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Sammendrag
Oppstartsbedrifter har en rekke utfordringer knyttet til bedriftens status som liten og ny;

mangel pa ressurser og legitimitet som arbeidsgiver samt ikke-eksisterende rutiner og mangel
pa erfaring knyttet til bemanning. Det er ikke etablert en “beste praksis”’-metode for denne
type bedrifters rekrutteringsstrategi og dette skaper utfordringer for entreprenerer som ensker

a innovere ettersom de selv mé eksperimentere med forskjellige metoder.

Denne masteroppgaven er en empirisk kvalitativ studie av seks oppstartsbedrifter basert pa
dybdeintervjuer. Hensikten har vart & kartlegge hvordan bedriftene har gétt frem for a
tilknytte seg og a ivareta kritisk kompetanse, samt a forsta hvilke vurderinger som er gjort og

hvilke erfaringer de har hatt med de valg som er tatt.

Jeg fant at griindere har gode erfaringer med & tilknytte seg kompetanse gjennom aktivt
eierskap, investorer med relevant kompetanse og strategisk valg av styremedlemmer.

Arsakene som blir oppgitt er blant annet knyttet til risiko og knappe okonomiske ressurser.
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Forord
Det har veert en utfordrende og spennende prosess a skrive denne masteroppgaven. Jeg har

hatt intervjuer med interessante oppstartsbedrifter som har gitt meg innsikt 1 hvordan det er &
vaere en griinder med et lite selskap i Bergen. Jeg har ogsa studert interessante
forskningsrapporter og studier som har gitt meg forstaelsen av hva som er fokus i
forskningsmiljeet for entreprenerskap og ledelse av menneskelige ressurser bdde nasjonalt og

internasjonalt.

Intervjuprosessen var lererik, og i lopet av de seks intervjuene som ble gjennomfert utviklet
jeg bade min egen intervjuteknikk samt intervjuguiden som 1a til grunn for intervjuene. Dette
har gjort at kvaliteten pa datasettet ble gradvis bedret fram mot de siste intervjuene som ble
gjiennomfert. En implikasjon av dette er at datasettet kunne vaert bedre og mer relevant
dersom jeg hadde gjennomfert intervjuene pd nytt nd. Likevel synes jeg datasettet inneholder
flere interessante momenter som jeg mener vil vere et godt bidrag til forskning pa

oppstartsbedrifters kompetansemessige utfordringer.

Jeg vil rette en stor takk til min veileder, forsteamanuensis Tor Aase Johannessen ved NHH.
Hans innspill til oppgavens formal og struktur, samt hans rike nettverk blant Bergens

entreprenerbedrifter har vert til stor hjelp gjennom hele arbeidsprosessen.

Jeg vil ogsé rette en stor takk til seniorforsker Torstein Nesheim ved SNF. Han var
initiativtaker til oppgavens tema og har gitt gode innspill til aktuell forskning og arbeid med

datamaterialet.

Ikke minst vil jeg takke oppstartsbedriftene og deres ledere som deltok i studien og bidro med
erlige og utdypende svar om hvordan det er & vaere griinder og jobbe med de

kompetansemessige utfordringene slike bedrifter opplever.

Til sist vil jeg ogsé takke min samboer, Stine, for 4 ha motivert meg gjennom skriveprosessen,
og ikke minst for & ha holdt ut med mitt monotone adferdsmenster under arbeidet med denne

oppgaven.
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1 Introduksjon

“Once a new venture is founded, becomes an organization, and hires its first employees,
human resource issues and forces that exist in—and influence the success of—all
organizations come into play. Indeed, growing evidence suggests that an inability on the
part of some founders of new ventures to successfully manage HRM issues is an

important factor in their ultimate failure.” (Baron, 2003)

I Norge i perioden 2000 til 2007 ble det etablert 380.000 foretak, hvorav kun 3,4 % har per
2010 nadd en omsetning pa 20 millioner kroner som anses som “kritisk masse”’. (Dahle,

Verde, & Dagestad, 2010, s. 12). Hvorfor er det en utfordring & lykkes?

Oppstartsbedrifter star overfor en rekke utfordringer knyttet til bedriftens status som liten og
ny; mangel pa ressurser (Kale & Arditi, 1998) og legitimitet som arbeidsgiver (Williamson,
2000), samt ikke-eksisterende rutiner og mangel pa erfaring knyttet til bemanning

(Stinchcombe, 1965).

Det er forsket lite pd hvordan smé og mellomstore bedrifter, samt oppstartsbedrifter, ber ga
fram for & innhente kompetanse (Baron, 2003), og det er ikke etablert en “beste praksis™-
metode for denne type bedrifters rekrutteringsstrategi (Heneman & Berkley, 1999). Dette
skaper utfordringer for entreprenerer som ensker 4 innovere ettersom de selv mé

eksperimentere med forskjellige metoder.

Eksisterende forskning peker péd at bemanningsutfordringene i sma og mellomstore bedrifter
loses og oppleves annerledes enn 1 starre foretak (Barber, Wesson, Roberson, & Taylor,
1999). Blant annet er det ofte gode kandidater for en stilling i et stort selskap ikke vil lykkes 1
en tilsvarende stilling i en mindre organisasjon (Dahle, Verde, & Dagestad, 2010, s. 226), og
enkelte forskere argumenterer for at arbeidsmarkedet for store og sma bedrifter ber behandles
nesten som to forskjellige entiteter, fordi jobbsekere ofte har sterke preferanser knyttet til
organisasjonssterrelsen til bedriftene de seker jobb hos. (Barber, Wesson, Roberson, &

Taylor, 1999).

Et omrade som er lite dekket av forskningen er hvilke rekrutteringsstrategier

oppstartsbedrifter benytter seg av (Cardon & Stevens, 2004).
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1.1 Problemstilling
Oppgaven sgker & bidra til fagfeltet ved a kartlegge hvordan griindere gar frem for 4 tilknytte
kritisk kompetanse til sin bedrift. Jeg har valgt folgende tre forskningsspersmal som danner

grunnlaget for oppgavens metode og fremgangsmate:

1. Hvordan sgker oppstartsbedrifter etter kritisk kompetanse?
2. Hvordan tilknytter oppstartsbedrifter seg kritisk kompetanse?
3. Hvordan beholder oppstartsbedrifter kritisk kompetanse?

Det forste spersmaélet er knyttet til hvilke metoder griindere benytter seg av for & finne riktige
personer eller ressurser som kan dekke inn kritisk kompetanse. Det neste er relatert til
forskjellige former for tilknytning. Fast ansettelse er en vanlig form for tilknytning, men det
finnes ogsa flere andre mater & knytte kompetanse til bedriften. Til sist vil jeg se pa hvordan
tilknyttet kompetanse motiveres til & forbli i bedriften, spesielt med tanke pa

oppstartsbedrifters knapphet pé ressurser og mangel pé legitimitet som arbeidsgiver.
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2 Metode

”Scientific methodology needs to be seen for what it truly is, a way of preventing me from
deceiving myself'in regard to my creatively formed subjective hunches which have
developed out of the relationship between me and my material” (Rogers 1961, sitert i
Saunders et al. 2009, s. 156)

Jeg vil i denne delen forst redegjore for hvilke metodiske valg jeg har tatt, deretter beskrive
prosessen jeg har vart igjennom for & samle inn oppgavens datasett. Til sist vil jeg vurdere

oppgavens reliabilitet og validitet.

2.1 Valg av metode

Jeg har valgt 4 benytte meg av et eksplorativt forskningsdesign i denne oppgaven. Metoden
kan benyttes til & finne ut hva som skjer ved a seke ny innsikt, stille spersmal og aktivt se
fenomener i et nytt lys. (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, s. 139). Dette er spesielt nyttig
dersom man har en uklar problemstilling, eller er i tvil om hva problemet faktisk er. Et annet
kjennetegn pa eksplorativ forskning er at den ofte starter ut vidt, og deretter snevrer seg inn

etter hvert som studien utvikler seg.

Det er ikke mange empiriske studier om temaet jeg har valgt. (Cardon & Stevens, 2004)
(Baron, 2003). Oppgaven tar utgangspunkt 1 hvordan griindere med en forretningsidé skaffer
seg kritisk kompetanse for 4 utvikle idéen til & g fra idé til innovasjon og videre til
nyetablering av en bedrift. Ved 4 velge en eksplorativ forskningsmetode fikk jeg en storre
frihet til & velge fokus underveis, etter hvert som jeg utforte litteratursek og egen

datainnsamling.

Videre har jeg valgt & benytte meg av komparative casestudier. En casestudie er en studie
hvor man velger en forskningsstrategi som involverer en empirisk undersekelse av et
naverende fenomen, i en kontekst fra det virkelige liv (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, s.
146). Valg av casestudie anbefales dersom man ensker en dyp forstaelse av konteksten til
forskningen og hvilke prosesser som foregar (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, s. 146). I
mitt prosjekt var dette viktig, der konteksten til bedriftene som studeres er s@rskilt interessant

1 forhold til problemstillingen.

Jeg har ogsa tatt stilling til om jeg ensket & studere én case, eller flere, samt om jeg onsket a

utfore en holistisk studie av caset, eller en innebygd studie. A studere flere case anbefales pa
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generelt grunnlag. Man kan velge & kun studere én bedrift dersom man har en god grunn for
det, eksempelvis hvis man studerer et unikt tilfelle (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, s.
146). I min oppgave har jeg valgt & studere 6 bedrifter for a4 gi meg en storre forstaelse av
hvilke problemer griindere ma takle, ettersom studien ensker 1 storst grad & fa innsikt i
hvordan den gjennomsnittlige oppstartsbedrift leser utfordringene. Forskjellen mellom en
holistisk eller innebygget studie gér ut pa hvor dypt man velger a analysere casebedriftene. En
holistisk tilnerming ser pé helheten i organisasjonen, mens en innebygget studie ser pa flere
aspekter av bedriften, f.eks. ved a studere forskjellige avdelinger, teams eller arbeidsgrupper
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, s. 146). I denne oppgaven har jeg en holistisk
tilnerming. Fokus i studien er hvordan griinderen har taklet problemer knyttet til kritisk
kompetanse, og da far jeg mer relevant informasjon ved & intervjue én eller flere

nekkelpersoner i toppledelsen.

Det er flere grunner til at man ber foreta kvalitative intervju ndr man utferer en eksplorativ
studie. Dersom det er viktig & forstd grunnene til valg respondentene har tatt, eller forsta
bakgrunnen for deres innstilling og meninger, ber man gjennomfore et slikt intervju
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, s. 323). I semi-strukturerte intervjuer far jeg anledning

til & stille oppfelgingsspersmal til respondenten 1 den grad jeg ensker utdypning.

Studier har ogsa vist at ledere oftere sier ja til a stille til intervju, enn til & fylle ut en
sporreundersgkelse. Spesielt gjelder dette dersom de finner temaet interessant (Saunders,
Lewis, & Thornhill, 2009, s. 324). Sannsynligheten eker da for at jeg far studert flest mulig av

de utvalgte casebedriftene.

Jeg har benyttet meg av kvalitative data i casestudiene, som jeg samlet inn ved & gjennomfore
ett dybdeintervju med én nekkelperson i casebedriftene. Videre benyttet jeg meg av semi-
strukturerte intervjuer. Jeg utarbeidet da en intervjuguide som inneholdt en oversikt over tema
og spersmal som jeg ensket & komme innpa i lepet av intervjuet (Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2009, s. 320). Rekkefolgen, og eventuelt hvilke spersmal som stilles, kunne da
variere fra intervju til intervju. Spersmal som kan gi god innsikt i én case, kan vaere
overfladige i en annen. Intervjuene ble tatt opp ved hjelp av en digital lydopptaker, og deretter

transkribert og anonymisert.
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2.1.1 Oppsummering

Studien er eksplorativ i sin design, og baserer seg pa seks casestudier giennomfort pa et
holistisk niva. For hver av casebedriftene har jeg gjennomfort ett semi-strukturert intervju

med en nekkelperson i bedriften.

2.2 Valg av casebedrifter

Jeg valgte casebedrifter ut i fra to kriterier: bedriften méatte veere nyetablert og pa overordnet

niva enten vare kunnskapsdrevet eller kompetansedrevet.

Arsaken til at bedriften ber vare nyetablert er relatert til studiens reliabilitet. Dersom
intervjuet foretas lenge etter oppstartsfasen, som er perioden studien ensker & underseke, oker
faren for at respondenten husker feil (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, s. 156), eller at
intervjuet ma tas med en respondent som kun har annenhands informasjon fra oppstartsfasen.

Slike tilfeller vil redusere studiens reliabilitet.

Arsaken til at bedriften ma vare kunnskaps- eller kompetansedrevet er fordi slike bedrifter
ofte har et storre omfang av kritisk kompetanse, enn en bedrift som ikke har det. Denne type
bedrifter har behov for et hayt niva av kunnskap eller kompetanse for & kunne levere og
utvikle sine varer eller tjenester. Ved & avgrense slik vil jeg ogsé fa en fellesnevner blant

casestudiene slik at de i sterre grad er ssammenlignbar.

For & sikre bedriftenes personvern, samt legge forholdene til rette for &penhjertige intervjuer,
er samtlige bedrifter og respondenter i studien anonymisert i trdd med retningslinjer fra Norsk
Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste (NSD). Intervjuguider og rutiner for anonymisering og

behandling av datasettet er godkjent av NSD.

2.3 Tilgang

A fa tilgang til casebedriftene kan vere en utfordrende prosess. Mange organisasjoner far
stadig foresporsler fra studenter vedrerende deltakelse i forskningsprosesser, og har ofte
hverken tid eller ressurser til & delta pa noen eller alle av dem (Saunders, Lewis, & Thornhill,
2009, s. 169). Dersom organisasjonen skulle ha anledning til & delta i forskningsprosjektet ma
man fortsatt evne 4 interessere avgjorelsestakeren i bedriften, noe som er utfordrende av flere
arsaker. Ofte ser de ikke en verdi med & delta 1 undersegkelsen, temaet bererer omrader som er
forbundet med sensitiv informasjon eller at studenten som ensker innpass fremstar som

upalitelig eller inkompetent (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009).
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Som en folge av dette er det viktig & forberede seg godt, og legge en strategi for hvordan man
skal fa tilgang til bedriftene. Jeg utarbeidet og benyttet meg av folgende strategi for & fa

tilgang til casebedriftene:

1. Jeg meldte inn forskningsprosjektet til Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste
(NSD). Dette er pakrevd for alle studentoppgaver som skal behandle
personopplysninger. NSD godkjente rutinene jeg benyttet meg av under studiet, og
deres godkjennelse var en trygghet for de aktuelle kandidatene.

2. Min veileder, Tor Aase Johannessen, har et rikt kontaktnett blant entreprenerbedrifter i
Bergen. Jeg fikk et folgeskriv fra ham som jeg kunne legge ved min foresporsel, hvor
han gikk god for forskningsprosjektet.

3. Jeg valgte ut bedrifter i samradd med min veileder, og da valgte vi bedrifter som han
har eller har hatt en forbindelse med. Dette sikret at bedriften hadde relevans for
studien, samt gkte sannsynligheten for at jeg fikk tilgang, ettersom de kjente til min
veileder fra for.

4. Jeg utarbeidet et skriv som jeg sendte ut som brevpost (Se vedlegg 1), og la ved min
veileders folgebrev.

5. Jeg fulgte opp casebedriftene én uke etter jeg sendte ut brevet. Jeg ringte
kontaktpersonen jeg adresserte brevet til i bedriften, for & here om han eller henne

hadde anledning til & delta i studien, 1 henhold til informasjonen som stod i brevet.

I forste omgang sendte jeg ut forespeorsel til fem bedrifter. Av de fem var det tre som sajatil &
stille opp til intervju da jeg ringte. Det var én bedrift jeg ikke fikk tak 1, selv etter gjentatte
forsek pa telefon og via e-post, og én bedrift som avslo foresperselen. Bedriften som avslo
foresporselen var 1 folge min veileder svert relevant for oppgaven. Han sendte da bedriftens
leder en e-post for & here om et intervju likevel var mulig. Da fikk jeg innpass hos bedriften f&
dager etter. I andre omgang sendte jeg en e-post til to nye bedrifter, da etter & ha gjennomfert
intervju med de forste fire jeg fikk innpass til. Jeg fikk tillatelse til & gjennomfere intervju av

begge to noen dager etter jeg tok kontakt.

2.4 Intervjuene

Intervjuene ble foretatt pa en lokasjon bestemt av respondenten, og i alle tilfellene brukte vi et
egnet rom skjermet for annen stay. Intervjuene ble gjennomfoert ved hjelp av en intervjuguide

(se vedlegg 2), der jeg valgte ut hvilke spersmal jeg stilte ut i fra hvordan intervjuene utviklet

seg.
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Jeg spurte for intervjuet skulle startet om respondenten ville akseptere at intervjuet ble tatt
opp pa band, samtidig som at jeg forsikret dem om at alle opplysninger ville bli bevart
fortrolig, og at intervjuene ville transkriberes og deretter anonymiseres. Samtlige av

respondentene gav tillatelse til bruk av opptaker.

A avholde intervjuene var en interessant prosess som gav meg mye innsikt i hvordan
griinderlivet er. Jeg fikk inntrykk av at samtlige respondenter var apne og erlige gjennom
intervjuet. Ved ett av intervjuene snakket jeg med en respondent som ikke hadde veert ansatt i
bedriften i bedriftens forste fase, og dermed besvarte spersmélene med annenhénds
informasjon. Dette var utfordrende, fordi svarene da ikke er like reliable, og jeg matte veaere

serlig varsom ndr jeg behandlet det aktuelle datasettet i analysen.

En annen utfordring ved gjennomfoering av intervjuene var & holde samtalen relevant for
oppgaven. Noen ganger sporet samtalen av, og mye tid ble brukt pa digresjoner. Dette gav pa
den ene side god innsikt i bedriftens kontekst, men pa den annen side ble det problematisk
dersom vi hadde begrenset tid for gjennomfering av intervjuet. Selv om de fleste
respondentene var raus med sin tid, hendte det at jeg métte utelate spersmél som kunne gitt

innsikt 1 forhold til problemstillingen grunnet tidshensyn.
2.5 Oppgavens reliabilitet og validitet

2.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet omhandler i hvilken grad metoden for datainnsamling eller analyseprosedyren vil
kunne gi konsistente funn (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, s. 156). Det vil si 1 hvilken
grad en annen forsker vil kunne fi de samme resultatene som jeg fikk, ved & folge min

fremgangsmate.

Begrepet er i utgangspunktet myntet pa kvantitative undersekelser, og er noe vanskeligere &
etterprave 1 kvalitative studier (Golafshani, 2003). Dette stottet ogsd av Dalen (2004, s. 102).
Hun argumenterer for at kvalitative studier har behov for egen terminologi. Hun foreslér at
man n&rmer seg spersmélet om reliabilitet pd en annen méte enn ved kvantitative studier ved
a beskrive prosessen ngye, slik at en annen forsker kan sette seg inn i situasjonen og
giennomfore studien pa tilneermet samme mate. Hun skriver at “beskrivelsene ma omfatte

forhold ved forskeren, informantene og intervjusituasjonen samt angivelse av hvilke
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analytiske metoder som er anvend under bearbeidingen av datamaterialet.” (Dalen, 2004, s.

103).

Jeg har valgt & benytte meg av Dalens tilnerming, og har da i metodedelen av oppgaven
forsekt & beskrive forskningsprosessen pa en god mate, samt lagt ved relevante vedlegg slik at

min fremgangsmadte 1 storst mulig grad er kopierbar.

2.5.2 Validitet

Validitet omhandler i hvilken grad funnene sier noe om hva studien 1 utgangspunktet skulle

studere (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, s. 157).

Droftelsen av validitet 1 en studie kan deles opp 1 flere seksjoner; forskerrollen,
forskningsopplegget, datamaterialet og tolkninger og analytiske tiln@erminger. (Dalen, 2004, s.

105). Jeg vil ta for meg hvert av temaene nar jeg diskuterer oppgavens validitet.

2.5.2.1 Validitetsdrofting av forskerrollen

Det er viktig a presentere forskeren, og hvilken tilknytning han har til fagfeltet og studien som
gjennomferes. Dette vil gjore leseren av oppgaven i stand til og kritisk vurdere om hvorvidt

forskerens situasjon eller tilknytning til oppgavens fagfelt vil veere med pa & forme resultatene

(Dalen, 2004, s. 105).

Jeg er avgangsstudent ved NHH. Jeg valgte oppgaven ut i fra mitt faglige fokus ved
gjennomfoering av mastergraden, samt at jeg har jobbet som daglig leder pa deltid i én
oppstartsbedrift og 1 én liten bedrift ved siden av studiet. Dette samlet gav meg interesse og
motivasjon til & velge en oppgave hvor jeg kunne gé i dybden pa spersmal rundt

oppstartsbedrifter og forretningsutvikling i markedet for SMB'.

2.5.2.2 Validitetsdrofting av forskningsopplegget
Dalen (2004, s. 106) foreslar & dele dreftingen av forskningsoppleggets validitet i to deler;

utvalg og metodisk tilncerming.

