolkning og publisering. I kvantitativ forskning finnes det ulike
metoder for 4 unngs slike feil, sikalte placebokontroller. A eliminere bias er ikke et mal i
kvalitative forskningsmetoder. Intervjueffekten, som nevnt tidligere, er et kjent fenomen og vi
vet at forskeren har en pavirkning pa informantene bare ved a vere til stede. Pdvirkningen fra
forskeren kan derimot vere bade bevisst og ubevisst. I tillegg vil all informasjon som samles
inn bli tolket av forskeren, og resultatene kan dermed vare subjektive. For forskeren er det
viktig & veere oppmerksom pa de ulike skjevhetsformene og prove a vare transparente, slik at

studien blir mest mulig troverdig.

I Johannessen et al. (2011) blir det beskrevet ulike former for skjevheter og metodefeil. Ved
at vi hadde en strategisk utvelgelse av informantene, der vi i ensket representanter fra bade
ledelsen og andre ansatte med ulik ansettelsestid og roller, har vi forsekt & unnga
utvalgsskjevhet. Den strategiske utvelgelsen gjorde at vi ogsa var mer sikre pé at vi fikk
belyst problemstillingen ut fra utsagnene til informantene, og dermed redusere

klassifiseringsskjevheten.
Pa grunn av at vi har begrenset erfaring med en slik intervjuprosess som vi nd har

gjennomfort, i tillegg til at vi er to forskere pé dette prosjektet, er det en sjanse for at

intervjueffekt har oppstatt i gruppesamtalene. Vare resultater er blant annet basert pa vér
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hukommelse av utsagn og informasjon vi har gjentatt fra intervjuene, noe som ogsa kan vare
med pa & skape hukommelsesskjevhet. Det er heller ikke sikkert informantene i detalj husker
neyaktig hva som skjedde i bedriften for 10 ér siden, og noen har kanskje til og med bare fatt
historien gjenfortalt fra andre. Dette kan ha innvirkning p4 avhandlingens troverdighet, og ma

tas med 1 betraktningen av svakheter ved tolkning og evaluering av resultatene.

3.6.3 Overfgrbarhet (ekstern validitet)

Ekstern validitet dreier seg om det er mulig & generalisere resultater fra undersekelsen
(Johannessen et al., 2011). I kvantitative undersokelser er det mulig & gjore statistiske
generaliseringer av resultater fra et utvalg til en hel populasjon. I kvalitative undersokelser
bruker man heller ordet overforing i stedet for generalisering, da dette ofte assosieres med
kvantitative undersekelser og statistiske generaliseringer. Overforbarheten til en studie
defineres ut fra hvordan man har klart & etablere beskrivelser, begreper og forklaringer som
ogsé kan brukes pa andre omrader enn det spesifikk studieomradet. Tjora (2012) mener
derimot at det er uheldig 4 bruke overforbarhet 1 stedet for generalisering. Han argumenterer
med at generalisering er et kjent fenomen og kvalitetsindikator, og at man ved bruk av

begrepet “overforbarhet” snevrer inn ulike former for generalisering i kvalitative studier.

Videre har Tjora (2012) skissert tre ulike former for generalisering i kvalitativ forskning. I
vért tilfelle vil konseptuell generalisering veere mest aktuell. Her er malet med den kvalitative
forskningen “d utvikle innsikt knyttet til et fenomen, og hvor denne innsikten kan testes ved en
form for konsept- eller teoriutvikling”. P4 grunn av at vi har valgt 4 benytte et casedesign, har
vi hatt mulighet til 4 ga i dybden pé en enhet for deretter gi en detaljert beskrivelse av et
fenomen. A generalisere funn p4 bakgrunn av en studie av én enhet kan derimot vere en
utfordring. I var studie har vi evaluert om resultatene kan overfores til andre kontekster enn
Smart Media. P4 grunn av at vi kun har brukt én enhet, vil resultatene i denne avhandlingen
vare unike for Smart Media. Vi mener likevel at resultatene kan vere relevant for andre smé-
og mellomstore bedrifter i lignende situasjon, men det blir imidlertid opp til den eventuelle

bedriften selv & vurdere om man passer inn 1 beskrivelsene.
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3.6.4 Bekreftbarhet (objektivitet)

