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Denna rapport ar framtagen inom ramen for projektet
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inte heller hade denna rapport kunnat skrivas. Vi vill & det
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traffar vi haft.
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pa samma lyckade satt, och med de resultat som uppnatts.
Alla har inte kunnat vara med och skriva denna rapport men

alla har bidragit lika mycket till slutresultatet!
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1 Sma och medelstora foretag —

Tillvaxtledarskap i praktiken

Att leda ett foretag ar sallan Iatt, inte ens nar det gar bra och
man ar framgangsrik. Att balansera olika interna aspekter,
hitta kunder, utveckla erbjudanden och analysera marknader
kraver tid, engagemang och resurser. Nar ett foretag vaxer

kan bade tid och resurser vara svara att hitta.

Den har rapporten handlar om hur foretag och individer kan
tanka kring tillvaxt och ledarskap, och hur resultaten kan se ut
i praktiken. Det finns olika satt att leda ett foretag i en
tillvaxtresa med vad vi kallar tillvaxtledarskap, och fokus kan
vara olika beroende pa hur foretaget ser ut och dess historia.
Vi vill i denna rapport ta fram nagra olika perspektiv pa
tillvaxtledarskap som vi sett i vart arbete med 6ver 100 sma
och medelstora foretag som befinner sig i en tillvaxtfas. Det
finns manga bra satt, och nagra mindre bra, att ta sig an
tillvaxtutmaningar och vi amnar inte foreskriva nagot generellt
framgangsrecept som passar alla foretag. | stallet vill vi
inspirera och skapa insikter i hur man kan tanka och jobba

med dessa fragor.

Denna rapport fokuserar pa tillvixtledarskap och hur det kan

driva framgang. Féretag kan hantera tillvéxtledarskap pa olika
sdtt och hdr tittar vi pa ett antal typiska profiler.




Rapporten borjar med att kort diskutera begreppet tillvaxt
(kapitel 2) och vad det kan innebara, for att sedan mer i detal]
ga in pa rapportens nyckelbegrepp - tillvaxtledarskap (kapitel
3).

Vi presenterar sedan, i kapitel 4, sex stycken profiler pa hur
foretag kan tanka kring tillvaxtledarskap for att sist, i kapitel 5,

avsluta med en sammanfattande diskussion.
1.1 Kort om projektet

Projektet startade hosten 2016 i ett brett samarbete mellan
Europeiska regionala utvecklingsfonden, Region
Ostergdtland, Almi Foretagspartner Ostergétland AB samt
Linkdpings universitet. Under tre ar har vi arbetat tillsammans
med cirka 100 sma och medelstora foretag for att stédja dem
i deras tillvaxtresa och hjalpa dem modta sina
tillvaxtutmaningar. Féretag har fatt anmala sitt intresse att
delta i projektet baserat pa deras tillvadxtambitioner och de
utmaningar de ser framover. De cirka 100 deltagande
foretagen har sedan valts ut med utgangspunkt fran just dessa

ambitioner och utmaningar.

Projektet omfattar cirka 100 foretag i Ostergétland som har
mindre an 250 anstéllda, dvs. sma och medelstora féretag
(SME), med tillvaxtambitioner. Foretagen har analyserats med
hjalp av flera djupintervjuer som frilagt varje organisations
overgripande forutsattningar for tillvaxt. Intervjuerna anvande

ett analysverktyg som bestar av tre olika huvudomraden



(ledarskap, medarbetare, och affarsmodell), samt tre olika
underomraden i Overlappningen mellan dessa
huvudomraden. Ur detta har olika tillvaxtledarprofiler tagits
fram, som visar foretagens olika styrkor och svagheter inom
respektive omrade och hur dessa kan forstas i relation till
tillvaxt och ledarskap. Det viktiga att komma ihag ar att tillvaxt
kan se ut pa manga olika satt och att det inte finns en

gemensam universalstrategi.