Utvalg er ved kvantitative studier en validering om utvalget fra populasjonen som studeres er

pa en slik méte at man kan finne et reliabelt gjennomsnitt av populasjonen. Denne

'Sma og mellomstore bedrifter
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tilneermingen er ikke mulig i kvalitative studier, hvor ofte mélet er & finne individuelle
opplevelser og erfaringer ved deltakerne i1 utvalget. Her er det viktigste at man har sékalte
“tykke beskrivelser” av respondentenes uttalelser, noe som innebarer at forsker ikke bare
noterer hva som blir sagt, men ogsé fortolker det som kommer frem under intervjuene (Dalen,
2004, s. 107). Jeg har 1 oppgaven forsekt & presentere datamaterialet pa en slik mate at mest
mulig informasjon er tilgjengelig for leser av denne oppgaven, og at informasjonen som
gjengis er bearbeidet med tanke pa helhetsinntrykket som kom frem i lopet av intervjuet med

hver av respondentene.

Metodisk tilncerming gjelder 1 hvor stor grad spersmélene som er stilt er relevant for
problemstillingen, om datamaterialet er lagret og gjengitt pd en god méte, samt at prosessen

fra intervju til endelig utskrift er gjengitt.

Intervjuguiden er laget med tanke pé problemstillingen. Tema rundt rekruttering,
tilknytningsformer og bevaring av kompetanse (motivasjon) er godt dekket, og i tillegg er
spersmal rundt konteksten, legitimitetsproblemer, skonomiske utfordringer og
oppstartsproblemer tatt med. Jeg mener at dette danner et godt grunnlag for 4 besvare
problemstillingen. Intervjuguiden ble ogsa revidert etter hvert intervju, noe som forte til noen

mindre endringer i spersmaélsstillingen i intervju 2-6 i forhold til intervju 1.

Intervjuene ble tatt opp ved bruk av en digital lydopptaker, og deretter transkribert 1 sin
helhet. I neste fase anonymiserte jeg transkripsjonene ved 4 ta vekk alle navn pé personer og
bedrifter som kunne vare med a identifisere casebedriftene. Til sist gjorde jeg enda en
revisjon av transkripsjonene der jeg fjernet irrelevant informasjon som kunne vaere med pa &
identifisere bedriftene for personer som har kjennskap til den aktuelle bedriften fra for. NSD

krever ogsa at originalopptakene skal slettes ved prosjektavslutning, noe som jeg har utfort.

Denne prosessen har gjort at datamaterialet ikke kan neyaktig reproduseres 1 forhold til hva
som ble sagt under intervjuet. Jeg har etter beste evne serget for at den endelige
transkripsjonen er sd presis og relevant som mulig, uten & kompromittere casebedriftenes

identitet.

2.5.2.3 Validitetsdrofting av datamaterialet

Dalen (2004, s. 109) legger vekt pa at spersmélene som stilles, maten de blir stilt pa,
kvaliteten pé det tekniske utstyret, og selve transkriberingen er gjennomprevd for jeg foretar

selve intervjuene.
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For jeg gijennomferte intervjuene fikk jeg tilbakemelding pa intervjuguiden av min veileder,
noe jeg anser som en kvalitetssikring av spersmalene og temaene som tas opp. I tillegg testet
jeg bade kvaliteten pé lydopptakene, samt om disse lot seg transkribere pa en hensiktsmessig
mate 1 forkant av intervjuene. Ved gjennomferingen av intervjuene, samt transkriberingen 1
etterkant opplevde jeg ingen tekniske problemer. Det er ogsd mitt inntrykk at spersmélene og
temaene som ble tatt opp lot respondentene snakke fritt rundt temaene, slik at datamaterialet i
storst mulig grad reflekterer respondentens opplevelser og prioriteringer av de tema oppgaven

undersoker.

2.5.2.4 Validitetsdrofting av tolkninger og analytiske tilncerminger

Tolkningsvaliditet omhandler i hvilken grad tolkningene som er gjort er korrekte. Dersom jeg
leser feil betydning ut i fra utsagn fra respondentene er dette med pa & svekke
tolkningsvaliditeten til oppgaven. Hensikten med tolkningen skal vere 4 fa formidlet
respondentens egne opplevelser og forstielse av de tema som blir berert pa en god méte
(Dalen, 2004, s. 109). Likevel forutsettes det at forskeren klarer a tolke svarene til
respondenten ut i fra et helhetsbilde av situasjonen og konteksten respondenten befinner seg i.
En forutsetning for & kunne oppné denne formen for validitet er at intervjuene som er foretatt

har gitt gode og fyldige besvarelse fra respondentene.

Jeg har respekt for hvor vanskelig det er & forstd hva som ligger bak uttalelsene til
respondentene, og jeg har derfor 1 minst mulig grad tillagt utsagn mer verdi eller mening enn
hva som eksplisitt kommer fram i intervjuene. Intervjuene som er gjort har i stor grad fyldige
og beskrivende svar, og gir et godt bilde av de folelser og meninger som ligger bak svarene

som gis. Jeg mener derfor at oppgaven har god folkningsvaliditet.

Teoretisk validitet kan tolkes som en beskrivelse av 1 hvor stor grad fenomener som beskrives

1 analysen av datasettet kan relateres til teori (Dalen, 2004, s. 109).

Jeg har gjennomfort en kritisk litteraturstudie av fagfeltet. I analysedelen vil jeg knytte
analysen opp mot fenomener, funn og teorier fra denne litteraturen, slik at oppgaven styrker

sin teoretiske validitet.
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3 Aktuell forskning og litteratur

Koblingen mellom entreprenerskap og ledelse av menneskelige ressurser (LMR?) har
tradisjonelt manglet fokus fra forskere, bide fra forskere innen fagfeltet entreprenerskap, og
fra fagfeltet LMR. (Baron, 2003); (Cardon & Stevens, 2004). I de senere ar har flere forskere
publisert artikler og studier som omhandler LMR i oppstartsbedrifter og mindre bedrifter
(Baron, 2003); (Barrett & Mayson, 2006); (Leung, Zhang, Wong, & Foo, 2006); (Shane &
Venkataraman, 2000), men fremdriften har vert treg (Soriano, Dobdn, & Tansky, 2010).

Dette har gjort det til en utfordring for meg & finne frem til aktuell og anerkjent forskning.

Jeg har valgt & dele opp gjennomgangen av forskning og litteratur i fire deler. Forst vil jeg
behandle forskning pa sma bedrifter og oppstartsbedrifter. Hva er forskjellen pa store og sma
bedrifter, og hvilke utfordringer stir en oppstartsbedrift overfor? Ferstnevnte er et viktig skille
som papekt av Barret og Mayson (2006): “Not all small firm owners are entrepreneurs and
not all small firms are entrepreneurial. Many small firms are not the site for innovation while
many small firm owners do not have business growth as a goal”. Viktigheten av dette skillet

stottes ogsa av Cardon og Stevens (2004).

“Liabilities of newness and smallness are the key environmental constraints faced by
entrepreneurial firms in human resource acquisition.” (Leung, Zhang, Wong, & Foo,

2006)

Jeg vil deretter presentere konseptene “utfordringen & vaere ny” som i folge Leung et al.
(2006) er hovedutfordringen til oppstartsbedrifter nar det kommer til tilknytning av
arbeidskraft. “Utfordringen & vare ny” ble forst brukt av Stinchcombe (1965) 1 hans kjente
verk “Social Structure and Organizations.” Selv om artikkelen ble publisert for over 50 ar
siden, blir frasen ofte sitert i nyere studier i1 forbindelse med forskning innen entreprenerskap.
(Cardon, 2003); (Lounsbury & Glynn, 2001); (Zott & Huy, 2007). Jeg vil ogsa behandle
begrepet “utfordringen & vaere liten” samt forskning som er relatert til legitimitet hos

oppstartsbedrifter.

> LMR; ledelse av menneskelige ressurser er den norske oversettelsen for HRM; Human Resource Management.
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Del to av gjennomgangen omhandler hvordan bedrifter finner riktige personer til & bidra i
bedriften. Jeg vil blant annet vie plass til & diskutere forskning rundt griinderes bruk av

sosialkapital og sosiale nettverk.

Deretter vil jeg gé inn pa hvilke former for tilknytning en bedrift kan benytte seg av, samt
hvilke identifiserte fordeler og ulemper de forskjellige formene medforer. Jeg vil ogsd her
presentere forskning relatert til forskjellige belenningsformer og metoder for & beholde

allerede tilknyttet kompetanse.

Til sist vil jeg gi en oversikt over mangler i den eksisterende forskningen. Manglene ble godt
dokumentert i en litteraturstudie av Cardon og Stevens (2004), og deres artikkel vil danne

grunnlaget for oversikten.

3.1.1 Hbva er ledelse av menneskelige ressurser?

Ledelse av menneskelige ressurser, heretter LMR, kan beskrives som “organisasjonens
samlede arbeid med d planlegge, anskaffe, utvikle, belonne og anvende menneskelige

ressurser for produktive formdl i den hensikt d fremme sine overordnede mal” (Nordhaug,

2002, s. 16).

3.1.2 Hva er entreprenerskap?

Entreprenerskap kan beskrives som “identifisering og utnyttelse av tidligere uutnyttede
muligheter”, mens en entreprengr kan beskrives som “en person som tar pad seg d etablere et
foretak som har mulighet for profitt eller suksess. Entreprenorer skiller seg ut ved at de er i
stand til a akkumulere og bruke kunnskap, i tillegg til at de er i stand til ad mobilisere resurser
for a utnytte en spesifikk forretningsmulighet eller et sosialt mdl” (Dorf & Byers, 2008, ss. 4-
6).

3.2 Forskning pa smibedrifter og oppstartsbedrifter

I Norge er definisjonen at smabedrifter har inntil 20 ansatte, mens mellomstore bedrifter har
mellom 20 og 100 (Finans- og tolldepartementet, 1995, s. 44). Mye av dagens forskning er
utfort 1 USA. Her defineres smébedrifter som inntil 500 ansatte (Williamson, 2000) (Barber,
Wesson, Roberson, & Taylor, 1999), altsd kan begrepet SMB, hvis brukt i forbindelse med
amerikanske forskningsresultater, gjelde bedrifter helt opp til 500 ansatte.
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3.2.1 Argumentasjon for at forskning pa store foretak ikke er direkte overferbart til

sma foretak.

Mye av eksisterende LMR kunnskap basert pa forskning i etablerte bedrifter kan ogsa vere
relevant for mindre bedrifter, og ikke minst oppstartsbedrifter. Cardon & Stevens (2004)
hevder at selv om dette stemmer, er det en skende mengde bevis som tyder pa at det kan vare
storre forskjeller pa hvordan rekruttering, belenningssystemer eller former for motivering best
gjares 1 store bedrifter kontra oppstartsbedrifter. En av hovedutfordringene ved denne type
sporsmal er at det eksisterer lite empiriske data som kan avklare om hvorvidt dette stemmer
(Baron, 2003). I felge en litteraturstudie gjennomfert av Cardon & Stevens (2004) er det mye
vi ikke vet om menneskelige ressurser i smd og nyetablerte bedrifter. Det er forsket lite pa

hvordan denne type bedrifter tar vare pd og utvikler nekkelpersonell.

Barber et al. (1999) studerte forskjeller i jobbmarkedet for store og sma bedrifter. I studien var
sma bedrifter definert som bedrifter med mindre enn 500 ansatte. Blant hovedfunnene fant de

blant annet at:

a) Rekrutteringsprosessen i storre bedrifter er langt mer byrakratisk, formell og
ressurskrevende enn hva som er normalt i mindre bedrifter.

b) Sterre bedrifter har oftere en dedikert enhet til rekruttering.

c) Sterre bedrifter bruker i langt storre grad ressurser pa trening av deres

rekrutteringsstab

Fra et arbeidstakersynspunkt fant de ogsé at arbeidstakere har en definitiv preferanse i forhold
til sterrelse pa bedriften de seker pé, og at dette er en viktig del av arbeidstakeres
sokekriterier. Det argumenteres for at jobbsekermarkedet for store- og mellomstore bedrifter
ber behandles som to separate entiteter (Barber, Wesson, Roberson, & Taylor, 1999). Et annet
argument for hvorfor man ber behandle markedene som to separate entiteter, er at kandidater
som vil vere godt egnet 1 storre foretak, kan vare uegnet i mindre, selv om kandidatens CV

og attester er imponerende.

“Vi har veert borti mange eksempler der seniorpersoner med imponerende CV-er og
fantastiske talegaver er blitt ansatt og deretter har vist seg d ikke veere motivert til d legge
inn den innsatsen som en vekstbedrift krever. Enda verre — deres bedagelige tempo har
hatt en tendens til d smitte over pd resten av organisasjonen.” (Dahle, Verde, &

Dagestad, 2010, s. 226)
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LMR-praksisen er mer formalisert i storre foretak enn 1 mindre, noe som en studie utfort 1
Nederland pa 16 bedrifter i SMB markedet viste. De fant at det var en klar sammenheng
mellom sterrelse pa bedriften, og om hvorvidt bedriften hadde formalisert LMR praksisen
(Kok & Uhlaner, 2001). Selv om studien kun omfattet bedrifter i SMB markedet, er dette en

klar indikasjon pa at tilsvarende er gjeldene pa sterre bedrifter.

3.2.2 Forskjellen mellom efablerte smabedrifter og oppstartsbedrifter.

Det er ogsa en viktig forskjell mellom sma bedrifter og oppstartsbedrifter, selv om disse ogsa
deler en del karakteristikker. Oppstartsbedrifter har to veldokumenterte utfordringer; d veere
ny, og d veere liten (Cardon & Stevens, 2004). Smé bedrifter pa sin side, har ikke utfordringen

a vaere ny, men kun utfordringen & vare liten, med de begrensninger det medforer.

3.2.3 Utfordringen ‘4 veere ny’

Frasen “liability of newness”, eller “utfordringen ved & vere ny”, ble forst brukt av Arthur
Stinchcombe 1 hans artikkel “Social Structure and Organizations” som ble publisert i 1965.
Han hevdet at det er en storre risiko for at nye organisasjoner feiler, enn etablerte
organisasjoner, og at denne risikoen reduseres etter hvert som organisasjonen blir eldre.

(Stinchcombe, 1965, s. 148). Stinchcombe identifiserte fire rsaker til dette:

1. Nye organisasjoner involverer nye roller, som ma lares. I eldre organisasjoner vil
rollene kunne leres til nye medarbeidere fra eksisterende medarbeidere, noe som
reduserer sjansen for problemer.

2. Prosessen som ma til for & utvikle rollene i organisasjonen er tidkrevende, kan fore til
konflikt, og gir midlertidig ineffektivitet.

3. Nye organisasjoner er avhengig av sosiale relasjoner mellom fremmede. De kjenner
hverken sine ansatte eller kulturen som er til stede, i like stor grad som etablerte
bedrifter. I etablerte bedrifter har ofte mange ansatte jobbet der over lengre perioder,
og man kan ha tillitt til at man kjenner til deres etikk og moral.

4. Etablerte organisasjoner har fordelen av at de har en eksisterende kundebase, som
kjenner deres produkt, og har ofte bygget opp sine egne systemer for & vere

kompatibel med produktet. Dette er ikke gjeldende for nyetablerte foretak.

3.2.4 Utfordringen ‘4 veere liten’

“Liability of smallness”, eller “utfordringen ved a vere liten”, hadde sitt utspring i en artikkel

av Aldrich og Auster publisert 1986, hvor de fant ut at dersom bedriften var liten, kunne dette
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gjore det problematisk & overleve (Kale & Arditi, 1998). Arsaken skyldes at mindre bedrifter
har darligere finansielle ressurser, blant annet fordi de ikke har den samme stotte fra banker
og andre finansielle institusjoner. Dette gjor bedriften sérbar i nedgangstider ettersom de ikke

har de samme mulighetene til likviditetsreserver som sterre bedrifter.

Sma bedrifter har ogséd mangel pa legitimitet som arbeidsgiver (Williamson, 2000), der
potensielle arbeidstakere ikke ser de samme mulighetene som hos sterre foretak til a tilby

langsiktige arbeidsforhold og en karriere.

3.2.5 Legitimitet hos oppstartsbedrifter

En utfordring som gjelder bade bedrifter som er ny, og bedrifter som er liten, er mangel pa

legitimitet, bade som arbeidsgiver, leverander og kunde (Williamson, 2000).

Jeg har valgt & legge til grunn Suchmans (1995) definisjon av legitimitet. Denne er ofte sitert i
senere artikler (Rutherford, Buller, & Stebbins, 2009) og ifelge forfatteren selv er den bred og

inkluderende.

“Legitimacy is a generalized perception or assumption that the actions of an entity are
desirable, proper, or appropriate within some socially constructed system of norms,

values, beliefs, and definitions.” (Suchman, 1995)
Legitimitet kan alts tolkes som graden av tiltro interessenter’ har til bedriften.

For at en bedrift skal kunne tilknytte seg nedvendig kompetanse og ressurser har de behov for
legitimitet. Dersom en nyetablert bedrift far ekt sin legitimitet, vil den ogsa fa bedre tilgang

pa ressurser. (Dorf & Byers, 2008, s. 301)
Det er flere kilder til legitimitet, og jeg gjengir her noen av Dorf & Byers (2008, s. 301):

e Reguleringer: Bedriften har akkrediteringer og referanser.
e Sosiale: Bedriften kan tilby gode vilkar for ansatte, samt at de har et godt nettverk og

image.

3 Interessenter er entiteter som er kritisk for bedriften; investorer, ansatte, leveranderer, kunder o.1., eller som
ikke er kritisk for bedriften, men som kan veere med & pavirke bedriftens suksess eller fiasko, eksempelvis media
(Blowfield & Murray, 2008, s. 164).
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e Industri: At bedriften er i en attraktiv og respektert industri, samt at
forretningsmodellen er kjent og forstétt.

e Talent: Bedriften har tilknyttet seg kjente personer som er respektert.

e Lokasjon: Synlig og sentralt plassert, eller at bedriften er lokalisert innen en
industriklynge.

o Intellektuell eiendom: Besittelse av forretningshemmeligheter, patenter og

opphavsrettigheter.

Dorf & Byers (2008, s. 301) identifiserer legitimitet som en kritisk oppgave som maé lgses for
at bedriften skal kunne etablere seg og vokse. Dette bekreftes ogsa i andre publiserte artikler
(Hargreaves, 2003) og (Rutherford, Buller, & Stebbins, 2009).

I en studie gjennomfort av Lounsbury & Glynn (2001) fant de at det var viktig for
entreprenerer & kunne utvikle historier om hvem de er, og hvordan deres idéer og kvaliteter
kan lede til fremtidig gevinst for bade konsumenter og samfunn (interessenter). Videre
argumenterer de for at det er viktig at for & {4 okt legitimitet som folge av fortellingen, er det
viktig at den er konstruert slik at den balanserer behovet for legitimitet, med hva som er

sosialt akseptert.

Det er viktig for griindere a ha et bevisst forhold til hvordan de velger a bygge opp sin
legitimitet. Dersom griinderen forteller usannheter for & forbedre sitt omdemme, vil dette,
dersom det oppdages, bli oppfattet som uetisk atferd av interessenter (Rutherford, Buller, &
Stebbins, 2009). Resultatet av & bygge legitimitet pa feilaktig grunnlag kan fere til mistillit

mellom interessenter og entrepreneren (Rutherford, Buller, & Stebbins, 2009).

Zott og Huy (2007) fant at entreprenerer kan skape legitimitet for bedriften gjennom
symbolske handlinger, det vil si handlinger som strekker seg forbi selve produktet bedriften
leverer. Med dette menes det at entrepreneren kan fokusere pa egenskaper ved seg selv, eller
sin bedrift, istedenfor & fokusere pa egenskaper ved produktet. Et resultat av slike symbolske

handlinger er at entrepreneren kan fa flere ressurser tilgjengelig enn han ellers ville ha fatt.

3.3 Rekrutteringsstrategier i oppstartsbedrifter

Rekrutteringsstrategier kan defineres som “Activities designed either to increase the number
or to change the characteristics of individuals who are willing to consider applying for or

accepting a job.” (Rynes & Barber, 1990, s. 287)
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Det er helt essensielt for oppstartsbedrifter 4 tiltrekke seg kritisk kompetanse, slik at de kan
tilby sine produkter og tjenester. Men forskning tyder pa at dette er en av de vanskeligste
oppgavene griinderen, eller griinderteamet, har (Williamson, Cable, & Aldrich, 2002);
(Graham, Murray, & Amuso, 2002); (Hornsby & Kurato, 1990). Oppstartsbedrifter har ogsa
flere utfordringer med rekruttering enn storre og veletablerte bedrifter; forskning har vist at
oppstartsbedrifter mangler bade ressurser og legitimitet til & skaffe den kompetansen de har

behov for (Williamson, 2000).

Nyetablerte foretak benytter seg ofte av impulsive og darlig planlagte strategier for a tiltrekke
seg arbeidskraft og kompetanse (Heneman & Berkley, 1999). Bedriften fokuserer pa & screene
arbeidsmarkedet for tilgjengelige kandidater, istedenfor & definere hvilken type kandidater de
onsker & tilknytte seg. Dette kan igjen lede til at potensielle ansatte og andre interessenter far
inntrykk av at bedriften ikke har tilstrekkelig med legitimitet som arbeidsgiver (Williamson,
2000).