Bekreftbarhet sikrer at resultatene fra en studie ikke er de subjektive holdningene til
forskeren, men et faktisk resultat av forskningen (Johannessen, et al., 2011). Det vil si om
andre forskere kan fa de samme resultatene ved a gjore en tilsvarende studie. For & vurdere
bekreftbarheten til en undersekelse finnes det flere ulike strategier. For det forste er det viktig
at forskeren beskriver alle valg og begrunner beslutninger som blir gjort gjennom hele
forskningsprosessen. Videre kan man styrke bekreftbarheten ved & se om de fortolkningene
som blir gjort kan stettes av annen litteratur, og om informantene selv stotter fortolkningene.
For & styrke bekreftbarheten i denne studien, har vi valgt & beskrive, legge frem og begrunne
alle valg som er gjort gjennom prosessen. Dette gjor at leseren til en hver tid kan kontrollere

og vurdere jobben som er gjort.

3.7 Etiske og juridiske retningslinjer

Nér forskning direkte bererer mennesker kan det oppsté etiske problemstillinger
(Johannessen, et al., 2011). Etikk er vurderingen av hva som er rett og galt av handlinger som

dreier seg om regler, retningslinjer og prinsipper.

3.7.1 Forskningsetiske retningslinjer

Pa grunn av vért valg av metodetilnerming og design, har vi vaert svart bevisst pa de etiske
problemstillingene som kan oppsta under en forskningsprosess. Det er viktig for oss forskere
a presisere at informasjon som hentes inn og legges frem ikke etterlater etiske konsekvenser
for informantene. For 4 overholde dette har vi gjennom hele forskningsprosessen forholdt oss
til tre typer hensyn innen forskningsetiske retningslinjer. Disse er utarbeidet av Den nasjonale

forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap og humaniora (NESH), og lyder som folger:

1) Informantens rett til selvbestemmelse og autonomi

Alle informantene som har deltatt i intervju i dette studiet har hatt mulighet til & selv
bestemme over sin deltakelse, og kunne ved et hvert tidspunkt trekke seg. For intervjuene
fant, sted ble det utdelt et informasjonsskriv og samtykkeskjema som maétte leses og signeres

for deltagelsen kunne godkjennes.
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2) Forskerens plikt til d respektere informantenes privatliv

Informantene ble opplyst om at det ikke ville bli brukt informasjon som kunne identifisere
deres identitet. Det ble ikke innhentet personlige opplysninger. Ved sitat nevnes verken navn,
alder eller kjonn pé de personene som siteres. Alle lydopptak ble i tillegg slettet etter

transkribering.

3) Forskerens ansvar for d unngad skade

Denne retningslinjen er mest rettet mot medisinsk forskning, men er ogsé viktig & vurdere ved
samfunnsvitenskapelig forskning. Innsamling av data ved intervju kan berere sarbare temaer
for informanten, men var oppfatning var at spersmalene var sdpass apne at de ikke ville skade
informantene. Vi var likevel bevisste pa dette under hele intervjuprosessen da vi lyttet til

informantene.

3.7.2 Meldeplikt

P& grunn av at det var nedvendig a benytte elektroniske hjelpemidler for & registrere og lagre
informasjon fra datainnsamlingen, var dette prosjektet meldepliktig. Dette er 1 henhold til §31.
a) Meldeplikt som sier at “den behandlingsansvarlige skal gi melding til Datatilsynet for
behandling av personopplysninger med elektroniske hjelpemidler”. For vi startet
intervjuprosessen og forskningsarbeidet, meldte vi inn studien til Norsk
samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS (NSD). Vi fikk godkjent prosjektet og tillatelse til &
sette 1 gang prosjektet i starten av februar 2016.
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4 EMPIRISKE FUNN

I dette kapittelet vil de empiriske funnene presenteres, basert pa hovedkategoriene fra
teorikapittelet og intervjuguiden. Forste del av kapittelet omhandler casebedriftens vekst og
utvikling. Deretter gar vi n&ermere inn pd organisering og struktur, ledelse og entreprenerskap.
De empiriske dataene fra intervjuene blir presentert ved hjelp av informantenes utsagn,

beskrivelser og egne tolkninger ut fra samtaler og observasjon.