For att tydliggora detta tar vi i denna rapport fram och
diskuterar ett ramverk med sex olika tillvaxtledarprofiler, som
alla illustreras med levande (anonymiserade) exempel fran
nagra av de 100 medverkande féretagen. Metodiken
synliggors med en Overblick av det analysverktyg som anvants

under forskningsprojektets livstid.






2 Tillvaxt

Att vaxa ar for manga foretag ett viktigt mal i sig sjalv. Tillvaxt
innebar att foretaget skapar utrymme for framtida framgang,
mojligheter for investeringar och nyanstallningar, och aven
intresse och investeringsvilja for framtiden. Tillvaxt ar forstas
bara ett av manga potentiella mal for ett foretag, men det ar
ett mal som ofta dyker upp som ett av de viktigaste och mest
intressanta nar man pratar med foretagare sjalva liksom med

politiker, investerare eller analytiker.

Tillvaxt kan betyda manga olika saker och kan darmed ocksa
skapa olika férutsattningar samt fa olika konsekvenser for ett
foretag och dess affarsmodell. Pratar vi till exempel om tillvaxt
i omsattning eller i antal anstallda? Diskuterar vi Ionsam tillvaxt
eller tillvaxt for att skapa en plattform for framtida I16nsamhet?
Det ar viktigt att fundera runt definitionen, da denna satter
ramarna for hur ett foretag valjer att agera i konkreta
situationer, eller en offentlig organisation nar det galler
policybeslut. Vanligast — ocksa i den har rapporten — ar nog
att se pa tillvaxt som omsattningstillvaxt, dvs. hur mycket
forsaljningen vaxer fran en tidpunkt till en annan. Ett annat
vanligt satt ar 6kning av antalet anstallda, speciellt intressant
inte minst ur samhallsperspektiv, och det ar ocksa nagot vi

anvander oss av i vara diskussioner och analyser.



Tillvéxt kan definieras pd flera olika sétt men vi ser tillvixt som en

6kning av omsdttningen och/eller antalet anstdllda i ett féretag

Nagot férenklat kan vi se att tillvaxt har tva delar —
marknadstillvaxt och sjalvskapad tillvaxt. Marknadstillvaxt ar
tillvaxt som sker genom att marknaden i sig vaxer, utan att
man, i de flesta fallen, paverkar detta (speciellt om man ar en
liten aktdér pa en stérre marknad). Sadan tillvaxt ar ofta
beroende pa typ av industri och marknad. En del marknader
ar vaxande vilket innebar att foretag kan vaxa enbart genom
att félja med i samma utveckling. De kan ocksa, med liknande
logik, vaxa med enskilda kunder som expanderar. Detta sista
ar ett inte helt ovanligt satt att skapa tillvaxt — att folja en

framgangsrik kund nar denne expanderar, ofta internationellt.

Sjalvskapad tillvaxt ar den del som utgors av egen tillvaxt, over
vilken man har storre kontroll genom t.ex. val av aktiviteter och
marknader. Det ar denna sorts tillvaxt som vi framforallt
fokuserar pa i denna rapport, aven om marknadstillvaxt, och
inte minst formagan att valja marknader (och branscher) med

tillvaxt, ofta ar av stor strategisk vikt.

Tillvaxt kan ocksa ske genom forvarv, det vill sdga att man
koper sig tillvaxt genom att forvarva ett annat foretag och
darmed ta 6ver dess marknad och kundbas. Aven om detta