En studie gjennomfert i USA studerte 1000 tilfeldig utvalgte bedrifter med mellom 20 og 99
ansatte. De fant at bedriftene brukte et bredt spekter av rekrutteringsstrategier, men at det ikke
fremkom noen “beste praksis” for hvordan smé bedrifter tiltrekker seg arbeidskraft. En
implikasjon av resultatet er at bedriftsledere ber vaere varsom med a kopiere andre SMB
bedrifters rekrutteringsstrategier, ettersom hva som fungerer for én bedrift ikke nedvendigvis
er hensiktsmessig for en annen. Artikkelen anbefaler likevel at dersom bedrifter ensker &
kopiere andre bedrifters rekrutteringsstrategier ber de velge bedrifter som har en egen
personalavdeling, samt at de er lokalisert i samme omrade og industri som ens egen bedrift.
(Heneman & Berkley, 1999). Bedrifter i SMB markedet frarades ogsa a kopiere “beste
praksis” for rekruttering hos sterre foretak. En studie som ble gjennomfort viste at hva som er
gunstig for store foretak ikke nedvendigvis er bra for mindre bedrifter (Williamson, Cable, &

Aldrich, 2002).

Personkarakteristikker er svart viktig for nyetablerte bedrifter (Deshpande & Golhar, 1994).
Det at personen som blir ansatt passer inn 1 miljeet kan vaere kritisk for om hvorvidt han eller
hun er en god ressurs for bedriften. Studier har vist at gode ansatte 1 oppstartsbedrifter har
verdier og aspirasjoner som er lik griinderens (Leung, Zhang, Wong, & Foo, 2006). I tillegg
argumenterer Dahle et al. (2010) for at kandidatens motivasjon ber vaere én av de viktigste

faktorene 1 en rekrutteringsprosess; “Vi rekrutterer den mest motiverte av de kvalifiserte
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sokerne”. (Dahle, Verde, & Dagestad, 2010, s. 226). Dette er begrunnet med at motivasjon og

engasjement i en oppstartsbedrift kan vare vel sa viktig som ferdigheter og kompetanse.

I tillegg skifter behovet for egenskaper hos de ansatte fra fase til fase for entreprenerbedrifter.
En studie papekte at der lik personlig bakgrunn var viktig i oppstartsfasen, ble funksjonell
diversitet et viktigere ansettelseskriterie 1 vekstfasen (Leung, Zhang, Wong, & Foo, 2006).

Dette er et viktig moment for bedriften & ha med seg i utvelgelsesprosessen.

3.3.1 Sosialkapital og nettverksaktiviteter

Entrepreneorer behgver informasjon, kapital, ferdigheter og arbeidskraft for & starte
forretningsaktiviteter. Selv om de ofte besitter én eller flere av disse ressursene selv, mé de
ofte trekke pa sine kontakter for a tilknytte seg det de mangler. Dersom entrepreneren lykkes
a tiltrekke seg ressurser gjennom sine kontakter kaller vi dette sosialkapital (Greve & Salaff,
2003). Sosialkapital kan defineres som “akkumulering av aktive kontakter blant mennesker i

et nettverk” (Dorf & Byers, 2008, s. 289)

Sosialkapital kommer fra entreprenerens sosiale nettverk. Nettverket har tre egenskaper som
pavirker entreprengrens evne til a gke sin sosiale kapital; sterrelse, posisjon og struktur.
Entrepreneren kan gke storrelsen for & fa tilgang pa kritisk informasjon og andre ressurser fra
kompetansepersoner. Ved & posisjonere seg riktig i nettverket kan de redusere avstand til
viktige kontakter. Det er to former for relasjoner innad 1 nettverket. Den forste er relasjoner
der kontakten kun har én relasjon inn 1 det sosiale nettverket, mens den andre er mer
kompleks, der kontaktene danner relasjoner ogsé innad i nettverket, og kan slik gke verdien

nettverket har for entrepreneren (Greve & Salaff, 2003).

I en studie utfort av Greve og Salaff (2003) deler de inn entreprengrens bruk av sosialkapital i
3 faser. Motivasjon, planlegging, og etablering eller overtakelse. De fant at entrepreneren har
det minste nettverket i fase én og det storste i fase to, og sd noe mindre i fase 3. De fant ogsa
at entrepreneren brukte minst tid i fase 1 og mest tid i1 fase 2 pa nettverksaktiviteter og

vedlikehold av nettverket.

Entreprenerer velger sine relasjoner med omhu 1 ferste fase, som er motivasjonsfasen. Her
foretrekker de og kun & inkludere sine tetteste relasjoner, slik at idéen de har blir diskutert
innenfor trygge rammer. I planleggingsfasen ekspanderes nettverket for & inkludere flere 1
diskusjonen. I fase 3, etablerering, reduseres nettverket noe, til kun a inkludere medlemmer

som er viktige for bedriften; dem som ensker & bidra (Greve & Salaff, 2003).
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Greve og Salaff (2003) hevder at en vellykket overgang fra fase 1 til 3 kan avhenge av
entreprengrens posisjon i sitt sosiale nettverk, og ikke minst hans eller hennes evne til &

utvikle dette.

Start-up phase > Growth phase

Liabilty of newness and smallness

E Environmental *High uncartainty
= constrainis «Lack of organizat.onal legiimacy
& sLack of various resources
3
o, Strategic Background Functional
7] smilarh == P—
3 needs similarity diversity
=
=]
@ Interpersonal Shared personal Shared business
3 dynamics aspirations —> visions
in
2 [ |
= @
z 0
O = Strong ties from Strong ties from
85 N:E_t'.'.‘u.rk personal social > business
o % Utilization networks networks
-
—t

Figur 1 Et multi-dimensjonalt rammeverk for “fir”’-vurderinger (Leung, Zhang, Wong, & Foo, 2006)

Oppstartsbedrifters bruk av nettverk endrer seg 1 forhold til hvilken fase bedriften befinner seg
i. Figur 1 gir en oversikt over hvilke vurderinger som anbefales & gjore i to forskjellige faser;
oppstartsfasen og vekstfasen (Leung, Zhang, Wong, & Foo, 2006). I oppstartsfasen ber
bedriften vurdere & tilknytte seg personer med like personlige verdier og aspirasjoner, og

denne typen mennesker finner griinderen oftest 1 sitt personlige sosiale nettverk.

I vekstfasen ber griinderen vurdere kandidater som har funksjonell diversitet i1 forhold til
resten av personalet, og fokusere pa at vedkommende deler bedriftens visjon, heller en
griinderens personlige aspirasjoner. Her er det naturlig og seke etter kandidatene 1 sitt

profesjonelle nettverk.

Sosialkapital kan ogsa vere en kollektiv eiendel. Bedrifter som mangler egen sosialkapital
kan ga sammen i klynger og dermed skaffe seg sosialkapital gjennom andre bedrifter. Selv

bedrifter som er rik pé sosialkapital kan tjene pé & delta 1 slike klynger. En forklaring pa dette
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er at en slik bedrift kan bruke klyngen til 4 ta leere av feil andre klyngemedlemmer har gjort

(Aarstad, Haugland, & Greve, 2010).
3.4 Former for tilknytning av kompetanse

3.4.1 Ordinzr ansettelse — fast eller midlertidig

Bedrifter kan tilknytte seg arbeidskraft ved & ansette personer i selskapet, enten som fast
ansatt, det vil si ikke tidsbegrenset, eller midlertidig ansatt, der man ansetter for en avtalt
periode. Den norske lov setter begrensninger pa bedrifters anledning til & benytte seg av
tidsbegrensede arbeidsavtaler, der utgangspunktet i norsk rett er at slike avtaler skal vere uten
tidsbegrensning (Det Kongelige Arbeids- og Sosialdepartement, 2004-2005, s. 202). Unntak
fra denne regelen er blant annet ved bruk av vikariater eller dersom arbeidet som utferes

atskiller seg fra oppgaver som normalt utferes i1 virksomheten.

Ulempen med fast ansettelse av personell er at det reduserer bedriftens fleksibilitet. Spesielt
for oppstartsbedrifter som sliter med fa ressurser (Kale & Arditi, 1998);(Stinchcombe, 1965)
er det utfordrende & ha bundet opp heye faste lennskostnader, ettersom de da kan fa
utfordringer knyttet til negative markedskonjunkturer der for eksempel ettersperselen etter

bedriftens produkter reduseres (Williamson, 2000).

OECD har anbefalt Norge en generell oppmykning av arbeidsmiljeloven for & oke adgangen
til midlertidige ansettelser. De begrunner det med at det vil styrke fleksibiliteten til bedrifter
og arbeidssegkere, samt gke konkurransekraften (OECD, 2004, s. 18). Spesifikt anbefaler de &
tillate individuelle avtaler for kontraktlengde og kompensasjon ved avskjedigelse, istedenfor

at dette kun reguleres ved lov eller gjennom fagforeninger.

3.4.2 Innleid arbeidskraft
Sett 1 lys av at oppstartsbedrifter har ressursknapphet og mangel pé legitimitet, kan det med

fordel diskuteres bruk av innleid arbeidskraft. Dette kan vare arbeidskraft fra

bemanningsbedrifter, konsulentfirma eller selvstendig naeringsdrivende (Cardon, 2003).

Noen av de potensielle fordelene ved bruk av innleid arbeidskraft er fleksibilitet, reduserte
faste kostnader og leering av ny kunnskap innad i organisasjonen (Nesheim, Olsen, &
Kalleberg, 2007). Nesheim et al (2003) argumenterer ogsé for at bedrifter i sterre grad ber

vurdere eksterne personer til & utfore bedriftens kjernevirksomhet, der de hevder at ekstern
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arbeidskraft “kan tilfore kunnskap om «beste praksis» samt nye perspektiver og ideer som kan

kombineres med bedriftens interne ressurser for d utvikle konkurransefortrinn”.

Bedrifter kan ogsa bruke innleid arbeidskraft til & utsette eller la ver a gke sine faste stillinger
grunnet gkt etterspersel. Dette reduserer risikoen for bedriften ettersom den gkte

ettersporselen kan vaere midlertidig.

Noen av de potensielle ulempene ved bruk av innleid arbeidskraft er manglende
tilgjengelighet, at de far arbeidskraft som har andre mal enn bedriften, samt risiko for at
bedriftens kunnskap lekkes til konkurrentene. Innleid arbeidskraft kan veere demoraliserende
for de evrige ansatte, og det kan ga utover tilliten ordinere ansatte har overfor ledelsen. Det er
flere grunner til dette, blant annet mottar ofte ansatte i organisasjonen og innleid arbeidskraft
forskjellig kompensasjon. Dette er en kilde til frustrasjon hos noen ansatte, og kan fore til at
de foler seg urettferdig behandlet. Tilstedevarelsen av innleid arbeidskraft kan ogsé fere til at
de ansatte foler at sin posisjon i bedriften blir truet, og at de da frykter at sin egen stilling kan

bli erstattet av eksternt personell (Pearce, 1993).

Oppstartsbedrifter kan fa potensielt store fordeler ved bruk av innleid eller midlertidig
arbeidskraft. Det anbefales disse & vekte fordelene og ulempene mot hverandre nar de skal
vurdere bruken av slik arbeidskraft, slik at bedriften benytter seg av denne typen for
arbeidskraft 1 de roller og funksjoner der dette er hensiktsmessig. Cardon (2003) anbefaler
spesielt & innleie grenselose arbeidere. Hva som skiller grenselagse arbeidere fra andre som er
1 markedet for midlertidig ansettelse, er deres preferanse for midlertidig arbeid,
ferdighetsniva og erfaring (Marler, Barrigner, & Milkovich, 2002). Fordelen for
oppstartsbedrifter er at de far arbeidskraft som er dyktig, trives i et hektisk miljo, og som ikke
har behov for fast ansettelse, men heller ensker a jobbe ut i fra hvilke behov bedriften har

(Cardon, 2003).

Cardon sin forskning er basert pa bedrifter i USA. [ motsetning til USA har Norge et relativt
strengt stillingsvern som begrenser bedrifters anledning til 4 benytte seg av midlertidig eller

innleid arbeidskraft (OECD, 2004).

3.4.3 Opsjoner og eierskap

Ansatte 1 oppstartsbedrifter ma ofte akseptere & ikke fa full skonomisk kompensasjon i
bedriftens forste levear, grunnet oppstartsbedrifters knapphet pa ressurser. Et alternativ som

da kan brukes for 4 tiltrekke seg ansatte er tilbud om aksjer og opsjoner 1 bedriften, slik at den
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ansatte far noe igjen for & utsette full skonomisk kompensasjon i henhold til sitt

kompetanseniva og sine personlige krav til lenn (Dorf & Byers, 2008, s. 293).

Det er tre dimensjoner ved ansettelse i en oppstartsbedrift som kan pavirke en arbeidstakers
onske om & vere ansatt i bedriften. Disse er risiko, eierskap og fleksibilitet. Risiko er nar
bedrifter tilbyr opsjoner og aksjer til de ansatte, ofte 1 stedet for hey lenn, noe som vil gi den
ansatte en belenning som er relatert til bedriftens grad av suksess. Eierskap kan ogsa nyttes
som motivasjon, ved at ansatte som mottar aksjer far tilfredsstillelsen av & vaere eier. Til sist
er det fleksibilitet. Oppstartsbedrifter er ikke i like stor grad tynget ned av byrakrati som
storre, etablerte bedrifter. Det kan gi de ansatte mer frihet til & velge sine egne oppgaver og

arbeidstider (Graham, Murray, & Amuso, 2002).

Belonningen pavirker hvilken type ansatte som til enhver tid ensker 4 vaere en del av
oppstartsbedriften. En hey risk-faktor i begynnelsen vil tiltrekke seg ansatte som er
risikosegkende, men denne gruppen vil ogsa kunne trekke seg vekk fra bedriften etter hvert
som tiden gér, dersom sannsynligheten for at bedriften skal feile oker (Graham, Murray, &
Amuso, 2002). Oppstartsbedriften har ogsa en utfordring ndr det kommer til & balansere
entreprenerbedriftens fleksibilitet med den legitimitet de behover for 4 tiltrekke seg kapital.
Bedriften behgver ofte & fremsta som mer legitim for a tiltrekke seg kapital, kunder og noen
typer ansatte, og dette kan igjen fore til at den fleksibiliteten som tiltrakk en del av de ansatte i

begynnelsen mé vike.

3.4.4 Styreposisjoner

Aksjeselskaper skal opprette et styre som har til hensikt 4 forvalte aksjon@renes interesser.
Styret bestar ofte av griinderen og representanter fra investorene. Oppgavene er blant annet &
godkjenne bedriftens vedtak, samt godkjenne arsrapport, tilbud om finansiell stotte og avtaler
med bank og andre finansieringsinstitusjoner. Styret kan ogsa fungere som radgivere, der de
kan tilfoye selskapet sitt kontaktnett, eller sosialkapital, samt bidra med bransjekompetanse

eller rddgivning innen forretningsdrift — og utvikling (Dorf & Byers, 2008, ss. 294-295).

3.5 Mangler i forskningen
I folge en gjennomgang av eksisterende litteratur gjort av Cardon & Stevens (2004), er det

fortsatt mange ubesvarte spersmaél 1 krysningspunktet entreprenerskap og LMR.
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Det er forsket lite pd hvordan bedriftenes systemer for personalhdndtering utvikler seg 1 lopet
av bedriftens livslop, eller hvordan disse systemene fungerer for & utvikle og beholde
nekkelpersonell. Hvilken strategi er mest effektiv a velge for & fa riktig kompetanse? Hvordan

takler oppstartsbedrifter problemer med ansatte som ikke yter tilstrekkelig?

Det er dokumentert i forskning at mange ansatte er villig til & utsette skonomisk
kompensasjon i bytte mot en sterre kompensasjon 1 fremtiden (Graham, Murray, & Amuso,
2002). Derimot er det ikke forsket pd hvor lenge ansatte er villig til & vente eller forbli
motivert i en slik situasjon (Cardon & Stevens, 2004). I tillegg er det forsket lite pa hvordan
beleonning som er knyttet opp mot bedriftens suksess pévirker de ansattes risikotaking og
bedriftens evne til 4 innovere. Det er heller ikke utfort forskning pa hvordan ansatte 1 SMB
bedrifter veksler mellom flere roller effektivt, og spesielt der det er stor usikkerhet i
organisasjonen (Cardon & Stevens, 2004). Fagfeltet mangler ogsé en “beste praksis” for
hvilke rekrutteringsstrategier oppstartsbedrifter ber benytte seg av for best resultat (Heneman
& Berkley, 1999).

3.6 Oppsummering

Oppstartsbedrifter har flere utfordringer som er unike for sma nyetablerte bedrifter.
Utfordringene forer til at hva som fungerer godt for et stort foretak, ikke nedvendigvis gir
onsket resultat for denne typen bedrifter. Det er derfor viktig & differensiere mellom forskning

utfort pé store foretak, og forskning utfert pa smé og nyetablerte foretak.

Oppstartsbedrifter opplever ofte at de har mangel pa legitimitet som arbeidsgiver, noe som
blant annet forer til at det blir vanskeligere a tilknytte seg kritisk kompetanse. Flere forskere
argumenterer for at denne type bedrifter derfor kan benytte seg av alternative former for

rekruttering og tilknytning, 1 forhold til hva som anses som ‘beste praksis’ for storre foretak.

Studier har vist at oppstartsbedrifter i1 stor grad benytter seg av sitt personlige og profesjonelle
nettverk for a finne riktig kompetanse til bedriften. Dette skyldes blant annet at det er kostbart
a rekruttere gjennom stillingsannonser og rekrutteringsbyrier, men ogsa at griindere
foretrekker a jobbe sammen med personer de kan fole seg trygg pa. Denne metoden for
rekruttering er mindre kostnadsdrivende enn ordinar rekruttering, i tillegg til at
sannsynligheten for & finne riktig kandidat eker, ettersom griinderen benytter seg av referanser

de stoler pa 1 forkant av rekrutteringen.
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Det argumenteres for at alternative former for tilknytning til fast ansettelse kan veare gunstig
for oppstartsbedrifter. Dette skyldes at bedriftene da far sterre fleksibilitet, i form av at man
ikke er bundet til de plikter man har som arbeidsgiver overfor sine ansatte. Det vil ogsd vaere
lettere a tilknytte seg ansatte som har en preferanse for og ikke binde seg opp til en spesiell

bedrift. Begrepet grenselose arbeidere brukes om denne type personer.

Det er forelopig ogsd mangler i1 forskningen pd hvordan oppstartsbedrifter behandler
humankapital, blant annet er det ikke enighet om hva som er ‘beste praksis’ for en
oppstartsbedrift pd en rekke omrader. Hvilke former for rekruttering og tilknytning gir best
resultat? Hvordan ber oppstartsbedrifter gé fram for 4 leere opp og beholde nekkelpersonell,

og hvordan veksler ansatte mellom forskjellige roller?
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4 Analyse

Empiri til studien er basert pd intervjuer med seks nekkelpersoner i seks Bergensbaserte
oppstartsbedrifter. Nokkelpersonene har, eller har hatt, en betydelig rolle 1 bedriftens forste

fase.

Jeg vil i de neste seksjonene analysere casebedriftene basert pa datasettet. Datasettet bestar av
transkripsjoner for samtlige intervjuer og er pa totalt 49 sider og er ikke lagt ved oppgaven.

Opplysninger som kan identifisere casebedriftene er utelatt.
Struktur for caseanalysene vil vaere som folger:

1) Kort presentasjon av respondenten.

2) Oppstartsbedriftens bakgrunn og kontekst. Bade med tanke pd formal og deres
situasjon, eksempelvis om de anser at de har legitimitet i markedet, eller som
arbeidsgiver.

3) Tidslinje for bedriften.

4) Identifisering av hva bedriften anser som kritisk kompetanse, basert pa uttalelser fra
respondentene.

5) Analyse av hvordan bedriften har gatt frem for 4 tilknytte seg kritisk kompetanse.

6) Analyse av hvordan bedriften har gétt frem for & beholde kritisk kompetanse.

7) Tabell som oppsummerer kritisk kompetanse, tilknytningsform og tiltak for & beholde

kompetansen.

Analysen bestér av flere sitater fra respondentene. Jeg har valgt & bruke deres ord og
vendinger 1 en lang rekke tilfeller slik at ogsa leseren av denne oppgaven fér et inntrykk av
hva respondentene sier, og hvordan de sier det, i tillegg til at det eker troverdigheten til

analysen, ettersom sitatene er ordrett gjengitt fra transkripsjonene.

Nar jeg siterer respondenter vil jeg benytte meg av {} for og identifiserte anonymisert
materiale. Dersom et navn forekommer som {Per} betyr dette at personen som ble nevnt er
anonymisert. Det samme gjelder bedriftsnavn og land. I tilfeller hvor et viktig sitat inneholder

mye irrelevant informasjon har jeg erstattet denne informasjonen med [...] i sitatet.
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4.1 Analyse av case #1

4.1.1 Respondentens bakgrunn og bedriftens kontekst

Bransje: Film og TV-produksjon.
Respondenten er en mann i1 30-arene, med utdanningsbakgrunn fra Norges Handelshayskole.
Han er med-griinder av selskapet, er pr. intervjudato ikke ansatt, og 1 tenkeboksen om han

onsker & fortsette videre i bedriften.

Respondenten mener at de hadde god legitimitet fra oppstart. Han begrunnet dette med at hans
med-griinder hadde lang erfaring i bransjen, og hadde bygget opp et renommé for seg selv for

de gikk sammen og startet bedriften, samt at han selv var kjent av flere i bransjen.

Forretningsidé Rekrutteringsstrategi

Tovennergar Benytterseg av

sammen for & starte kompetanseklynge inne

en bedrift. De har bransjen. Personer tilknyttes;

komplementcer midlertidig etterbehov .

kompetanse. Vanlig med ansettelse p&
prosjektbasis.