4.1 Vekst og utvikling

I dette delkapittelet skal vi se pa Smart Medias utvikling, fra oppstart og frem til i dag. Under
intervjuene ble informanten bedt om & beskrive Smart Medias historie, slik at vi som forskere
skulle fa bedre innsikt i og forstaelse for ndr ulike hendelser fant sted. Vi vil gi igjennom

funnene fra intervjuene som er knyttet til dette temaet.

4.1.1 Oppstart

Ved oppstart i 2005 bestod Smart Media av to griindere, og ambisjonen var a selge tjenester
via sin egenkomponerte nettside “Smarte Sider”. En av griinderne fortalte at de var bevisste
pa at deres produkt ikke var nyskapende og unikt, men at malet likevel var & bli best pa &
levere nettsider til forneyde kunder. Videre forklarte samme person at det hele begynte med
en idé, to enkle gutter pa 19 &r ensket 4 realisere. Uten erfaring og retningssans begav de seg
ut pa denne reisen uten 4 vite hvor de skulle eller hva som krevdes. Ifelge informantene
bestod Smart Media de forste fem arene av en relativt liten stab, med fé ressurspersoner og
lite tilgang pa kapital. Griinderne opplevde a ikke f4 ekonomisk stette til & begynne med, og
flere ansatte forteller at de valgte & satse pé nettverksbygging for muligheter til
videreutvikling. En av griinderne forklarte at de selv bygde opp bedriften gjennom flere ar
ved a legge “stein for stein”. 1 2007 jobbet davaerende team med 4 utvikle tredje versjon av

“Smarte Sider”, og i 2009 ansatte de den forste lerlingen (som i1 dag i er daglig leder).

“Har sett noen bilder fra da de startet opp, det var sikkerlig «basic» med
hjemmelagde «iskremplakatery. Griinderne har rett og slett lagt «stein for steiny» og

bygget opp bedriften fra bunnen.”
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4.1.2 Utenlandske relasjoner

12009 engasjerte Smart Media en franskmann som studerte ved NTNU. Han jobbet som
utvikler pd kontoret i Trondheim, og hans nettverk bidro til etablering av relasjoner i
Frankrike og samarbeid med utviklere i India. Ifelge informantene har denne perioden hatt
stor pavirkning pé bedriftens utvikling og historie. Etterhvert som smarttelefoner og nettbrett
ble mer populert, begynte ogsad Smart Media & rette fokuset mot applikasjonsutvikling. En av
griinderne fortalte at de solgte applikasjoner for 1,4 millioner kroner i Frankrike. En av
informantene mente at dette revolusjonerte bedriften, fordi de valgte a folge trenden samtidig
som de fortsatte 4 utvikle “Smarte Sider”. I takt med denne utviklingen fortsatte de
samarbeidet med utviklerne i India og ansatte samtidig to nye franskmenn. I denne perioden
bestod bedriften enda av f4 ansatte, og informantene beskriver kulturen som en kameratgjeng
med et stort engasjement for bedriften. Pa dette tidspunktet hadde de kontor i Trondheim og
pa Steinkjer, og avla ogsa besek i India for a vedlikeholde relasjonene. En av informantene
nevnte i denne sammenheng utfordringer knyttet til kommunikasjon og kulturforskjeller.

Disse gikk i & holde tidsfrister, tilfredsstille kundenes krav og forventninger.

“Vi hadde fokus pa d bli kjent med de vi samarbeidet med, slik at kommunikasjonen
ble bedre. Scerlig nar kulturene og mentalitetene er sd forskjellige som vi var vitner til.

Norge og India har helt vidt forskjellige mentaliteter (...) Det er som dag og natt.”

12011 ga franskmennene griinderne i Smart Media et ultimatum om & enten fa kjope seg inn
pa eiersiden i bedriften, eller overta kundene og utviklerteamet i India for 4 starte opp et eget
selskap i Frankrike. En av griinderne beskrev dette som et nederlag, fordi de ble dolket i
ryggen av egne kollegaer de stolte pd. Videre fortalte griinderen at valget falt pa 4 la
franskmennene g, og de matte foreta vurderinger om Smart Medias videre fremtid. Ifolge
informantene var dette en utfordring og pékjenning for griinderne. De oppsekte hjelp