kan vara en viktig potentiell kalla till tillvaxt kommer vi inte att

inkludera den i denna studie.
2.1 Tillvaxtfaser

Tillvaxt ar en process som medfor forandrade forutsattningar
och stéller nya krav pa hur féretag organiserar sig. Vi kan ofta
se att tillvaxt sker i olika faser: ett foretag vaxer och stannar
sedan pa en “platd”, for att eventuellt sedan skjuta fart igen,
eller stanna upp under en langre tidsperiod. Alla dessa faser
har olika fokus och utmaningar samt kraver olika typer av
forutsattningar och kompetenser (t.ex. gallande ledarskap och
struktur). Dessa faser ar delar av en utvecklingsprocess fran
mindre till storre féretag, och bade tillvaxt och andra aspekter
ser annorlunda ut och staller andra krav allteftersom man
vaxer. Detta ar en utmaning for foretagen och deras
affarsmodeller. De har kanske befunnit sig i en viss fas och
vuxit sig till en viss storlek under en viss tidsperiod och sedan
stannat upp. Det galler att skapa nya forutsattningar for fortsatt
tillvaxt, trots att man har en etablerad affarsmodell med dess
etablerade strukturer. Detta betyder att man kan behéva bryta
upp vissa existerande strukturer for att kunna ta nasta steg.
For manga foretag, och inte minst féretagare, kan denna
uppbrytning och utveckling vara svar och kravande.

Tillvéixt sker ofta i faser, ddr foretagen stéter pa olika typer

av utmaningar beroende pa vilken fas man befinner sig i.




Figur 1 visar schematiskt och forenklat hur vi ser
foretagsutvecklingens olika faser, relaterade till
omsattningsstorlek och antal anstallda och med viss hansyn
tagen till Ibnsamhet.

Varje tillvaxtfas foljs av en vaxlingszon (eller platd) dar
foretagets mojlighet att fortsatta sin tillvaxtresa avgors. Vi
kallar de olika tillvaxttyperna som ett fOretag tar sig igenom
allteftersom det vaxer for entreprendriell, strukturerad, och
systematisk tillvaxt. De mellanliggande vaxlingszonerna
uppstar darfor att kraven pa till exempel strukturerade eller
standardiserade processer okar nar foretaget blir storre och
mer komplext. Aven om sjélva nivan pa den omsattning dar en
vaxlingszon uppstar kan vara olika for olika foretag och
industrier finns dnda en gemensam tendens att da och da
behdva genomfora storre organisatoriska forandringar for att
kunna hantera ytterligare tillvaxt. Antingen klarar man av den
omstallningen, och kan utveckla den plattform och
infrastruktur som behdvs for ytterligare tillvaxt, eller sa stannar
man pa denna plata och tillvaxten saktar av eller stannar helt.
| varsta fall orkar man inte ens halla sig kvar utan faller tillbaka.
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Figur 1. Olika tillvéxtfaser och véxlingszoner som féretag kan

gé igenom
2.1.1 Entreprendriell tillvaxt

Manga ganger drivs entreprendriell tillvaxt av en visionar och
stark ledare (ofta den som startat féretaget i fraga), som driver
"sitt” foretag av egen kraft, med direkt paverkan och en intuitiv
och direkt styrning. Foretaget ar centraliserat runt den har
individen med en oftast relativt enkel organisation, som bygger
pa mer informell styrning och uppvisar en viss omogenhet nar
det galler system och infrastruktur (t.ex. IT-system). Sadan
styrning ar ofta effektiv for féretag med fa anstéallda och med

en enkel affarsmodell.

Men i takt med att foretaget vaxer uppstar ofta svarigheter for
en eller ett fatal personer att halla allt i huvudet. Inte sallan
forsoker man losa uppkomna problem genom att arbeta

hardare, vilket bara hjalper till en viss grans. For att
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Ooverkomma detta hinder kravs typiskt mer professionella och

strukturerade processer och system.

| bérjan av tillvaxtresan ar det alltsa bade majligt, och kanske
till och med onskvart, att en energisk entreprendr haller i
trddarna och driver tillvaxt och strategiska beslut utifran egen
ambition och vilja. | takt med att foretaget vaxer blir det dock
allt svarare att halla i gang allt. Man skapar flaskhalsar genom
att beslutsfattandet ar koncentrerat till en individ och
administrativa problem dyker ofta upp. Man gar da in i den

forsta vaxlingszonen.
2.1.2 Strukturerad tillvaxt

Denna fas handlar mycket om att strukturera upp affarsmodell
och verksamhet sa att problemen med flaskhalsar och alltfér
centraliserad styrning inte eskalerar. Det kan galla att skapa
en ledningsstruktur och satta upp ett fungerande
styrelsearbete, samt utveckla rutiner och system for
verksamheten som gor det mojligt for flera att ta ansvar i
foretaget. | manga fall kan fragan om att plocka in en extern
VD for att hjalpa till med denna process dyka upp har.