—Q 9 Q

STEG 1 v

| Oppstart bedrift
|Starterbedriften selv,
ifarer egetregnskap, og
ifa&rléanibanken fil
{ngdv endiginnkjgp av
(utstyr.

Figur 2 Tidslinje for casebedrift 1

4.1.2 Kritisk kompetanse

“... hvis en satser pd innholdet, ja sa onsker en a ha gode historieforteller folk som
virkelig har peiling pa historiefortellerbiten men som og kan mye, og som har mye bred
kunnskap om mange ting. [...] hva er mdlet for bedriften er det profitt maksimering sd er
det produsenten som er helt klart den viktigste [...] Teknisk kunnskap er viktig

’

selvfalgelig, men teknisk kunnskap kan alltid innlceres/innleies.” — Respondent (Case 1)

Respondenten identifiserer produsent, historieforteller og teknisk kunnskap som kritisk for en
bedrift som driver med produksjon av TV og film, og at hva som er viktigst avhenger av

hvilke mél bedriften har satt. Respondenten identifiserer ogsa forretningsdrift som viktig, med
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kontroll pa regnskap, og lignende. For oppgavens vinkling velger jeg og inkludere
kompetanse til film — og TV-produksjon i kategorien produktutvikling.

4.1.3 Forretningsdrift

“Vi fant ut at, okey, vi er to gode venner, vi har komplementcere ferdigheter, jeg har
administrasjonsbakgrunn samtidig som jeg har filmutdannelse, og han har mye praksis.
Dette tror vi pa, vi tar sjansen. Og sd visste vi at vi tok en stor risiko men en god historie

har alltid en risiko.” — Respondent (Case 1)

Respondentens rolle 1 bedriften var a ta seg av det administrative, i tillegg til
produktutviklingen. Han ferte blant annet regnskap. De knyttet ikke til seg andre personer

med denne form for kompetanse.

4.1.4 Produktutvikling

“Vi henter inn folk, men vi har en fast stab som vi alltid tar av. En som heter {Svein}, er
mye inne pd foto og sd bruker vi en som heter {Per} na pd klipp som sitter oppe nd. Og sa
det er vel de som er mest inne nd. Men ogsd flere andre. En som er her nd som heter

’

{Roger} som vi har brukt mye da, eller det gar begge veier.” — Respondent (Case 1)

Den faste staben er ikke fast ansatt, men leies inn ved behov. Enten som midlertidig ansatt,

eller som selvstendig neeringsdrivende. Bedriften har per i dag kun to som er fast ansatt.

Klyngen selskapet rekrutterer fra, vedlikeholdes ved hjelp av en stor mengde bransjerelaterte
foreninger. Respondenten forteller at her er det stort sett de samme personene som er medlem
1 alle foreningene, men at det gir mange muligheter til og mingle, ettersom samtlige
foreninger har flere treff per r. Samtidig nevner han at det er tungvint og til tider slitsomt a
forholde seg til mange forskjellige fora. Han uttrykker et behov for et mer organisert og

profesjonelt nettverk der man kan selge og kjope kompetanse.

“Det er akkurat de samme folkene i alle foreningene, sa det er egentlig bare tull. Norsk
Film Forening, Produsentforeningen, Vestens Filmsenter, moteplasser en gang i maneden
der de viser nye filmer for bransjen, filmskapere pd vei. You name it. BIFF. Det er sd
mange moteplasser at du bare blir irritert egentlig, i hvert fall hvis man har lyst a gjore

’

noe da.” — Respondent (Case 1)
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4.1.5 Hvordan bedriften gir frem for & beholde kompetanse

“Det er jo ikke en utfordring i filmbransjen fordi folk jobber vilt. Hvorfor det? Det er
fordi hvis du ikke vet at du skal jobbe med film sd kommer du ikke til d jobbe med film.

Man md veere 150 %, man md veere flink. Sann at jeg tror ikke jeg kjenner en som er

snobbete pa jobb i bransjen. I hvert fall ikke som jobber i produksjonen.’

(Case 1)

)

— Respondent

Jeg spurte om det var en utfordring a fa folk til a jobbe pé prosjektene etter de var hyret inn i

bedriften. I folge respondenten var dette ikke noe problem. Folk flest i bransjen har et

renomme¢ & ta vare pa, og ma da gi full innsats for sin egen karrieres skyld.

Tabell 1 Oppsummering case 1

Form for

Rekrutterings-

tilknytning kanal Motivasjon Erfaring Kommentar
Produktutvikling
. . Griunder (1) er venn av Grinder
S;\J/nder (1) gjor Initiativtaker Eierandel Positiv (2). Betydelig erfaring innen
filmproduksjon.
Griinder (2) gjgr o . N Grinder (2) er venn av GrUpder
selv Initiativtaker Eierandel Positiv (1). Utdannet innen film og innen
gkonomi og administrasjon.
Profesjonelt Bedriften har én stilling utenom
Fast ansatt Lgnn Positiv grinderne tilknyttet som fast
nettverk
ansettelse. Produsenten.
Personer med ngdvendig
kompetanse til produktutviklingen
finnes i en egen bransjeklynge.
Fast / Innleid _ Erfaring og Respondenten sier at dettéa
(Valgfritt) Bransjeklynge lonn Ngytral fungerer, men at han ogsa kunne
) tenkt seg stgrre grad av permanent
tilknytning. Kandidatene far velge
mellom utleie eller fast ansettelse
med tanke p3 tilknytning.
Forretningsdrift
. . Respondenten forteller at det gikk
Grunder (2) gjor Initiativtaker Eierandel Ngytral fint & veksle mellom roller. Litt mye

selv

3 gjgre med regnskap.
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4.2 Analyse av case #2

4.2.1 Respondentens bakgrunn og bedriftens kontekst

Bransje: Biotech

Respondenten er en kvinne i 30-arene, med utdanningsbakgrunn fra Norges Handelshoyskole.

Hun har jobbet med administrative oppgaver i bedriften i oppstartsfasen, samt gitt rad med

tanke pa forretningsutvikling.

Hun hevder at bedriften har hey legitimitet 1 bransjen, pé tross av at de har hatt vansker med a

hente inn investorer i Norge. Hun begrunner dette med at de har oppnédd gode

forskningsresultater for produktet, samt at de har noen store referansekunder som “alle”

kjenner til.

Produktiddé
Grinderfarenidé,

men mad finne ut Oppstart bedrift
& denEr Grinderne mangler
giennomfarbar. SIE MRSy
kompetanse for
I I oppstart.

| Markedsfering og salg
Sgker i profesjonelle
nettv erk. Leierinn en
person som markeds-
sief.

| Emisjon

| Av tale om emisjon
|med et sdkornfond.
|Far fiknyttet bdde
|kompetanse og

| kapital.

-0 9 o 9 ¢ ¢ o ¢

STEG 1 3
Produktutvikling
Et grinderteampd 3 |Leierinn gkonom
personer finner | Leier inn en gkonom)|
sammet ut atidéen |som selv stendig
kanla seg utvikle. |nceringsdriv ende.

Figur 3 Tidslinje for casebedrift 2

4.2.2 Kritisk kompetanse

55

|Produktferdig utvikle}
IM& f& opp volumpd|
|salg. Trenger
|salgskompetanse og
|kapital.

57

Behovfor salg
Harnd kapital til&
finansiere salg. Skal
starte rekruttering av
selgere.

Respondenten om kritisk kompetanse: “Salg!/” Pr. intervjudato er produktet klart for salg, og

mange potensielle kunder har vist interesse. Utfordringen til selskapet er né & folge opp leads®

slik at de fér solgt produktet i storre kvanta. I tillegg kom det frem i lopet av intervjuet at

produktet behaver produktutvikling i form av programmering, og ogsa faglig kompetanse i

forhold til produktet og bransjen det utvikles for. Respondenten identifiserer ogsd kompetanse

pa forretningsdrift som viktig, bade med tanke pa ledelse og organisasjonsbygging.

Bransjekompetanse er ogsé viktig.

* En potensiell salgskontrakt.
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4.2.3 Forretningsdrift

“Og i pdsken siste halvdel av studiet satt jeg i paskeferien og skrev forretningsplan for
dem, og det trengte de i forbindelse med en Innovasjon Norge soknad. [...] [da] sd jeg at
det var en del ting jeg kunne bidra med som de hadde behov for, som de manglet i sitt
team. Sd jeg begynte d bidra pa frivillig basis, og sa etter hvert fikk jeg timeansettelse, og
sd hadde jeg vel en halv stilling i et halvt ir der jeg jobbet som CFO’ og som business
developer i forbindelse med internasjonalisering. [...] Jeg har eget konsulentselskap som
jeg leier meg ut i fra. Og jeg leier meg ut til de, og sd leier jeg meg ut til tilsvarende
bedrifter.” — Respondent (Case 2)

Bedriften tilknyttet seg en person med gkonomisk og administrativ bakgrunn ved a leie henne
inn som selvstendig naringsdrivende. Respondenten selv mener dette er en god lesning for
bedriften, fordi de slipper & ha en person fast ansatt for & gjere oppgaver som kun behgver

utfores i perioder og ved behov. Hun forteller at:

“For hvis jeg ser min egen stilling der jeg har hatt andre klienter og andre kunder som
jeg har jobbet med, og har kunnet gatt inn i selskap ndr de trenger det, istedenfor at de
foler de ma lage oppgaver til meg, men at de har gjort nar det har veert kritiske ting, og
det d kunne ha en slik fleksibel modell som gjor at selskapets risiko blir mye lavere

istedenfor d ha ansatte i fulltid, som man kanskje trenger i faser i d bygge opp selskapet,

tror jeg er ett av de suksesskriteriene som de i USA kommer lenger med enn det vi gjor.

Fordi det er en stor belastning d ha faste ansatte som man kanskje kun trenger i faser.
Som man da ma ha med seg videre. Det er tungt bade for selskapet og den som er i den
stillingen. Sa det med d bruke fleksibel arbeidskraft i en oppstartsfase tror jeg er et viktig
poeng.” — Respondent (Case 2)

Respondentens oppfatning om at innleid arbeidskraft gir mange fordeler 1 forhold til
fleksibilitet 1 oppstartsbedrifter samsvarer med hva Nesheim et al. (2003) hevder;

oppstartsbedrifter kan med fordel benytte seg av innleid arbeidskraft i kjernevirksomheten.

5 Chief Financial Officer
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4.2.4 Produktutvikling

Casebedrift 2 startet ved at en mikrobiolog fikk et problem han mente métte veere mulig &
lose. Han visste ikke om det var mulig 1 praksis, og hadde heller ikke kompetansen som var

nedvendig for & finne ut av dette.

“Han gikk da til en kamerat, {Programmererl}, og spurte om han kunne se pa den. Og
da tok {Programmererl} og {Programmerer2} som var tidligere kollegaer i et
konsulentselskap, og de sa at dette burde veere mulig. Sa de skulle bruke en 14 dager, 3
uker, pd dette her for d finne en losning. Det viste seg d veere mer komplisert, men nar de
hadde losningen sa ble det ganske stor interesse rundt det. Og de begynte d skjonne at det

her kanskje var potensiale for a danne et selskap.” — Respondent (Case 2)

Mikrobiologen benyttet seg her av sitt personlige nettverk for & finne kompetansen som var
nedvendig til & verifisere om idéen var gjennomferbar. Deretter tilknyttet han seg begge
utviklerne ved 4 starte et selskap hvor de tre hadde like eierandeler. Dette er en losning som
anbefales oppstartsbedrifter, fordi de da tiltrekker seg personer som har en
entreprenoridentitet og da preferanse for & jobbe og ha eierandeler i et mindre selskap.

(Graham, Murray, & Amuso, 2002).

4.2.5 Salg og markedsfering

“Man har leid inn en markedsforingsdirektor, som er markedsforingsdirektor pd

dagsbasis. Som er profesjonell innen den bransjen.” — Respondent (Case 2)

Respondenten forteller at de har benyttet seg av en innleid markedsferingsdirekter, personen
er altsa ikke ansatt i selve selskapet. Hun er bosatt i Sverige og respondenten hevder at de har
positive erfaringer med henne, pé tross av stor geografisk distanse: “Det fungerer greit, vi har

’

en del videokonferanser og ogsad noen fysiske moter innimellom.’

“Vi kommer til d lyse ut i spesialiserte blad og magasiner og nettet, og selvfolgelig ogsa
egne nettsider. Vi kommer ogsa til a lete giennom profesjonelle nettverk, og ogsd egne
nettverk, og vi ser at den kompetansen vi trenger nd er salgskompetanse som ikke trenger
seniortyngde. Fordi det blir for dyrt for selskapet og bare a ha seniorer. Sd vi har nott til

d fd folk inn pd salg som er relativt nyutdannede.” — Respondent (Case 2)

Bedriften planlegger & fa tak i salgskompetanse ved bade sok i nettverk, og stillingsannonser.

I forhold til tilknytningsform er de &pne for flere losninger. Hovedfokus hos bedriften ligger i
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a fa riktige kandidater, og hvordan disse tilknyttes vil avgjeres 1 samrdd med de potensielle

kandidatene.

Bedriften seker ogsa kandidater som har en kombinert kompetanse pa salg og mikrobiologi.
Dette er i folge respondenten en noe uvanlig bakgrunn i Norge, som gjer at de legger til rette
for a rekruttere mot Sverige. Respondenten hevder at det er bedre tilgang pa slik kompetanse 1

der. Deres innleide markedssjef er ogsa svensk og bosatt i Sverige.

“Sd ser vi at selskapet har en veldig cutting edge teknologi, det gjor at vi tiltrekker folk
som er egeninteressert i d veere litt i front, og det i seg selv er en god ting” — Respondent

(Case 2)

Selskapet utnytter at produktet er innovativt til a tiltrekke seg kandidater. I tillegg til at folk er
interessert i & jobbe med slik teknologi, eller vaere med pa et slikt selskap, er at de far folk

som har en egeninteresse 1 4 vaere langt fremme med teknologi.

4.2.6 Hvordan bedriften gir frem for 4 beholde kompetanse

Bedriften har pr. dags dato kun 3 ansatte og det er griinderne. De har like eierandeler og har
alle tro pd produktet. Videre har de gitt aksjer til markedsferingssjefen, slik at hun ogsa har en
egeninteresse i at selskapet skal lykkes. Ettersom hun er innleiet, er det viktig for bedriften &
gi henne insentiver for & fortsette i selskapet. Det er ogsa flere med tilknyttet kompetanse som
har fatt eierandeler 1 selskapet, blant annet et sdkornfond som bidrar bide med kompetanse

innen bransjen 1 tillegg til kapital.
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Tabell 2 Oppsummering case 2

_Form f9r Rekrutterings- Motivasjon Erfaring Kommentar
tilknytning kanal

Produktutvikling

. ) Grinder (1) fikk en idé, men
Grunder (1) gjer Initiativtaker Eierandel Positiv mangler kritisk kompetanse for &
selv )
utvikle produktet.

Serll\J/nder (2) gjer Sosialt nettverk | Eierandel Positiv Eslr)under (2) er venn av Grinder

Grunder (3) gjer Sosialt nettverk | Eierandel Positiv Grl:.:mder (3) er en kollega av

selv Grinder (2)

Forretningsdrift

Gkonomisk Innleid konsulent er gift med

Innleid konsulent Sosialt nettverk | kompensasjon Positiv Grungr (2). 0g har gkonomisk og

) administrativ bakgrunn. Jobber ved
Eiendeler
behov.
Salg og markedsforing
Spennende Markedsfgringssjef som er bosatt i
. Profesjonelt P o Sverige. God kommunikasjon. God
Innleid konsulent produkt, og Positiv . o
nettverk . erfaring fra a bygge
eierandeler. L
salgsorganisasjoner.
Usikkert: I;/Ia fa tak i én eller flere selgere til
. . . a fglge opp leads. Vurderer
. Annonsering? Usikkert: . s )

Innleid / fast ansatt ; Py Vanskelig | stillingsannonser i fagblad og
Profesjonelt Provisjonslgnn? ; o &
nettverk? profesjonelle nettverk for a finne

) riktig kandidat.

Bransjekompetanse
Profesionelt Knyttet til seg en styreleder med

Styreposisjon (2 stk) ) Lgnnet verv Positiv omfattende erfaring og
nettverk .

bransjekompetanse.
Profesjonelt . . Emisjon med sdkornfond som bidro

Investor Eierandel Positiv

nettverk

med kapital og bransjeerfaring.

4.3 Analyse av case #3

4.3.1 Oppstartsbedriftens bakgrunn og kontekst

Bransje: Telecom

Respondenten er en kvinne 1 30-4rene, med internasjonal utdanningsbakgrunn. Hun er selv

griinder av casebedriften, og er fortsatt daglig leder 1 selskapet. Om hvorfor hun startet

bedriften sier hun:

“Eget behov rett og slett. [...] Det var nerden i meg som vaknet, som hadde behov for d

undersoke hva det var som skjedde. Jeg har jobbet en del med forskning for sa jeg gar

egentlig ganske vitenskapelig til verks med studiet [...] Og sa gikk det over i jakten pd en
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losning [...] sd fant jeg ingenting jeg likte og derfor bestemte jeg meg for d gjore det
selv.” — Respondent (Case 3)

Bedriftens forretningsidé ble til fordi griinderen hadde et behov og en idé om at behovet ville
kunne dekkes. Hun hadde ingen bakgrunn innen bransjen, og sier at det har vert en lang vei
fra idé til ferdig produkt. Forst var det et hobbyprosjekt, der hun oppsekte informasjon pa

egen hand, samt at hun skrev en forretningsplan til arrangementet Venture Cup®.

Hun forteller at selskapet har fitt god legitimitet fordi hun har hatt en bevisst serget for at all
ekstern kommunikasjon og profilering har fremstatt som profesjonelt og bedre enn hva som

har veert forventet.

Produktidde Produktutvikling
GrGnderfarenide, Grinderkommeri Produktutvikling #2 Vurderer oppkjop
men mangler kontakt med en utv ikler. Bedriften v elger & Bedriften v urderer & kigpe|
kompetanse; Far bekreftet atidéen er outsource den tekniske opp endelav selskapet
teknisk, bransje og giennomferbar. Personeny produktutvikingen til et som utv ikler produktet.
administrativ. gdrinnistyret. selskap i et europeisk @nskerutv iking 'in house'
lav kostland.
STEG 1 | G5 57

Planleggingsfase |Oppstart bedrift

Gronderdeltarpé waL!J:ndersfoﬁer |Ansetter CFO

Venture Cup for & utv ikley |selskapet, og |Ansetter CFO vha.

foretnings-planen. |ansetterto'poteter’ [rekrutteringsbyra.

Vinner konkuransen og 11il & hielpe med |Fungererikkei

far 100.0001il & |oppstart og |stilingen, og m& sies

videreutvikieidéen. |forretningsdrift. |opp. Kostbart.

Figur 4 Tidslinje for casebedrift 3

4.3.2 Kritisk kompetanse

“Na har vi kommet pa markedet etter en lang periode med utvikling. [...] Na gdr vi inn i
en fase der vi md klargjore oss for vekst. Vi md fa en klarere driftsstruktur, vi md inn i en
driftsfase, og ikke i en innovasjons-kaos fase. Det skal alltid veere innovasjon, men vi md
fa plass strukturer, vi ma fd pd plass organisasjonsstruktur som er litt mer

stromlinjeformet med tanke pd rapportering og ting og tang.” — Respondent (Case 3)

Respondenten identifiserer forretningsutvikling og forretningsdrift som kritisk kompetanse i

fasen bedriften er i pr. intervjudato. Videre i intervjuet identifiserer hun produktutvikling som

% Venture Cup er i folge deres nettside en “nasjonal forretningsplan-konkurranse for studenter hvor hovedformdl
er a stimulere til mer nyskaping nasjonalt” (Venture Cup, 2011).
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kritisk kompetanse, bade nér det gjelder produktdesign og programmering. I tillegg nevner

hun bransjekompetanse som svert viktig.

4.3.3 Forretningsutvikling og forretningsdrift

“Vi startet med meg og en til, som var rekruttert som en venn av en venn av meg, og da
snakker jeg ikke om bestevenner, vi satt i samme kontorfellesskap, [en] jeg hadde veldig
tiltro til, jeg kjente godt den personen jeg satt vedsiden av, bade som menneske, og i
forhold til hvordan hun jobbet. Jeg kommer inn pd dette fordi det er veldig relevant for
rekrutteringen. Og jeg sd hvordan hun jobbet, og visste at hun var ganske lik meg, veldig

detaljorientert, og onsket at alt skulle veere veldig bra.” — Respondent (Case 3)

Da selskapet ble startet, var det henne samt én ansatt til, som hun sier ble anbefalt av en
person som var svart lik seg selv. Dette sammenfaller med funnet i Leung et. al (2006) om at
bedrifter 1 oppstartsfasen behover og seker personer med lik bakgrunn og like personlige
aspirasjoner. Griinderen valgte her & folge en anbefaling av en person som hun ansa som lik

seg selv, og var forngyd med valget; “Hun var en knalldyktig person”.

“Sd kom en ansatt nummer 2 inn, som er CTO. Han er ikke en teknolog, men han er
okonom og har jobbet i telefonibransjen. Han kan teknologi, men kan ikke gjore det selv.
Han har veert toppsjef'i et av de mindre mobilselskapene. Sa han kunne bransjen, han
kunne regnskap fra sin sivilokonomutdanning, han var knallgod pa modellering av
okonomiske modeller, han kunne nesten alt, i tillegg til at han kunne ta
teknologistyringen. [...] CTOen var egentlig en helt tilfeldig fyr, vi motte hverandre pd
fest” — Respondent (Case 3)

Ansatt nummer 2 ble funnet gjennom personlig nettverk og ble fast ansatt 1 selskapet. Han
kunne veksle mellom ulike roller. Forskning har vist at dette er svert vanlig 1
oppstartsbedrifter, men det er forsket lite pa hvordan dette fungerer i praksis (Cardon &
Stevens, 2004). Griinderen sin erfaring med rolleveksling fremstér som svart positiv og ogsé

nedvendig, noe hun understreker flere ganger i lopet av intervjuet:

“Men i den forste fasen her frem til nd, sda har vi i veldig stor grad i resten av
organisasjonen trengt det vi kaller poteter, personer som kan gjore alt. Som kan skrive
markeds-kommunikasjon, lage webside, de ma kunne veere veldig fleksible. Det er ikke

spisskompetansen, det er generalistene [vi trenger], fordi man er sd fa mennesker.’

— Respondent (Case 3)
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Videre har griinderen forsekt & rekruttere en CFO’ som skal kunne opptré som hennes

nestleder, ta seg av finansene og den administrative styringen av selskapet.

“Det var en veldig viktig rolle. [ ...]. Jeg har brukt headhunter til d rekruttere til en viktig
stilling, hosten 2009. Det kostet penger, er ikke gratis med headhuntere i den type stilling.
Det var en veldig viktig rolle. . Sa vi kobla pa den headhunteren, og ente opp med og
ansatte en. [...] Som viste seg d ikke kunne Excel. Og det er sinnsykt problematisk.”

— Respondent (Case 3)

Selskapet rekrutterte en person til stillingen ved hjelp av rekrutteringsbyra og personen ble
fast ansatt. Personen passet ikke inn i bedriften og métte sies opp etter to maneder i jobb.

Dette fikk konsekvenser:

“Sd vi mdtte si opp vedkommende. Det kostet en formue, det var svindyrt, det var et
helvete. Det var advokater pa begge sider, det var et mareritt, jeg har aldri veert sa tappet

for energi noensinne.” — Respondent (Case 3)

Erfaringen til griinderen er at det er risikabelt og ansatte ndr du er en liten bedrift. Bedriften
har ikke de skonomiske midlene til & fore rettsaker eller & betale ut store sluttvederlag, noe
som gjer at en slik prosess kan vere edeleggende for likviditeten. Videre er det ofte daglig
leder som ma bruke sin tid og energi pd saken, istedenfor & delegere dette til en
personalavdeling. Da bruker denne personen energi pa en sak som ikke tilforer bedriften

verdi, nér det 1 en slik bedrift er kritisk at daglig leder far brukt sin tid til verdiskapning.

Griinderen trodde 1 dette tilfellet at en slik viktig stilling best ville la seg fylle ved 4 la
profesjonelle ta seg av rekrutteringsprosessen, men etter denne erfaringen vegrer hun seg for
og ansatte personer: “Etter det sd har jeg skjont at en kan ikke ansette mennesker lenger, sd
jeg ansetter ikke folk lenger. Det er nesten sann at jeg ser jeg md gjore det av og til, men blir

jo livredd for a ansette folk”. — Respondent (Case 3)
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4.3.4 Produktutvikling

4.3.4.1 Produktdesign

Bedriftens kommersielle produkt startet som en idé hos griinderen, det var et problem hun
onsket a lgse. Pé dette tidspunktet satt hun ikke pa kompetanse innen fagfeltet produktet
utvikles innunder, og hadde heller ikke et bransjerelatert nettverk og personer hun kunne
sperre om hjelp. Hun hadde folgelig behov for kompetanse innen fagfeltet, for & vurdere om

hvorvidt produktet var mulig a utvikle.

“Jeg kom i kontakt med noen pa Hoyskolen i Bergen, jeg husker ikke hvordan det skjedde
faktisk, men en professor der henviste meg videre til en tidligere student som hadde
startet et selskap innen mobilteknologi. Jeg kontaktet ham, og han er fortsatt med i dag.

Ikke ansatt i selskapet men han sitter i styret og er radgiver.” — Respondent (Case 3)

Respondenten forteller at denne personen kunne fortelle henne at de idéer hun satt med var
mulig & gjennomfore, og hun tilknyttet seg den teknologiske kompetansen denne personen satt

pa gjennom en styreposisjon.

4.3.4.2 Programmering

“Vi kom til et punkt hvor vi trengte utviklere. Vi skulle begynne d utvikle, og da var det
fortsatt 3 ansatte her. Og jeg hadde en bekjent som jeg plutselig kom til a huske pd [...] at
han kjente en del kjente personer i verden, at han faktisk har jobbet med teknologi, at han
har startet med softwareselskap. Sd jeg kontaktet ham. Han kom inn som en type
advisor/konsulent, forst ubetalt, men med avtale om at han skulle fi penger etterhvert.”

— Respondent (Case 3)

Da bedriften trengte utviklere benyttet griinderen seg av sitt profesjonelle nettverk for a finne
riktig kompetanse. Dette fant hun gjennom sitt Alumninettverk, som er et profesjonelt
nettverk. Bedriften er fortsatt i oppstartsfasen, og i folge en gjennomfort studie er sok i
personlige nettverk vanligst i denne fasen (Leung, Zhang, Wong, & Foo, 2006). Her hadde
ikke griinderen riktig kompetanse tilgjengelig i sitt eget personlige nettverk, og fant det da

naturlig & benytte seg av sitt profesjonelle nettverk.

P4 anbefaling fra personen griinderen fant gjennom sitt profesjonelle nettverk, valgte

bedriften & leie inn utviklere fra et annet selskap som var basert 1 Ost-Europa. Griinderen gir
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inntrykk av at samarbeidet har fungert bra, og de vurderer né a kjope avdelingen som utvikler

produktet deres:

“Vi vurderer d kjope ut en del av {programmeringsselskap}, kjope ut var avdeling, og ha
det ‘in house’. Nd snakker vi om at, ndar vi er ferdig med produktutvikling og vi skal hente
inn investorer. Og skal vi vokse og bli verdensledende md vi ha teknologiutvikling ‘in

house’.” — Respondent (Case 3)

4.3.5 Bransjekompetanse

“Nar jeg skrev forretningsplanen sd var den skrevet av meg mer eller mindre alene uten
noen form for bransjekompetanse. Og jeg lekte med ideer, jeg visste ikke om de var mulig

d gjennomfore” — Respondent (Case 3)

Griinderen hadde ingen innsikt i bransjen hun ensket & etablere bedrift i, og hadde heller

ingen relevante personer i sitt eget nettverk som hun kunne knytte til seg.

“Sd kom en ansatt nummer 2 inn, som er CTO. Har er ikke en teknolog, men han er
okonom og har jobbet i telefonibransjen. Han kan teknologi, men kan ikke gjore det selv.
Han har veert toppsjef'i et av de mindre mobilselskapene. Sa han kunne bransjen.”

— Respondent (Case 3)

Da hun fikk inn en person med bransjekompetanse ble denne personen fast ansatt. Han hadde
ogsa bred kompetanse pa flere omrader, slik at han ble vekslende mellom ulike roller. Dette er
vanlig i oppstartsbedrifter. Hun fikk ogsé tilknyttet seg en annen person som hadde mye

kunnskap om bransjen, og denne personen fikk en styreposisjon 1 bedriften.

4.3.6 Hvordan bedriften gar frem for & beholde kompetanse

Bedriften har flere mater de bruker til 4 beholde kompetansen de har opparbeidet seg, samt at

de har ogsd planer for hvordan de i sterre grad skal sikre dette.

“De far veere med a skape noe stort. Og na har vi kommet i en mediesituasjon, en
medieposisjon, de opplever hele tiden at det er interesse, at de er med d skape noe veldig

nytt og innovativt” — Respondent (Case 3)

Griinderen har erfaring av at medieomtale hjelper, samt at de jobber med et spennende og

nyskapende produkt.
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“Men vi har opsjoner for lederstillingene, det ble vedtatt na i juni, sa det er ganske ferskt

at vi har en opsjonspakke a ta av. Ut over det sa har vi tidligere latt ansatte kjope aksjer

ved emisjon, men da er det jo eksisterende eiere som har gitt av sine eiendeler.’

— Respondent (Case 3)

)

Bedriften benytter seg ogsé av opsjoner for & motivere og beholde ansatte. Opsjoner er en ofte

brukt belenning i smé oppstartsbedrifter, og ledere anser det som en kostnadseffektiv

belonningsform. En empirisk dokumentert bakside ved metoden er dersom det gér darlig med

bedriften, vil ansatte som har opsjoner som insentiv ikke lenger fole at de er verdt nok til &

forbli i1 firma pa grunn av opsjonene (Graham, Murray, & Amuso, 2002).

“Det ene er at vi vurderer d kjope ut en del av {programmeringsselskap}, kjope ut vdir

avdeling, og ha det inhouse. Nd snakker vi om at, ndr vi er ferdig med produktutvikling og

vi skal hente inn [investorer].” — Respondent (Case 3)

Bedriften benytter seg av innleid kompetanse for & utvikle produktet deres. De vurderer

folgelig & kjope opp avdelingen som utvikler produktet deres, slik at de eier kompetansen, og

da har den tettere tilknyttet bedriften.

Tabell 3 Oppsummering case 3

_Form f?r Rekrutterings- Motivasjon Erfaring Kommentar
tilknytning kanal
Produktdesign
Grunder gjgr selv Eierandel Positiv
Styreposisjon Sosialt nettverk Erfaring Positiv
Programmering
Innleid firma Profesjonelt Q)konomlsk_ Positiv
nettverk kompensasjon
Forretningsutvikling
Medieomtale,
Fast ansatt Sosialt nettverk spennende Positiv
produkt.
Forretningsdrift
Tidkrevende 3 ta seg av daglig
Griunder gjgr selv Eierandel Negativ drift i tillegg til alle andre
oppgaver.
Fast ansatt #1 Sosialt nettverk Lenn Positivt
Fast ansatt CFO Rekrutteringsbyrd | Lgnn Negativ Dyrt, endte med feilansettelse.
Bransjekompetanse
Fast ansatt Usikkert Lenn Positivt Ansatt med bred kompetanse,
vekslet mellom flere roller.
Styreposisjon Profesjonelt Lgnnet verv Positivt

nettverk
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4.4 Analyse av case #4

4.4.1 Bedriftens bakgrunn og kontekst

Bransje: Informasjonsteknologi
Respondenten er en mann i 30-arene, med griindererfaring fra utlandet. Han ble ansatt i

selskapet et par ar etter oppstart, og sitter nad som daglig leder.

Vi har skapt tillitt, det er derfor vi har fatt penger. Men det er klart det er veldig
vanskelig, spesielt her i Norge, d fd penger i oppstartsfasen, fordi man er litt mer
forsiktig, passiv, investormiljo, er min erfaring de siste 6 manedene.

— Respondent (Case 4)

Respondenten hevder at selskapet har tillit, med sier det er vanskelig a fa tak i investorer. Han
begrunner dette med at selskapet enda ikke har fatt produktet ut p4 markedet, og begynt &

bevise at de kan skape en omsetning.

Produktiddé Produktutvikling

Grunderfaren Grindermangler Ny dagligleder
iddé med mangler: programmeringsferdighet Bedriften finner ny
kompetanse er, men kienner en person dagligleder v ha.
knyttet tiloppstart i sitt personlige nettverk. rekrutteringsbyrd.
av bedrift. Personen blirfast ansaftt. Kostbart.

-0 ¢ o 9 o ¢

Oppstart bedrift
Grundertarkontakt med|

inngd i Produktutvikling Lanseringsklart
EI;OQTI?DHS |?: rrff;rg;rebr.eé?o Benytter AESEC sitt | Produktet erkiar for
tarseg av det praktiske nettv erkfor & fa tak i markedet, og
rundt oppstart. programmere. bedriften trenger
salgskompetanse.
eee—— = L

Figur 5 Tidslinje for casebedrift 4

4.4.2 Kritisk kompetanse

“Vi har behov for, vil ha behov for, mye teknisk kompetanse, utviklingskompetanse, og
ikke minst salgskompetanse ma vi ha, markedsforing. Det liksom hele spekteret da. Sa

kom jeg inn som daglig leder med den kompetansen det krever.” — Respondent (Case 4)
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Respondenten identifiserer teknisk kompetanse 1 form av programmering, salgs og
markedsforingskompetanse, samt kompetanse pa forretningsdrift. Det kommer ogsé frem i
lopet av intervjuet at bedriften har hatt behov for kompetanse innen forretningsutvikling. 1
tillegg identifiserer han fagfeltet produktet er bygget pa som kritisk kompetanse. Jeg vil

heretter referere til denne kompetanse som produktkompetanse.

4.4.3 Forretningsdrift

BTO?® tok ansvaret p4 seg for 4 finne en daglig leder til selskapet, som kunne lede

organisasjonen, og ta seg av den daglige driften.

“Det er kun jeg som har blitt ansatt giennom et rekrutteringsselskap, det var en stor
kostnad, jeg tror rundt 100.000 det kostet a ansette meg. Jeg tror det. Det var for min tid
sd jeg betalte ikke regningen selv. Sd det er jo en betydelig kostnad.”

— Respondent (Case 4)

Personen fant de via et rekrutteringsselskap, men til en betydelig kostnad. Han ble fast ansatt i

bedriften. Denne personen er ogsé respondenten 1 intervjuet.

4.4.4 Produktutvikling

“Grunder har en form for kompetanse, som sikkert er viktig for bedriften,
spisskompetansen. [...] hun er eksperten. Dersom vi mister henne er det krise, det er jo

klart. Det er ikke mange i landet eller i verden som er sa god som henne.’

— Respondent (Case 4)

Bedriftens griinder er en kvinne i 40-arene. Hun sitter pa produktets spisskompetanse og er
knyttet til bedriften via eierandeler. Respondenten, som er daglig leder, forteller videre at de i
fremtiden vil ha behov for flere personer med lik kompetanse som henne, men at det vil bli

vanskelig, ettersom det er en sjelden kompetanse.

4.4.4.1 Programmering

Bortsett fra spisskompetansen som griinderen satt pa, hadde selskapet behov for

programmeringskompetanse for & utvikle den nettbaserte programvaren.

¥ Bergen Teknologioverforing AS, et selskap eid av Universitetet i Bergen, Helse Bergen og
Havforskningsinstituttet, med mal “We help researchers commercialise their research results to ensure that
knowledge and inventions benefit individuals, society and industry” (Bergen Teknologioverfering AS, 2011)
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“Forste som ble ansatt, giennom AIESEC, flyttet nylig tilbake til Kina, men fortsatt 100 %
ansatt og jobber fra hjemmekontor i Beijing. [... | han som er teknisk ansvarlig, han ble

funnet gjennom nettverk. Han kjenner griinderen” — Respondent (Case 4)

Bedriften sekte etter kompetanse ved hjelp av AIESEC’. Herfra fikk selskapet to
programmerere, en fra Kina og en fra Egypt, som begge ble ansatt i selskapet. Videre har
selskapet en teknisk ansvarlig som er norsk, og som ble rekruttert gjennom griinderen sitt

personlige nettverk. Ogsé han er fast ansatt i selskapet.

BTO fikk ansvaret for & finne en ny daglig leder av selskapet, og brukte da et
rekrutteringsbyra. Her fikk de tak i en kandidat som hadde internasjonal erfaring fra & ha
startet sitt eget IT-selskap i utlandet. Dette medferte en hoy rekrutteringskostnad,
respondenten selv mener belopet var rundt 100.000 NOK.

4.4.5 Forretningsutvikling

Griinderen har behov for kompetanse innen administrasjon og organisasjonsbygging, samt
forretningsutvikling. Hun finner denne kompetansen gjennom sitt neftverk pa universitetet, og

tilknytter seg kompetansen ved hjelp av eierskap.

“BTO er i kontakt med universitetet, og da nettverk, og vi holder jo oye med
universitetet, sd hun kom i prat med BTO og de likte ideen hennes. Det var opp til henne d
engasjere, slik de gjor det gar de inn 50 % hver uten d investere. Men BTO putter inn
masse tid og ogsd penger for den saks skyld, for a skape en kommersiell drift. Hvem som
kontaktet hvem vet jeg ikke, men det ble initiert av griinderen som engasjerte BTO.”

— Respondent (Case 4)

4.4.6 Salg og markedsfering

En god selger er vanskelig d fa fatt i. Vi md snakke med rekrutteringskontorene, men for
oppstartsbedrifter er det vanskelig [...] Som oppstartbedrift sd er det en stor kostnad.
Dermed sa vil en jo naturligvis prave nettverk forst, sa hvis vi klarer det, og viss vi ikke

klarer det sd far vi snakke med bemanningsbyrder. — Respondent (Case 4)

? AIESEC er en internasjonal studentorganisasjon som blant annet fasiliterer internship for studenter pa tvers av
landegrenser.
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Respondenten mener at bedriften pé tidspunktet intervjuet ble gjennomfort hadde serlig
behov for kompetanse innen salg og markedsforing, samt videre produktutvikling. For & fa til
dette planlegger han 4 ta kontakt med rekrutteringskontorer. Han sier at dette er vanskelig for
en oppstartbedrift, grunnet begrensede ressurser. Derfor vil de forst forseke & finne frem til

kandidater gjennom sine personlige og profesjonelle nettverk.

4.4.7 Hvordan bedriften gir frem for & beholde kompetanse

“Alle er involvert fra begynnelsen av, de vi har nd, ikke han siste AIESEC fyren
selvfolgelig, og vi har jo eierandeler og den slags i selskapet. lkke sa mye som investor og

grunder selvfolgelig.” — Respondent (Case 4)

Bedriften bruker eierandeler 1 selskapet for & motivere nekkelpersonalet. Av de som er ansatt,

er det daglig leder, griinderen og utviklingssjefen som har aksjer.

“Han liker produktet, og det ligger i kortene at vi skal starte opp et datterselskap i kina,
og da vil han selvfolgelig fa eierskap i det. Det passer selvfolgelig bra, fordi det er en
risiko d ha ham der borte, tilfelle for at det ikke fungerer, sant, av diverse drsaker, og da
er det greit at det avsluttes. Men fungerer forelopig bra og han er motivert og.”

— Respondent (Case 4)

Videre har de en kinesisk ansatt som jobber fra hjemmekontor 1 Beijing. Han er lovet en storre
aksjepost ndr selskapet far etablert et planlagt datterselskap 1 Kina. Respondenten tror ogsé at
det er risikabelt & ha ham jobbende i Kina, blant annet ettersom han kan ta idéen og starte for

seg selv.
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Tabell 4 Oppsummering case 4

_Form f9r Rekrutterings- Motivasjon Erfaring Kommentar
tilknytning kanal
Produktutvikling
Grunder gjgr selv Initiativtaker Eierandel Positiv Grunder. e ekspert pa sitt fagfelt.
Vanskelig a erstatte henne.
Fast ansatt (1 stk.) Sosialt nettverk Lgnn o9 Positiv Teknisk ansvarlig, norsk.
eierandel
Profesjonelt . Programmerere rekruttert gjennom
Fast ansatt (2 stk.) nettverk Lgnn Positiv AIESEC.
Forretningsutvikling
. BTO har gitt god stgtte, og
Medeier Profesjonelt Eierandel Positiv rekrutterte blant annet daglig
nettverk
leder.
Forretningsdrift
Respondenten selv, og han mener
Fast ansatt Rekrutteringsbyra Lgnn Positiv ansettelosen var et godt valg med
Eierandel tanke pa hans egen bakgrunn.
Kostbart med headhunter!
Salg og markedsforing
stillinasannonser Vanskelig & fa tak i god selger, og
Usikkert, fast ansatt rekrut?terin b rél Provisjons- Vanskeli de har ikke kommer godt i gang
eller innleid. 9sby basert lgnn 9 med prosessen. Ikke opptatt av

eller nettverk

tilknytningsform.

4.5 Analyse av case #5

4.5.1 Bedriftens bakgrunn og kontekst

Bransje: Programmeringstjenester.

Respondenten er en mann i 40-arene, som er griinder og daglig leder i bedriften. Bedriften

utvikler en programvare som forbedrer bruken av et spesifikt medisinsk apparat, og markedet

vil vaere medisinske institusjoner pd verdensbasis.

Om bedriftens legitimitet sier respondenten: “Der er det innenfor det faglige sd er vi jo pd

innsiden av toppene innenfor hele Europa. Og det er stor entusiasme i hele miljoet for dette

prosjektet her na. Sa legitimiteten for dette prosjektet foler jeg ikke kunne veert mye bedre.’

’

Vurdert ut 1 fra utsagnet over er bedriften i en god posisjon med tanke péd opparbeidet

legitimitet, bdde som arbeidsgiver og ogsa leverander av et produkt. I tillegg har griinderen

utviklet en tidligere versjon av produktet som har blitt testet og anerkjent i praksis.
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|Produkiiddé

|Grinderharet
Medeier |Hyrer konsulent
|produktsomhan NMed erienss e Hyrerinn en IT-konsulent for &
fnsker a i BTO startet han |komplementere bedriﬁens
|kommersialisere. bedriften. 'samlede programmerings-
ferdigheter

Behovfor volum
Bedriften harbehov
for & fé& solgt
produktet, for&
unngd at de trengen
ny kapital.

—Q 9

STEG 1 3

|Midler fralnnomed
|Far midler fra
[Innomed tilet
|forprosjekt for & se p&
|mulighetene.

|Lanseringsklar

|Ny partner

|Finneren personi sitt
|nettv erksomkan

| bidra med produkt-
|utviking.

|ansatt.

Figur 6 Tidslinje for casebedrift 5

4.5.2 Kritisk kompetanse

|Produktet ncermer
|seg tid for lansering.
|Knyttertilseg innleit
|IT-konsulent som fast

o

57

“Det som er viktig i et sant prosjekt som dette er kombinasjonen av den medisinske

kompetansen og den teknologiske kompetansen. Og det som jeg tror er en litt som

kjernefaktor til om et sdnt prosjekt lykkes ogsa er at man har en del av den kompetansen i

samme personer og sann.”” — Respondent (Case 5)

Respondenten identifiserer kritisk kompetanse som medisinsk kompetanse og teknologisk

kompetanse, og da helst kombinert i samme person. Videre identifiserte respondenten

forretningsutvikling, som helt avgjerende kompetanse for at prosjektet skulle la seg

gjennomfore. De har ogséa behov for profesjonell kompetanse innen programmering for a

utvikle selve produktet som skal kommersialiseres.
4.5.3 Produktutvikling

4.5.3.1 Medisinsk og teknologisk kompetanse

Griinderen har forsket pa en medisinsk-relatert forbedring som han kunne utvikle et

softwareprogram av. Personen selv satt pa betydelig kompetanse innen fagfeltet, og han hadde

ogsd nok programmeringsferdigheter og teknologisk innsikt til & programmere forste utgave

av programmet selv.

“Det tror jeg er en viktig faktor for a fa suksess, det som kan veere problemet i mange

medisinske miljoer er at medisinerne har for lite teknologisk kunnskap til a vite det som er

teknologisk mulig. Og teknologene har for lite medisinsk kunnskap til d fa dette til a gli i

en daglig praksis.” — Respondent (Case 5)
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Respondenten fremhevet at en av deres styrker var at han selv bade satt pa kompetanse innen
teknologi og programmering, og pa det medisinske fagfeltet. I tillegg har han ogsé tilknyttet

en person som sitter pé tilsvarende kompetanse som ham selv, bade medisinsk og teknologisk.

“Slik som {partnerl} og jeg er tilknyttet via eierandel og insentiver via eierandel i

selskapet.” — Respondent (Case 5)

Denne personen ble da tilknyttet via eierandeler, pa samme mate som griinderen. Han ble
rekruttert gjennom griinderen sitt personlige nettverk, der vedkommende var en kollega;

“Han kom som assistentlege her og var flink og interessert.”

De har begge jobbet en del for bedriften uten & ta ut lenn. De har istedenfor kostnadsfort
timene sine og gjort dem om til konvertible 1an, slik at de da kan 4 betalt ut belepene en gang

i fremtiden nar selskapet far likvide midler.

4.5.3.2 Programmering

“Det som var viktig for d fd dette over i et profesjonelt nivd var d fa med profesjonelle

teknologer og programmerere ogsd. “ — Respondent (Case 5)

Respondenten s et behov for 4 tilknytte en profesjonell programmerer til bedriften. I forste
omgang valgte bedriften & benytte seg av en innleid konsulent fra et konsulentfirma i IT-

bransjen.

“Han profesjonelle programmereren som til nd har veert pa konsulentbasis via
{Konsulentselskap} men som vi nd i disse dager ansetter ogsa. Fra i sommer er han

ansatt og fdr nd i disse dager eierandel ogsd.” — Respondent (Case 5)

Personen var forst tilknyttet som innleid arbeidskraft, men bedriften bestemte at det var best &
tilby ham fast ansettelse. 1 tillegg valgte de & gi ham eierandeler 1 bedriften. Han blir

bedriftens forste formelt ansatte.

4.5.4 Forretningsutvikling

“Det er jo en lov som kom for en del ar siden som sier at alle ideer som helt eller delvis
blir produsert innenfor universitetssykehus og sykehusmiljoene har arbeidsgiver ogsd
rettigheter i forhold til kommersialisering av disse. Da er det opprettet BTO, som skal

ivareta oss og arbeidsgivers rettigheter.” — Respondent (Case 5)
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BTO'" ble tatt opp av respondenten som svar til et spersmal pa hvordan de hadde gétt frem i
forholdt til kompetanse angaende forretningsutvikling. BTO har stilt med egen
forretningsutvikler for selskapet, samt hatt en jurist tilgjengelig. Respondenten er sveert
forneyd med samarbeidet med BTO og uttaler at: “... de har veert fantastisk bra og nytting for
oss. De har veert en forutsetning for at vi har kunnet gjort dette.” BTO er tilknyttet bedriften
med en stor eierandel, og er da sterste aksjoner, pa vegne av Helse-Vest som er arbeidsgiver

til griinderen og som da ogsé har rettigheter i forhold til hans forskning.

De har ogsé tilknyttet seg en person som har bred ekonomisk erfaring, og som er forsker ved
NHH''. Vedkommende har erfaring fra flere styreverv i helsesektoren og han er tilknyttet

6

bedriften som et styremedlem. Respondenten sier at erfaringen har vert positiv: “... han har

veert fantastisk.”

4.5.5 Hvordan bedriften gir frem for & beholde kompetanse

Bedriften har tilknyttet seg det meste av kompetansen via eierandeler; forretningsutvikling,
medisinsk faglig, programmering og teknologisk kompetanse. En utfordring ved & ha all
kompetanse knyttet opp til eierandeler, er at selskapet har en risiko 1 forhold til om hvorvidt
det gar bra med selskapet. Blant annet advarer Graham et al. (2002) om at det er en risiko
tilknyttet eierskap som belenningsform fordi personene som er knyttet til en slik
belenningsform vil miste insentivene dersom bedriftens verdi gar ned, eller dersom bedriften

har darlige fremtidsutsikter. Respondenten har ogsa et tilsvarende syn pé saken:

“Det er det vi ser pd som den storste faren at vi ikke kommer fort nok i havn med
utviklingen. Og dermed md ha mer kapital eksternt og som gjor at insitamentet for de som
skal gjore jobben blir for liten. Det er den storste jobben med a fa det helt ut.”

— Respondent (Case 5)

Dersom bedriften ma hente inn mer kapital for a overleve, vil de nedvendigvis gjennomfere
en emisjon. Dette forer da til at de gvrige personene som er knyttet til via eiendeler vil fa

utvannet aksjenes verdi, som igjen vil redusere insentiveffekten av eierskap.

' Bergen Teknologioverforing AS
" Norges Handelshoyskole
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Tabell 5 Oppsummering case 5

_Form f(_)r Rekrutterings- Motivasjon Erfaring Kommentar
tilknytning kanal
Produktutvikling
Grinder gjar selv Initiativtaker Eierandel Positiv
Partner p& eiersiden Profesjonelt Eierandel Positiv
nettverk
Programmering
Grinder gjar selv Initiativtaker Eierandel Positiv
Partner p& eiersiden Profesjonelt Eierandel Positiv
nettverk
Lgnnes av IT- Positivt med innleid konsulent, og
. 5 selskap. Vil bli . erfaringen med ham gjgr at de
Innleid konsulent IT-selskap ansatt m/ Positiv gnsker 8 ansette ham og tilby ham
eierandel. eierandeler.
Forretningsutvikling
Profesionelt Sveert positiv til BTO, og deres
Medeier J Eierandel Positiv innsats for forretningsutvikling og

nettverk

annen stgtte.

4.6 Analyse av case #6

4.6.1 Bedriftens bakgrunn og kontekst

Bransje: Reiseliv

“Bakgrunnen var at jeg jobbet i reiselivsbransjen og har egentlig jobbet med turproduksjon

fra dag én, fra jeg var ferdig med studiene. Jobbet for et firma som spesialiserte seg pd

skreddersydde reiser, og var rett og slett da bare kommet til et punkt der jeg enten matte finne

meg en ny jobb, eller starte for meg selv.” — Respondent (Case 6)

Sitatene 1 denne analysen er hentet fra et dybdeintervju med griinderen av bedriften. Hun er en

kvinne i 30-arene, og er daglig leder med aksjemajoritet i bedriften.

Vedrerende legitimitet forteller respondenten at dette var svert viktig for bedriften, ettersom

de var avhengig av & fa innpass 1 et eksklusivt reisenettverk i USA.

Dette reisenettverket inviterer deg til d soke og for at du skal bli vurdert som et nytt

medlem ma du ha veert i drift i tre dar. Og jeg tok kontakt med dette nettverket etter 3 uker

i drift. Og stilte opp pd kontoret der i USA og fordelen min var at jeg hadde jobbet med

en god del av agentene i det nettverket i min tidligere jobb. Og det endte opp med at de

valgte d invitere oss til d soke medlemskap, og vi ble mot alle odds tatt opp som medlem

etter 5 maneder i drift. — Respondent (Case 6)
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Hun forteller altsé at i kraft av hennes egen erfaring innen bransjen, og at hun var kjent blant
en del av agentene i nettverket, s fikk hennes bedrift tilstrekkelig med legitimitet til & bli

medlem pé tross av at bedriften selv kun hadde vert i drift i noen méneder.

|Forretningsidé
|Gronderhar

! > L Oppstart bedrift Innleid markedsferer Emisjon

jobbetibransieni ngﬁﬁen startes, og Bedriften hyrer inn en Bedriften trenger

lengre tid, og profilen blir lansert personi USAmed et rikt mer kapital til &

{@nsker d starte for p&web. kontaktnettibransjen. holde v eksten oppe,

|segselv. Kostbart med effektiv t. Inv estor garinn med
mer kapital.

e g e

—Q © o 9 o 9 . —

STEG 1 3 55 5
| Investor | Godt vekst
i N |Bedriften opplev er
| ﬁg nzoe?;(]kkgﬂg ktsom |Markedsfaring |god v ekst, men
|gnsker &inv estere i | CtmelEtlsrpeien) |grunder gnsker &
|henne, dersomhun |emiaiiends |finne én som kan
v elger'é: starte for seg |markedsferings- |assistere, og av laste
Iselv [fumnneiUSA. |henne. Vanskelig.

Figur 7 Tidslinje for casebedrift 6

4.6.2 Kritisk kompetanse

“Utenom den kompetansen som jeg sitter med som gar pd det med turproduksjon,
markedsforing og salg, sd trengte jeg noen som har erfaring i forretningslivet som hadde
erfaring med det organisatoriske. Det vil si sant styre, alle aktiviteter i forbindelse med

dette her. Og jeg trengte ogsd noen som kunne hjelpe meg med det administrative.’

— Respondent (Case 6)

Ut i fra intervjuet har jeg identifisert folgende kritiske behov for kompetanse: turproduksjon,
markedsforing og salg, forretningsutvikling og forretningsdrift. Selve tjenesten bedriften
leverer krever utstrakt kunnskap om aktuelle turmal, i dette tilfellet Norge, og severdigheter i
Norge. Markedsfering og salg er kritisk fra dag én for & vaere i stand til 4 hente inn kunder,
samt bygge rennommé. Respondenten sier blant annet at “Vi satset veldig hardt pd a komme

raskt ut og bli kjent det forste aret vi var i drift.”

4.6.3 Forretningsdrift og forretningsutvikling

“For min styrke ligger jo pa det a produsere turene, men det skortet nok heller litt pd det
forretningsmessige og okonomiske. Og det var jeg veldig dpen med at jeg trengte hjelp og

kompetanse der.” — Respondent (Case 6)
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Griinderen sitter ikke pa erfaring fra forretningsdrift, og hadde behov for & hente inn slik
kompetanse. Hun har pr. i dag ansatt en kvinne fast i en 50 % stilling som tar seg av

bilagsfering, papirarbeid og evrige administrasjonsoppgaver.

“Da var jo jeg sd heldig at opp igjennom mange dr i reiselivsbransjen sa har jeg
opparbeidet meg et nettverk. Jeg tok med meg min gamle kollega sd hun jobber med det

administrative” — Respondent (Case 6)

Hun fant denne personen i sitt personlige nettverk, og fortalte at de kjente hverandres styrker 1
fra en tidligere jobb: “Vi hadde erfart det at min styrke var det a skape turene. Mens hennes
styrke ld i det rent administrative. Sa da fordelte vi arbeidsoppgaven oss i mellom. Og det

fungerer veldig fint i dag.”

Videre har hun tilknyttet en styreleder, som har omfattende erfaring fra reiselivsbransjen, og

ogsa som har sagt han ikke behever kompensasjon for jobben han har gjort 1 styret.

“Ja det har veert fantastisk. Det var en utfordring d finne en styreleder. [...] Sd jeg leitet
litt i mitt nettverk og da tanken falt pa han sd var det helt selvfolgelig at det mdtte bli han.
Fordi det er en person jeg har jobbet for i mange ar som guide. Og han er en veldig
noktern, fornuftig, smart, rettferdig person og det har jeg jo opplevd i jobben min. Og han
takket heldigvis ja til a bli styreleder. Han har vist seg d veere en enorm ressurs for

bedriften.” — Respondent (Case 6)

Til sist har griinderen tilknyttet seg en forretningsmann pa eiersiden. Han har
forretningsmessig erfaring, og investerer ogsa i bedriften. Han er sdledes bade en

ressursperson kompetansemessig 1 tillegg til at han bidrar med kapital.

4.6.4 Tjenesteproduksjon (Turproduksjon)
“ [Jeg] har egentlig jobbet med turproduksjon fra dag én, fra jeg var ferdig med studiene.”

Griinderen selv sitter pé all kompetansen bedriften har pé turproduksjon, med utdannelse fra
Frankrike og med diplom i turproduksjon. Hun har ogsa jobbet med turproduksjon i over 15

ar, og har opparbeidet seg vesentlig erfaring.

“Jeg foler at vi er kommet til et punkt der vi ma vurdere d oke kapasiteten, altsd
arbeidskapasiteten i firmaet. Det faller veldig mye pd meg som daglig leder. Og jeg er jo

da den eneste som faktisk produserer turer.” — Respondent (Case 6)
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Griinderen forteller at bedriften er kommet til det punktet hvor de trenger flere til & fylle
hennes posisjon, men sier videre at dette er en stor utfordring. Fordi det er hun selv som i stor
grad er produktet, ettersom hun skreddersyr personlige opplevelser basert pa sin kunnskap og

erfaring hun har opparbeidet seg giennom mange éar.

“Det jeg har tenkt er at jeg forst og fremst vil prove d finne den personen gjennom
nettverket som jeg har. Bare d se pd referanser, anbefalinger av kollegaer og bekjente
innen bransjen. Jeg foler at det vil gi meg, ja, de beste premissene for d finne den riktige
personen. Hvis jeg skal lyse ut en stillingsannonse og ga gjennom en intervjurunde, foler
jeg det blir som d stikke fingen i luften og fole hvilken retning vinden gar. For du vet aldri
hvordan personen fungerer for du er i jobbsituasjonen. Og da foler jeg det tryggere d
stole pd folk som jeg vet er dyktige innen bransjen, og hore pa deres anbefalinger. Sd det

blir nad den veien jeg kommer til d ga. Prove d lete litt internt.” — Respondent (Case 6)

Griinderen gnsker & finne personen gjennom sitt personlige eller profesjonelle nettverk. Hun
mener at en ordinar ansettelsesprosess med stillingsannonser og intervjuer ikke er fornuftig,
fordi hun ikke har tro pé at hun da far rett person. Jeg tolker svaret dithen at det er viktig for
henne at hun finner personen gjennom referanser hun stoler pa, og at da /ik bakgrunn er helt
sentrale kriterier for ansettelse. Nér det gjelder tilknytningsform for denne personen er hun
bade dpen for ansettelse eller at en person kommer inn som partner pa eiersiden og da

investerer 1 selskapet.

4.6.5 Markedsforing og salg
“...vi har ogsad i 2010 ansatt en salgsrepresentant i USA. Fordelen med denne
salgsrepresentanten var jo pd den tiden at hun hadde et veldig stort nettverk i USA som vi
onsket d komme inn i, veldig raskt. Sda hun dapnet veldig mange dorer for oss. Nar er ikke
hun ansatt hos oss i dag. Men vi har fremdeles veldig tett kontakt. Og vi har avtalt at hun
skal jobbe for oss pd konsulentbasis. Sa hun er fremdeles en ressurs for firmaet.”

— Respondent (Case 6)

Bedriften tilknyttet seg en person med god erfaring innen salg og markedsfering for reiseliv.
Denne personen ble innleid som en konsulent med en fast kompensasjon i maneden, og

fakturerte bedriften fra sitt eget firma som var basert 1 USA.

“Jeg traff henne gjennom en agent som jeg har jobbet med tidligere gjennom en tidligere

jobb.” — Respondent (Case 6)
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Griinderen benyttet seg av sitt profesjonelle nettverk som hun hadde opparbeidet seg i lopet av

sine ar i bransjen, og fikk da via en kontakt anbefalt denne personen.

“Vi traff hverandre bare noen uker etter at jeg hadde startet dette firmaet. Og da var det
full klaff jeg folte at hun passet veldig godt med profilen til firmaet. Kvinne i midten av
30-drene akkurat slik som jeg. Energisk, utadvendt. Jeg folte at hun kunne representere
firmaet mitt pd en veldig god mate. Hvis jeg ikke skulle reise selv og representere firmaet

selv i USA folte jeg at hun var en veldig god erstatter.” — Respondent (Case 6)

Kandidaten var en person som var /ik griinder, og de fikk god kontakt med hverandre.
Respondenten presiserte at det var viktig at de fikk sapass umiddelbart god kjemi, og at det

gav henne tillitt.

“For meg var det viktig d kunne teste henne ut for vi gikk inn pd noe permanent. Sa fra
dag én sa jeg at ‘jeg onsket d prove dine tjenester i sd og sd lang tid, sd det er den avtalen

vi gar inn pa’” — Respondent (Case 6)

Griinderen fortalte at hun ikke ensket & binde seg opp 1 en avtale med denne personen, men at
hun forst ensket & prove henne, og at man i denne perioden kunne si opp avtalen dersom

samarbeidet ikke fungerte.

Griinderen sitter igjen med et positivt inntrykk av hvordan de har gétt frem for a tilknytte seg

salg og markedsforingskompetanse, men sier ogsa at det har vert svaert kostbart.

“Ja det har fungert veldig bra, men det kostet litt, for det er jo klart at et lite selskap i
oppstartsfasen. Vi satset veldig hardt pa a komme raskt ut og bli kjent det forste dret vi
var i drift. Det har veert veldig positivt og det har vi klart. Men det kostet ogsd penger sd i
dr har vi bare matte sette full stopp. Sa nd er det et sporsmdl om d tjene penger og om d

overleve.” — Respondent (Case 6)

4.6.6 Hvordan bedriften gir fram for & beholde kompetanse

“Jeg tror vi alle er sveert motivert for a fortsette videre. Vi har jo opplevd en, et veldig
godt oppstartsar og sa veldig stor vekst fra 2010 til 2011. Slik at, og ikke minst den
anerkjennelsen vi har fdtt bade i Norge og i utlandet. Sa vi synes alle det er veldig
spennende og bare det at vi nd skal skyte inn ny kapital og at den andre medeieren er
villig til a spytte i mer penger er jo ogsa et veldig godt tegn. Sa ja det har ikke kommet

noen signaler pa at noen ikke har lyst a veere med videre.” — Respondent (Case 6)
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Griinderen sitter med den formening at kjerneteamet pa fire personer, som bestar av en

medeier, en styreleder og en fast ansatt i tillegg til griinderen, vil forbli i sine posisjoner fordi

selskapet opplever vekst og annerkjennelse. Likevel ser hun et potensiale for at personen som

jobber med det administrative, og som er fast ansatt, kan komme til & forsvinne: “Vi sd ogsd

det at okonomien i selskapet ikke tillot oss d ansette henne i hoyere stilling. Jeg er smertelig

klar over at det er en mulighet for at hun finner seg en 100 % stilling et sted og slutter.”

Den innleide salgsrepresentanten fra USA er fortsatt tett knyttet til selskapet selv om hun for

tiden ikke har oppdrag hos dem, og griinderen mener at samarbeidet vil fortsette pa salg og

markedsforing nér bedriftens ekonomi tillater det.

Tabell 6 Oppsummering case 6

_Form fc:')r Rekrutterings- Motivasjon Erfaring Kommentar
tilknytning kanal
Tjenesteproduksjon
Griinder gjgr selv Initiativtaker Eierandel Positiv Mye & gjgre, vanskelig & finne hjelp.
Forretningsdrift
; . o . Mye & gjore, tar fokus fra
Grunder gjgr selv Initiativtaker Eierandel Ngytral kiernevirksomheten.
Samarbeidet har fungert godt, men
Fast ansatt Sosialt nettverk | Lgnn Positiv grun(_jer frykter den ansatte kan
forsvinne ettersom hun bare er
ansatt i en 50 % stilling.
Forretningsutvikling
Styreposisjon Sosialt nettverk | Uvisst Positiv Svaert positiv til styrele(.jer, Jobbeor
uten vederlag, og har gitt gode rad.
Medeier o Sosialt nettverk | Eierandel Positiv Ros_ltlv t||_|nvestor med bade kapital
Styreposisjon tilgjengelig og kompetanse.
Markedsforing og salg
Griinder gjgr selv Initiativtaker Eierandel Positiv Mye & gjgre, vanskelig & finne hjelp.
Innleid konsulent Profesjonelt ®k0n0m|sk_ Positiv _Svaert kpstbart, men god
nettverk kompensasjon investering.
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5 Komparativ analyse

5.1 Identifisering av hva oppstartsbedriftene ansa som kritisk kompetanse

Kritisk kompetanse Case
Produktutvikling 1,2,3,4,5,6
Forretningsdrift 1,2,3,4,6
Forretningsutvikling 3,4,5,6
Salg og markedsfering 2,4,6
Bransjekompetanse 2,3

Tabell 7 Oversikt over kritisk kompetanse

Tabell 7 gir en oversikt over hvilken kompetanse som ble identifisert som kritisk kompetanse

hos casebedriftene. Produktutvikling er felles for alle bedriftene og forretningsdrift er felles

for 5 av 6 casebedrifter. Forretningsutvikling, det vil si oppbygging av organisasjon,

strategivalg og ledelse, er kritisk for fire av casebedriftene. Tre av casebedriftene identifiserte

salg og markedsfering som kritisk, mens kun to

bedriften.

5.2 Valg knyttet til type kompetanse

mente bransjekompetanse var kritisk for

Videre 1 analysen vil jeg ta for meg hvert av kompetanseomrade for seg selv, og sammenligne

hvilke losninger bedriftene har valgt, samt hvordan deres erfaring med valgene har vert.

5.2.1 Forretningsdrift

Med forretningsdrift s& inngér den daglige drift av bedriften. Bilagsforing,

personalhdndtering, rekruttering av kompetanse

Tabell 8 Oppsummering av valg knyttet til forretningsdrift

og annet administrativt arbeid.

Tilknytningsform Motivasjon Kanal
Case 1 Grinder gjgr selv Eierandel Initiativtaker
Grinder gjgr selv Eierandel Sosialt nettverk
Case 2
Innleid arbeidskraft Lagnn Sosialt nettverk
Grinder gjgr selv Eierandel Initiativtaker
Case 3 Fast ansatt Lonn Sosialt nettverk
Fast ansatt (CFO) Lgnn Rekrutteringsbyra
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Case 4 Fast ansatt Lann Rekrutteringsbyrd
Eierandel
Case 6 Grinder gjgr selv Eierandel Initiativtaker

Oppgaver knyttet til forretningsdrift blir utfert av bedriftens daglige leder. Griinder er daglig
leder i samtlige bedrifter med unntak av casebedrift 4 hvor den daglige lederen ble hentet inn

eksternt, slik at griinderen kunne fortsette a fokusere pa det faglige.

I case 3 og 6, hvor griinderen er daglig leder, nevner begge to at det blir mye a gjore, og at
begge onsker avlastning pa arbeidsoppgavene. Det har de ogsa til en viss grad fatt til, der de
har ansatt en person fra deres eget sosiale nettverk som de oppfatter at har lik bakgrunn og
verdier som dem selv. Forskning har vist at dette er vanlig praksis i oppstartsbedrifter, der det
spesielt 1 forste fase er viktig med lik bakgrunn og ‘god kjemi’ (Leung, Zhang, Wong, & Foo,
20006).

5.2.2 Produktutvikling
Samtlige av casebedriftene har behov knyttet til produktutvikling. Med produktutvikling
menes alle aspekter av utviklingen, enten det er design, programmering eller utvikling av

tjenestetilbud.

Tabell 9 Oppsummering av valg knyttet til produktutvikling

Tilknytningsform Motivasjon Kanal
Griinderteam gjgr selv Eierandel Initiativtaker
Case 1 Fast ansatt Lenn Profesjonelt nettverk
Fast / innleid Lenn Kompetanseklynge
Grinder gjgr selv Eierandel Sosialt nettverk
Case 2
Innleid arbeidskraft Lenn Sosialt nettverk
Case 3 Innleid arbeidskraft @konomisk vederlag Profesjonelt nettverk
Griinder gjgr selv Lgnn Rekrutteringsbyrd
Eierandel
Case 4
Fast ansatt Lgnn, Eierandeler Profesjonelt nettverk
Grinder gjgr selv Eierandel Initiativtaker
Case 5 Partner p8 eiersiden Eierandel Personlig nettverk
Innleid konsulent Lonn Profesjonelt nettverk
Case 6 Grinder gjgr selv Eierandel Initiativtaker
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I alle casebedriftene er griinderen involvert i denne jobben, noe som ogsa er naturlig ettersom
det er griinderen selv som ofte har utviklet forretningsidéen. Ofte krever produktutviklingen
flere former for kompetanse, knyttet til eksempelvis design og funksjonalitet, eller

programmering av selve produktet.

I case 3 og 4 sitter ikke griinderen selv pa all nedvendig kunnskap 1 produktutviklingen, men
har valgt a delegere bort jobben knyttet til deler av utviklingen. I case 2 valgte initiativtakeren
a danne et griinderteam for & inneha kompetanse til alle aspekter ved produktutviklingen. Vi
ser ogsa en variant i case 5, der griinderen programmerer selv, men i tillegg har tilknyttet seg
en partner som kan avlaste ham. Deretter hyret han inn en profesjonell programmerer for og

komplementere de to.

I case 6 sitter griinderen pé all kompetanse knyttet til produktutvikling, noe som ogsa er
arsaken til at bedriften ble startet. Hun forteller at det er en utfordring ettersom det er
vanskelig 4 tilknytte seg en person som kan avlaste henne, noe som igjen er med pa 4 hemme

vekst.

5.2.3 Forretningsutvikling

Forretningsutvikling gjelder hvilke strategiske valg bedriften skal ta, blant annet med tanke pé

organisering og rekrutteringsstrategier.

Tabell 10 Oppsummering av valg knyttet til forretningsutvikling

Tilknytningsform Motivasjon Kanal
Case 3 Styreposisjon Uvisst Personlig nettverk
Case 4 Medeier Eierandel Nettverk
Case 5 Medeier Eierandel Nettverk
Styreposisjon Eierandel Personlig nettverk
Case 6
Investor og styreposisjon Eierandel Personlig nettverk

Forretningsutvikling er identifisert som kritisk kompetanse av 4 casebedrifter. En fellesnevner
er at bedriftene oppgir alternativ form for tilknytning, for & skaffe denne kompetansen. Case 4
og 5 har inngétt samarbeid med en organisasjon som spesialiserer seg pa forretningsutvikling
for & bringe forskningsproduktet til markedet. Begge respondenter er svert positiv til den

statten de har fatt hos denne organisasjonen, men papeker at de mé gi fra seg en hay eierandel
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1 bytte mot innsatsen de investerer i selskapet. “... de har veert fantastisk bra og nytting for

oss. De har veert en forutsetning for at vi har kunnet gjort dette.” — Respondent (Case 5)

Case 3 og 6 har begge rekruttert et styremedlem som er kompetent innen forretningsutvikling,
og de brukte begge sitt sosiale nettverk for & rekruttere denne personen. I case 6 ensker ikke
styremedlemmet kompensasjon for jobben han gjer, og respondenten er svart fornayd med
hva han har tilfert bedriften hennes. I case 3 har jeg ikke fitt oppgitt informasjon om hvorvidt
styremedlemmet er blitt betalt, men ogsa her utrykker respondenten seg positivt: “... han
sitter i styret og er radgiver. Han sitter her pa bygget, sd vi er tette i dag.” — Respondent

(Case 3)

5.2.4 Salg og markedsforing

Salg og markedsfering er knyttet til aktiviteter som promoterer eller selger bedriftens produkt.

Tabell 11 Oppsummering av valg knyttet til salg og markedsforing

Tilknytningsform Motivasjon Kanal

Innleid konsulent Eierandel Profesjonelt nettverk
Case 2

Ansatt / Innleid (Usikkert) Resultatbasert Ignn Stillingsutlysning
Case 4 Ansatt / Innleid (Usikkert) Eierandel Nettverk

Grinder gjgr selv Eierandel Initiativtaker
Case 6

Innleid arbeidskraft Lenn Profesjonelt nettverk

En fellesnevner for innhenting av kompetanse til salg og markedsfering er bruk av innleid
arbeidskraft. Samtlige av casebedriftene som identifiserte dette som kritisk for bedriften har
benyttet seg av, eller vurderer 4 benytte seg av innleid arbeidskraft. Der case 2 og 4 ikke er
sikker pd hvilken form for tilknytning de kommer til & ende opp med, ensker begge bruk av
resultatbasert lenn. Da reduserer de risiko knyttet opp mot ansettelsen, og felgelig ogsa
okonomisk risiko knyttet til fast ansettelse. I et slikt scenario fremstar tilknytningsform som

uviktig for begge respondentene, ettersom det er belonningsformen som vil styre risiko.

I case 6 velger griinderen & gjore en del av markedsforingen selv, mens hun har tilknyttet seg
en person gjennom sitt profesjonelle nettverk for & avlaste henne, samt fungere som en
derapner i USA-markedet. Hun pépeker da at selv om det har vert sveert viktig for bedriften

med denne personen, har det ogsd vert svart kostbart a leie henne inn. Fordelen for griinderen
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har da veart at personen har vert leid inn, slik at hun kunne avslutte forholdet nar behovet ikke

var tilstede i like stor grad lenger.

5.2.5 Bransjekompetanse

Tabell 12 Oppsummering av valg knyttet til bransjekompetanse

Tilknytningsform

Motivasjon

Kanal

Styreposisjon (2 stk.)

Lgnnet verv

Profesjonelt nettverk

Case 2
Investor

Eierandeler

Profesjonelt nettverk

Fast ansatt

Lgnn

Usikkert

Case 3
Styreposisjon

Lgnnet verv

Profesjonelt nettverk

Casebedrift 2 har behov for bransjekompetanse, og har tilknyttet seg én investor samt én

person som har fatt et styreverv i bedriften. Begge sitter pa betydelig bransjekompetanse.

I case 3 gikk griinderen inn i markedet uten bransjekompetanse. Hun forstod tidlig at det var

kritisk for bedriften & f& en fot innenfor bransjen, og da tilknytte seg noen personer som kjente

bransjen godt. Hun har tilknyttet seg to personer, forst én person som ble fast ansatt i

bedriften som CTO'?, og deretter en annen person med betydelig tyngde i bransjen, som fikk

en styreposisjon 1 bedriften.

"2 Chief Technology Officer
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5.3 Kanaler for sok etter kompetanse
I analysen har jeg identifisert tre kanaler for sgk etter kompetanse; stillingsutlysning 1 medier,

sok 1 nettverk og bruk av rekrutteringsbyra.

5.3.1 Stillingsutlysning i medier

Stillingsutlysninger 1 medier som aviser, pa nett og 1 bransjemagasiner er lite brukt av
casebedriftene. Casebedrift 2 planlegger & benytte seg av stillingsutlysninger i
bransjemagasiner for 4 innhente salgskompetanse, og i casebedrift 4 vurderes det ogsa som en
mate a fa tak 1 selgere pa. Bortsett fra dette nevnte ingen av respondentene at de har erfaring

med stillingsutlysninger som rekrutteringsmetode.

“Hvis jeg skal lyse ut en stillingsannonse og gd gjennom en intervjurunde, foler jeg det
blir som d stikke fingen i lufte og fole hvilken retning vinden gar. For du vet aldri
hvordan personen fungerer for du er i jobbsituasjonen. Og da foler jeg det tryggere d
stole pd folk som jeg vet er dyktige innen bransjen, og hore pa deres anbefalinger”

— Respondent (Case 6)

Respondenten i case 6 sé ikke stillingsannonse med intervjurunder som en god mate & finne
kandidater pa. Griinderen 1 casebedrift 3 har samme type oppfatning, der hun flere ganger i
lopet av intervjuet presiserer at det gar kun pé kjemi. Hun har erfart at det er vanskelig & finne

ut om den eksisterer i lopet av jobbintervjuet;

“Han har en interessant bakgrunn, men det har jo ikke funket, selv om jeg hadde 3 moter
med vedkommende, og fortalte hvor krevende det er [ ...] Det gar sd mye pd kjemi, det gdar

mye pa hvordan de jobber, og arbeidskapasitet. “ — Respondent (Case 3).

Respondenten i case 3 forteller videre at dette er drsaken til at hun ikke ensker a ansette
personer gjennom utlysning / intervju. Hun foretrekker & fa en anbefaling fra noen hun

kjenner og stoler pa, innen sitt eget personlige nettverk.

Dette samstemmer med hva Leung et al. (2006) hevder; i bedriftens forste fase er det viktigst
for grilnderen & jobbe sammen med personer med lik bakgrunn, mél og verdier; altsd god

kjemi.

5.3.2 Sek i nettverk

Samtlige av casebedriftene har brukt sitt personlige nettverk for & finne kritisk kompetanse.
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I case 1 fant griinderne hverandre 1 sitt eget sosiale nettverk, der de var tidligere kjente. I case
2 fant initiativtakeren til produktet en person med komplementar kompetanse i sitt sosiale
nettverk for a finne ut om hvorvidt produktet var gjennomferbart. Markedsferingsansvarlig
ble funnet gjennom Innovasjon Norge som har et profesjonelt nettverk. Bade styremedlemmer

og investorer ble funnet gjennom personlige eller profesjonelle nettverk.

I case 3 ble ogsa nettverk brukt, grilnderen brukte bade sitt profesjonelle og personlige
nettverk i startfasen for & underseke om hun satt pa et produkt som var mulig og utvikle. I de
storste beslutningene for innhenting av kompetanse benyttet bedriften seg av nettverk framfor

generell stillingsutlysning eller rekrutteringsbyra.

I case 4 fant griinderen kritisk kompetanse gjennom et profesjonelt nettverk (BTO) mens den
daglige lederen benyttet seg av AIESEC, et annet profesjonelt nettverk for internasjonal

arbeidsformidling, for & innhente programmerere.

I case 5 er det brukt utelukkende sosiale og profesjonelle nettverk for & finne viktig
kompetanse, og i case 6 har griinderen benyttet seg av bade personlig og profesjonelt nettverk

for & tilknytte seg viktig kompetanse innen forretningsdrift, markedsfering og administrasjon.

Det er en signifikant bruk av nettverk hos oppstartsbedriftene som studeres i denne oppgaven,
og dette samsvarer godt med forskning pa omradet. Oppstartsbedrifter har ikke nedvendige
ressurser til & benytte seg av alternative rekrutteringsformer og de har ikke réd til & ansette feil
(Kale & Arditi, 1998). Da er det tryggere og mindre kostnadsdrivende & benytte seg av venner
og kjente, samt forhere seg i1 de profesjonelle nettverkene man har tilgang til. I tillegg loser
sok 1 nettverk delvis utfordringer knyttet til manglende legitimitet som arbeidsgiver. Da kan
griinderen eller en annen nekkelperson i sterre grad benytte seg selv som referanse, og
tiltrekke seg arbeidskraft ved & fronte seg selv som leder. Dette samsvarer med at symbolske

handlinger av lederen kan gke en bedrifts legitimitet (Zott & Huy, 2007).

Respondentenes erfaringer med bruk av personlig nettverk er stort sett positivt, men med noen
unntak. Respondenten 1 case 3 forteller blant annet at hun fant en person som hun ansatte
gjennom en annen person i sitt eget personlige nettverk som “hun stolte 100 % pa”. Hun
hadde flere intervjuer med vedkommende og da hun ansatte ham var hun sikker pa at det var

et godt valg. Det var det ikke, vedkommende maétte sies opp 1 lepet av kort tid.
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Ovrige casebedrifter beretter ikke om darlige ansettelse som en folge av deres bruk av eget
personlig nettverk eller referanser. Dette kan skyldes at de er for optimistisk i1 forhold til sine
egne rekrutteringsprosesser (McEvoy, 1984). Helhetsinntrykket jeg sitter igjen med etter
intervjuene, er at respondentene var @rlige med tanke pa feilansettelser. Jeg opplevde ikke at

de forsgkte & unnlate & fortelle om negative erfaringer.

5.3.3 Rekrutteringsbyra

Bruk av rekrutteringsbyra forekom 1 case 3 og 4. Felles for begge respondentene var at de
papekte at det var en hoy kostnad, spesielt for en oppstartbedrift som har begrensede
okonomiske ressurser. Respondenten i case 4 var ikke sikker pa begrunnelsen for bruk av
rekrutteringsbyra, ettersom det var han selv som ble rekruttert via det. Han mente at valget var

godt, og at pé tross av en hoy kostnad var han forneyd med rekrutteringsprosessen.

“Jeg har all respekt for rekrutteringskontorer. Jeg fikk jo jobben gjennom dem na nylig
uten d ha veert pa jobbmarkedet pd veldig mange dar. Og de gjorde en god jobb, sant de

har jo sin kompetanse for d finne gode kandidater, men de er jo veldig dyre.’

— Respondent (Case 4)

Respondenten i case 3, som ogsé var griinder i bedriften, fortalte at de benyttet seg av et
rekrutteringsbyré fordi stillingen var svert viktig for bedriften. Grunnen til dette var at verken
hun eller noen andre i bedriften hadde aktuelle kandidater i nettverket sitt. Hun sier de fikk en

kandidat som pa papiret var godt egnet.

“... som kom fra et av Norges storste selskaper [...] Vedkommende hadde en hoy
posisjon, som mellomleder, i dette selskapet her, innen for de omrddene som var viktige
for oss. Men kunne tydelig ikke utfore det selv. Kommer fra store til bitte sma
organisasjoner, som det {Casebedrift 3} er, sd tror jeg overgangen blir ganske enorm.
Bade i forhold til at man ma gjore alt, i forhold til at man har ingen d delegere til, og, det

er, det krever enorm mye” — Respondent (Case 3)

Personen ble fast ansatt i bedriften, men matte sies opp 2 méneder etterpa, grunnet at
vedkommende var darlig egnet i organisasjonen. En ulempe med rekrutteringsbyra kan vare
at de er vant med 4 rekruttere for store bedrifter, og finner ogsa sine kandidater 1 det markedet.
Kvalitetene som behgves 1 store selskap er ikke nedvendigvis overforbart til mindre
organisasjoner, og kan fi uenskede konsekvenser (Dahle, Verde, & Dagestad, 2010, s. 227).

Derfor ber markedet for store og smé bedrifter vurderes & behandles som to forskjellige
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entiteter (Barber, Wesson, Roberson, & Taylor, 1999). I casebedrift 3 sitt tilfelle endte det

med en arbeidsrettssak som bedriften tapte.

5.4 Former for tilknytning

Casebedriftene har til felles at de bruker alternative former for tilknytting for a skaffe kritisk
kompetanse til oppstarten av bedriften. Spesielt teknologibedriftene, (case 2, 3, 4 og 5) har i
utgangspunktet startet som en idé fra én person, og deretter har de benyttet seg av ulike mater

for 4 tiltrekke kompetanse.

5.4.1 Ordinzr ansettelse — fast eller midlertidig

Med ordinar ansettelse mener jeg den tilknytningsform som er mest vanlig i Norge, og godt
dekket i eksisterende teori. Arbeidsmiljeloven er gjeldende for personer tilknyttet selskapet

gjennom ansettelse, og forholdet er definert skriftlig i en arbeidskontrakt.

Casebedrift 2, 3, 4 og 6 benytter seg av fast ansettelse. I casebedrift 2 er det kun de tre
griinderne som har fétt fast ansettelse, ovrig kompetanse leies inn i1 bedriften, og dette
begrunnes med at det gir fleksibilitet. I casebedrift 3 har de ansatt flere fast i bedriften. Blant
annet har de personer som jobber med administrative oppgaver knyttet til forretningsdrift,
samt at deres teknologisjef ogsa er fast ansatt. Griinderen sier at hun er 1 utgangspunktet
negativ til & knytte opp ressurser til faste lonnskostnader, spesielt med tanke pa risikoen for

feilansettelser:

“Etter det sd har jeg skjont at en kan ikke ansette mennesker lenger, sd jeg ansetter ikke
folk lenger. Det er nesten sann at jeg ser jeg md gjore det av og til, men blir jo livredd for
d ansette folk. Det er mange andre griindere som jeg ogsa snakker meg som sier at i

Norge kan man faktisk ikke. det er sd stor risiko for d brenne seg” — Respondent (Case 3)

Utsagnet samsvarer bra med andre utsagn fra griindere, der de ikke har enske om 4 binde seg
opp til & ha en person ansatt enten fordi a) fare for at personen ikke fungerer 1 stillingen, eller
b) fare for endringer i markedet eller bedriftens situasjon som gjer at personen ikke lenger har
en nyttefunksjon i selskapet. Dette ble ogsa nevnt av respondenten i case 2, der hun sa hun

savnet mulighet for mer fleksible losninger for ansettelse.

En annen likhet mellom casebedriftene er at griinderne i utgangspunktet ikke satt pd kapital

eller kompetanse om forretningsutvikling tidligere. Dette begrenser deres mulighet til &
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ansette personer for & dekke inn kritisk kompetanse. Trolig er dette grunnen til at flere soker

partnere og er villig til & gi fra seg eierandeler slik at oppstart av bedriften blir mulig.

5.4.2 Innleid arbeidskraft

Med innleid arbeidskraft mener jeg tilknytning av kompetanse gjennom en annen bedrift eller
juridisk enhet, som fakturerer bedriften for bruk av deres arbeidskraft og kompetanse. Dette
kan vare arbeidskraft enten fra et bemanningsbyra eller en selvstendig neringsdrivende. Ogsa

andre bedrifter som ikke er typiske bemanningsbyra kan leie ut arbeidskraft.

Samtlige av casebedriftene har vurdert eller benyttet seg av innleid arbeidskraft.
Respondentene er positiv til innleid arbeidskraft, i den grad at de foler det er mer fleksibelt
enn 4 ansette fast. Tilknytningsformen er benyttet for tilknytning av salg og
markedsforingskompetanse, noe vi ser i case 2 og 6, men ogsa til programmering og til deler

av produktutviklingen slik som i case 1, 3 og 5.

En ulempe som fremheves er at det er kostbart med innleid arbeidskraft, men ogsa at det er
risikabelt med tanke pd at kompetansen ikke er like sterkt knyttet til bedriften som ved fast
ansettelse (Cardon, 2003). Respondenten i case 3 sier at de vurderer a kjope opp kompetansen
som utvikler produktet, slik at bedriften skal bli mer attraktiv for investorer; “... skal vi vokse

og bli verdensledende md vi ha teknologiutvikling ‘in house’.” — Respondent (Case 3)

I case 5 har de leid inn en profesjonell programmerer som konsulent via et konsulentbyra, for
a styrke produktutviklingen. Etter en tid valgte griinderen & tilby ham fast ansettelse og

eierandeler, slik at han blir sterkere tilknyttet bedriften.

I case 2 har de leid inn en person til & ta seg av administrativt arbeid, samt assistere med
forretningsutvikling. Denne personen er ogsa respondenten i case 2, og hun forteller at hun
har en tilsvarende losning med andre bedrifter som behover assistanse med ekonomisk og
administrativt arbeid. Hun hevder at dette er en gunstig lesning for bedriftene, ettersom de
slipper faste lennskostnader i perioder der behovet for slikt arbeid er mindre. Utsagnet er i
trad med hva forskeren Cardon (2003) hevder; at midlertidig arbeidskraft kan vare en

katalysator for entreprenerbedrifters vekst.

5.4.3 Eierskap
Med eierskap mener jeg her at man tilknytter seg kompetanse ved a gi eller selge opsjoner og
aksjer til personer med ensket kompetanse. I dette tilfellet er ikke valg av tilknytning viktig,
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bade ansettelse, innleid arbeidskraft og dugnad kan vare relevant. Opsjoner kan brukes til &
motivere og beholde eksisterende ansatte, ved a gi de insentiver til & i bedriften til a lykkes.

Aksjer kan selges eller gis bort for a tilknytte kompetanse eller arbeidsinnsats.

Casebedriftene bruker eierandeler aktivt for & knytte til seg det de oppfatter som den viktigste
kompetansen for dem. Dette er hovedsakelig delt i to: enten har de behov for utvikling av
selve produktet, slik som case 2 hvor initiativtakeren delte selskapet likt med to personer som
satt pd denne kompetansen, eller i case 4 og 5 hvor griinderen gikk i samarbeid med Bergen

Teknologioverforing for & tilknytte seg kompetanse innen forretningsutvikling.

Eierandeler brukes ogsa aktivt for & beholde eksisterende kompetanse. Dette kommer frem
bade i case 2, 3, 4 og 5 hvor eierne starter et opsjonsprogram (case 3) eller gir vekk
eierandeler til nekkelpersoner. Eksempelvis har case 4 gitt eller solgt aksjer til sin daglige
leder og teknisk ansvarlig, mens case 5 har gitt aksjer til programmerere og andre

nekkelpersoner.

En utfordring med bruk av eierandeler er at verdien av insentivet styres av verdien pa
selskapet. Respondenten i case 5 sier det best “Det er det vi ser pa som den storste faren at vi
ikke kommer fort nok i havn med utviklingen. Og dermed md ha mer kapital eksternt og som
gjor at insitamentet for de som skal gjore jobben blir for liten”. Dette resonnementet er i trad
med hva Graham et al. (2002) advarer mot 1 sin artikkel; en bedrift i nedgangstider vil risikere

a miste personell som er knyttet opp mot verdien pé selskapet i darlige tider.

Investorer kan ogsa vere en kilde til kompetanse. Investorer som gar inn med kapital gar ogsé
samtidig inn med en egeninteresse om at selskapet kan lykkes. Det er da naturlig at de kan
bidra med hva de har av kompetanse og ressurser, i tillegg til kapitalen. Investorer kan bade
ha passivt og aktivt eierskap. Former for aktivt eierskap er f.eks. hvis de gar inn i styret for &

ta del 1 den strategiske utviklingen til selskapet.

“Og i tillegg nd sa har vi hatt en emisjon med {sakornfond}, som da er spesialisert pda
{bransjen}, sa de kommer med bdde kompetanse og kapital i forhold til {bransjen}.”
-Respondent (Case 2)
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Dette var tilfellet 1 Casebedrift 2, hvor man fikk en kombinasjon av nedvendig kapital og
kompetanse. BTO" er ogsa nevnt av flere casebedrifter. Selskapet assisterer griindere med
bedriftsetablering, seknadsskriving etter ekonomiske midler samt bistar med gode rad til
oppstartsbedriften. Bedriftene som har benyttet seg av BTO er enige om at deres bistand har
veert sveert nyttig.

5.4.4 Styreposisjoner

En bedrift kan tilknytte seg kompetanse ved a tilby betalte og ubetalte styreposisjoner til
personer som har nedvendig kompetanse for bedriften. Styremedlemmer kan ha bade storre
og mindre deltakelse i bedriften, og spesielt i mindre bedrifter kan styremedlemmene ha en

mer aktiv deltakelse 1 driften av bedriften enn hva som er normalt i storre veletablerte foretak.

Samtlige casebedrifter som snakket om sitt eget styre hadde gode erfaringer med sine
styremedlemmer. Det ble spesielt fremhevet at de hadde tilsatt personer som satt pa betydelig
kompetanse innen bransjen eller forretningsutvikling, og at deres radd og hjelp har vaert sveert

verdifullt for bedriften.

Bedriftene var delt i om hvorvidt de kompenserte styremedlemmene gkonomisk. Der case 2
og 3 hadde betalte styremedlemmer, hadde case 5 og 6 tilnermet ubetalte styremedlemmer.
En forskjell 1 rekrutteringskanalen for om hvorvidt styremedlemmene fikk betalt var om
hvorvidt de ble rekruttert gjennom personlig eller profesjonelt nettverk. Det kan tyde pd at
personer med kompetanse er i storre grad tilbayelig til & sitte i et styre vederlagsfritt dersom

de har en relasjon med griinderen fra for.

5.5 Hvordan bedriftene beholder tilknyttet kompetanse

Majoriteten av casebedriftene bruker aksjer aktivt for & skape sterkere band nekkelpersonell.
Blant annet har personer som er knyttet til bedriften, enten ved ansettelse eller innleid, mottatt
aksjer 1 ettertid. Eksempelvis 1 case 2 hvor kun griinderne er ansatt, har den innleide
markedssjefen ogsa mottatt aksjer. I case 4 har daglig leder og teknisk ansvarlig mottatt

aksjer, og i case 5 sitter de fleste som er tilknyttet bedriften pa aksjeposter.

Graham et al. (2002) hevder at for oppstartsbedrifter er dette en god lesning. Belenningen og

motivasjonen for & forbli 1 bedriften er knyttet opp mot bedriftens suksess. Med andre ord

" Bergen Teknologioverforing AS
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koster ikke belenningen selskapet noe dersom det gér konkurs, og det gir ansatte med

aksjeposter eller aksjeopsjoner insentiver til & jobbe for bedriftens beste.

Faren ved bruk av aksjeopsjoner er at kompetansen som er knyttet til selskapet ved hjelp av
aksjer er avhengig av at det gar bra med selskapet. Dersom personalet fir inntrykk av at
selskapet ikke vil lykkes eller at selskapet far midlertidige problemer, er det fare for at ansatte
med denne form for beleonning vil forsvinne. Dette var ogsa en av bekymringene hos
griinderen i case 5, der han fortalte at det var viktig at selskapet fikk omsatt produktet sitt.
Dersom de matte ha inn mer kapital, ville dette vanne ut insentiveffekten til de eierandelene 1

selskapet.

Et annet moment som flere respondenter har fortalt om, er relatert til bedriftens produkt og
teknologi. Dersom produktet er spennende, blir anerkjent, og fir medieomtale er dette med pa

a motivere de ansatte.

“De far veere med d skape noe stort. Og na har vi kommet i en mediesituasjon, en
medieposisjon, de opplever hele tiden at det er interesse, at de er med d skape noe veldig

nytt og innovativt” — Respondent (Case 3)

Medieomtale og det & vaere med & skape noe stort kan veere med pé & eke bedriftens
legitimitet som arbeidsgiver. Dette vil styrke personalets enske om & forbli tilknyttet
bedriften. I case 6 fremhever ogséd respondenten at sé lenge bedriften gér godt, vil de fleste
som er tilknyttet bedriften forbli tilknyttet. Utfordringen med & beholde kompetanse for
bedriftene som inngdar i studien min synes i stor grad & vaere knyttet til bedriftens grad av
suksess. Sa lenge bedriften gér godt forventer respondentene at de ikke vil oppleve frafall av

nekkelpersonell.
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6 Konklusjon og forslag til videre forskning

Formalet med denne oppgaven var & se pa hvilke metoder oppstartsbedrifter benytter for a
tiltrekke og beholde kritisk kompetanse. Gjennom seks caseanalyser har jeg gjort flere

interessante funn knyttet til bedrifters strategier for innhenting og tilknytning av kompetanse.

Konteksten til oppstartsbedriftene er deres status som liten og ny. Det er derfor & forvente at
de har utfordringer knyttet til mangel pa ressurser (Kale & Arditi, 1998) og legitimitet som
arbeidsgiver (Williamson, 2000), samt ikke-eksisterende rutiner og mangel pé erfaring knyttet
til bemanning (Stinchcombe, 1965). Respondentene hevdet at de ikke har utfordringer knyttet
til legitimitet som arbeidsgiver men at de hadde bdde mangel pa ressurser og mangel pa
erfaring knyttet til bemanning. Dette begrenset deres evne til 4 behandle sokere og bruke

okonomiske midler pa rekruttering.

6.1 Hvordan seker oppstartsbedrifter etter kritisk kompetanse?

a) Oppgaven stotter forskning som peker pa at oppstartsbedrifter ofte iverksetter
impulsive losninger i rekrutteringsstrategien (Heneman & Berkley, 1999). Bedriftene
har ofte benyttet flere méter a tilknytte seg ansatte, og har ikke pa plass rutiner for
rekrutteringsprosessen.

b) Bruk av rekrutteringsbyrd anses som for dyrt for en oppstartsbedrift, der bedriften har
begrensede skonomiske ressurser & bruke pa rekruttering (Kale & Arditi, 1998). Det er
heller ikke en garanti for at det blir ansatt riktig person. En arsak til dette kan vaere at
rekrutteringsbyraer sgker etter personer i store foretak, noe bade Dahle et al. (2010) og
Barber et al. (1999) argumenterer for at kan gi negativt utfall for sma organisasjoner.

c) Bruk av egen sosialkapital spiller en stor rolle ved etablering av bedriftene. De fleste
bedriftene brukte sosialt nettverk aktivt 1 den forste fasen av etableringen. Funnet
samsvarer med hva bade Greve et al. (2003) og Leung et al. (2006) hevder; at 4 ha og
a utnytte sosialkapital er viktig for bedrifter i etableringsfasen.

d) Stillingsannonser var lite brukt av casebedriftene. Der to av bedriftene vurderte det 1
forbindelse med ansettelse av salgskompetanse, var gvrige respondenter enten negativ

til stillingsannonser eller hadde ikke vurdert det.

6.2 Hvordan tilknytter oppstartsbedrifter seg kritisk kompetanse?
a) Oppstartsbedriftene i studien benytter alternative former for tilknytning, med

variasjoner 1 forhold til hvilke type kompetanse de behover. Jeg fant fire forskjellige
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b)

d)

former for tilknytning som ble benyttet av casebedriftene; ordincer ansettelse
(midlertidig eller fast), innleid arbeidskraft, eierskap og styreposisjoner.

Cardon (2003) hevder at oppstartsbedrifter med fordel kan benytte seg av midlertidig
arbeidskraft, enten som ansatt i en midlertidig posisjon eller innleid fra en annen
bedrift i en periode. Flere av respondentene uttrykte seg positiv til fleksible
arbeidsavtaler, selv om reguleringer i Norge gjor det vanskelig & ansette pa midlertidig
kontrakt.

Bruk av innleid arbeidskraft var det ogsa knyttet stort sett positive erfaringer til. Det
ble fremhevet som en ordning med lavere risiko enn ved ordinar ansettelse, samtidig
som det gav okt fleksibilitet i forhold til avtaletid. En av respondentene uttrykte at det
var sveert dyrt. Ble brukt bade innen salg og markedsforing og forretningsdrift.

Bruk av styreposisjoner er brukt aktivt av casebedriftene for og tilknytte kompetanse.
Min analyse viser at de fleste casebedriftene ser pa styret sitt som en viktig del av
bedriften, der de har fatt inn styremedlemmer som sitter pd betydelig kompetanse
innen bransje og forretningsutvikling. Bade betalte og ubetalte styreverv forekom.
Flere av bedriftene hadde positive erfaringer knyttet til bruk av eierskap som
tilknytningsform. Blant annet trekkes det frem bedrifter og organisasjoner som tilbyr
kapital og/eller kompetanse 1 bytte mot eierskap. Selv om disse bedriftene overtar en
stor andel av selskapet, er samtlige respondenter som har gitt fra seg eierandeler

positiv til samarbeidet. Respondentene forteller at de har fatt mye ut av det.

6.3 Hvordan beholder oppstartsbedrifter kritisk kompetanse?

a)

b)

De fleste bedriftene benytter seg av eierskap for a4 beholde bade ansatte og innleiet
arbeidskraft. De fleste respondentene jeg har intervjuet har utrykt at griinderne ikke
vegrer seg mot a bruke eierposter for & motivere tilknyttet kompetanse til & forbli i
bedriften. I noen tilfeller ma ansatte kjope seg inn, men det er ogsa eksempler pé at
ansatte mottar aksjer vederlagsfritt.

En uttrykt bekymring ved & bruke aksjer som belgnning er at de er avhengig av at
bedriften opplever vekst og suksess for at belenningen skal vare effektiv. Blant annet
trekkes det frem at om bedriften behover ny kapital gjennom emisjon for videre vekst

sa reduseres effekten av eierpostene ettersom verdien pr. aksje blir redusert.
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6.4 Forslag til videre forskning

Jeg har 1 denne oppgaven gjennomfert en kvalitativ studie pa et begrenset antall bedrifter med
det formal 4 kartlegge hvordan oppstartsbedrifter loser utfordringer knyttet til mangel pa
legitimitet. Oppgaven har sdledes en begrenset nytte i forhold til & anbefale en “beste praksis”
for oppstartsbedrifters rekrutteringsstrategi. Oppgaver som denne er med pa a kartlegge hva
som forekommer 1 praksis, men gir begrenset nytte i forhold til & komme narmere et svar pa

hvilke metoder som gir best resultat.

Jeg mener en empirisk kvantitativ studie som bygger pa sammenhengen mellom
tilknytningsform, type kompetanse og bedriftens mdlbare suksess vil kunne bidra til & etablere

nyttige “beste praksis” normer for oppstartsbedrifter.
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Vedlegg 1: Brev sendt til casebedriftene vedrerende forespeorsel om
deltakelse i studien

Bedriftsnavn
Adresse

Adresse

Att: Kontaktperson

dato

Masterutredning: Entreprengrskap, arbeidskraft og kompetanse

Mitt navn er Ruben Ngttveit, jeg er student, og er i mitt siste semester ved Norges Handelshgyskole. Jeg holder
i den anledning pa med min masterutredning med tema entreprengrskap, med fokus pa
kompetanseinnhenting og utfordringer knyttet til dette. Studien er en sammenlignende case-studie hvor det
inngar fire griinderbedrifter. Jeg haper at dere i [Bedriftsnavn] vil vaere én av dem!

Bedriftene som inngar i studien er anbefalt av min veileder, som har kjennskap til deres bedrift, og mener at
den er spesielt godt egnet til studien.

Deltakelse i studien vil kreve at det settes av tid til ett intervju med en ngkkelperson i bedriften, fortrinnsvis
daglig leder, eller en annen person som har god kjennskap til bedriftens utfordringer og erfaringer knyttet til
innhenting av kompetanse. Intervjuet vil veere samtalepreget og vare omtrent én time.

Jeg har forstaelse for livet i griinderbedrifter er sveert hektisk, og sarlig i arets siste maneder, men jeg haper
likevel dere har anledning til & hjelpe meg med dette. Jeg er selv svaert fleksibel med tanke pa tid og sted for
intervjuet, og kommer gjerne opp til dere til en tid vi avtaler.

Jeg har lagt ved et anbefalingsbrev fra min veileder, Tor Aase Johannessen, fgrsteamanuensis ved institutt for
Strategi og ledelse ved NHH. Personvernombudet har ogsa vurdert prosjektet og finner at behandlingen av
personopplysninger i studien tilfredsstiller kravene i personopplysningsloven. Dokumentasjon kan fremlegges
etter forespgrsel.

Jeg ringer dere mandag 25. oktober i uke 43 for deres svar, og haper at det blir positivt. Dere er sammen med
tre andre Bergensbaserte firma fgrstevalget, og det vil hjelpe bade meg og studien veldig dersom dere er villig
til a delta.

Dersom dere gnsker a ta kontakt med meg tidligere kan jeg lettest nas pa telefon 940 02 500 eller e-post
ruben.nottveit@stud.nhh.no.

Med vennlig hilsen,

Ruben Ngttveit,
Student ved Norges Handelshgyskole


mailto:ruben.nottveit@stud.nhh.no

Vedlegg 2: Intervjuguide

Intervjuguide [Versjon 4]

| alle prosjekter som utarbeider intervju som metode er det ngdvendig med en intervjuguide. Seerlig er dette
pakrevd nar en anvender semi-strukturerte eller fokuserte intervju, som jeg gjgr. En intervjuguide omfatter
sentrale temaer og spgrsmal som til sammen skal dekke de viktigste omradene studiene belyser.

Intervjuprosessen

=  Presentasjon av meg

=  Presentasjon av prosjektet

= Forespgrsel om diktafon
- Jeg gnsker a benytte dette for a sikre mest mulig riktig gjengivelse av samtalen.
- Intervjuet vil bli transkribert og vedlagt oppgaven

= |Igpet av samtalen vil jeg stille spgrsmal rundt fglgende temaer:
- Kort om deg og din bedrift
- Utfordringer knyttet til kompetanse i oppstartsfasen
- Positive og negative erfaringer knyttet til rekruttering, oppleering og motivering av

kompetanse.

= Intervjuets form
- Intervjuet vil veere samtalepreget og vare i ca 30 minutter

=  Anonymitet
- Alle identifiserende navn, inkludert bedriftsnavn, vil bli anonymisert.

Om deltakeren
1. Alder
2. Hvilken utdanning / bakgrunn har du?
3. Hvordan ble du involvert?
4. Hvordan er du involvert? (Stilling / Rolle)
Bakgrunnsinformasjon
5. Stiftet og hensikt.
a. Hvaer produktet
6. Hvordan ble oppstart finansiert?
a. Aksjeinnskudd
b. Lgnnsutbetalinger og andre oppstartskostnader (rekruttering, investering o.l.)
Hvilken kompetanse var det behov for under oppstart
7. Hvilken kompetanse var det behov for under oppstart?
a. Produktutvikling
b. Administrasjon
8. Hvordan ble denne kompetansen hentet til bedriften?
a. Hvilke former for innhenting ble gjort?
a. Ansettelser
b. Medeiere
c. Styremedlemmer
b. Hvordan gikk man frem?
a. Sosialt nettverk (profesjonelt?)
b. Stillingsutlysninger
c. Klynge



9. Utfordringer i forhold til rekruttering
a. |forhold til valg av rekrutteringskanal
10. Positive opplevelser i forhold til rekruttering
b. Valg av rekrutteringsform
c. Valg av tilknytningsform
11. Kostnader i forhold til rekruttering

Hvordan gdr man frem for G beholde kompetanse i bedriften?
12. Hvordan motivere, og resultater av motivering

a. Dersom dere har benyttet dere av forskjellige metoder, er det forskjellige erfaringer med

tanke pa valg av rekrutteringskanal?
b. Erdet former for aksjer, opsjoner, styreposisjoner, prestisje, cutting-edge
13. Hvordan vil du si moralen er blant de tilknyttede?
a. Hay, lav, likegyldig?
b. Utfordringer i forbindelse med moral?
Kompetanse- og bemanningssituasjonen i bedriften
14. Oppstartvansker
d. Mangel pa legitimitet?
e. Tillitt hos investorer / potensielle ansatte?
15. Hvordan mener du bedriften klarer seg na?
a. Med tanke pa kompetanse?
16. Er du forngyd med valgene dere har gjort?
a. Ville du gjort noe annerledes?

Avslutning av intervjuet

Gitt de temaer vi har bergrt i dette intervjuet, slik du ser det, er det andre momenter som du savner i intervjuet
sa kan du godt snakke om de temaene na.

Da har jeg fatt det jeg trenger. Takk for ditt samarbeid og takk for at du har tatt av din tid til & hjelpe meg med
studien.

Oppfelgingssp@rsmal?
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