| denna fas ar inte heller tillvaxten typiskt lika stark, dvs. man
har plockat de lagst hangande frukterna. Ett foretag i denna
fas borjar kanna av en mognande marknad, dar det inte ar lika
latt att fortsatta ta marknadsandelar utan ett genomtankt
marknadsarbete och en tydlig strategi och malbild. Man har

ocksa en existerande portf6lj av kunder som maste hanteras
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samtidigt som man letar efter nya potentiella kunder. Den
balansen kan vara svar och innebara prioriteringar dar man
tvingas valja bort aktiviteter som man traditionellt "alltid gjort”.
Det kan bli en kulturkrock dar man ocksa kan tvingas gora tuffa

forandringar.

Det finns dock stora mojligheter for stark tillvaxt i denna fas,
men den enkla tillvaxten ar gjord och man behdver hjalp och
struktur for att ta sig vidare. Nasta vaxlingszon moter man
sedan nar marknaden mognat och det bdrjar bli svart att hitta
nya mojligheter i de marknadsnischer man jobbat i, och man
behdver bredda sig for att kunna fortsatta sin tillvaxtresa.

2.1.3 Systematisk tillvaxt

| denna fas har féretaget system och processer pa plats och
kan systematiskt borja titta pa sina marknader och sina
nischer for att hitta framtida mojligheter. Typiskt sett ar det i
denna fas som tillvaxten i den traditionella affarsmodellen
borjar mattas av. Marknadstillvaxten i det segment dar man
har en etablerad narvaro blir da avgérande fér den egna
tillvaxten, om man inte lyckas hitta nya verksamheter eller
marknader att rikta sig mot. Fragor runt tjanstefiering (dvs. att
utbka erbjudandet med tjanster), breddning av
produktportfolien med nya produkter, eller att hitta
kompletterande nischer och nya kundsegment dyker typiskt
upp som viktiga forutsattningar for att kunna vaxa snabbare

an marknaden.
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| denna fas kan ocksa tankar om tillvaxt genom forvarv dyka
upp. Denna strategi kraver kapitaltilgang samt en typ av
kompetens som inte alltid finns i det vaxande foretaget. En
I6sning har kan vara att plocka in externa styrelsemedlemmar
for att hjalpa till med detta, samt att skaffa kapital genom olika

former av samarbete.
2.2 Tillvaxtmekanismer

Tillvaxt kan komma fran olika kallor, men manga diskussioner
domineras av nagon form av, ofta revolutionar,
teknikinnovation som tar fart och kan skapa en snabb, nastan
exponentiell, tillvaxt (detta ar ju t.ex. vad riskkapitalister ofta
letar efter gallande start-ups). Denna typ av innovation ar dock
relativt ovanlig (men nar det hander ar den medialt
uppmarksammad och spannande) och man kan kanske fraga
sig om det 1&ggs for mycket fokus pa denna kategori. | denna
studie pratar vi om manga olika tillvaxtmekanismer for foretag.

Nagra vanliga mekanismer for tillvaxt ar:

- Nya processer — man blir effektivare i det man gor och

kan t.ex. Oka vinstmarginalerna

- Nya produkter/tiGnster — man utokar sin portfolj med nya
produkter och tjanster (typiskt inom ramen for existerande
affarsmodell/marknad)

- Nya erbjudanden — man hittar nya affarsomraden (typiskt

genom nagon form av relaterad diversifiering)
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- Nya funktioner — man utvecklar sin existerande portfolj
t.ex. genom att uppgradera en produkt med nya

funktioner.

- Nya kunder — man hittar nya kunder att salja sin
existerande portfdlj till (inklusive nya nischer)

- Nya marknader — man expanderar till nya marknader dar

man kan salja sin existerande portfol]

- Ny afférsmodell — man hittar nya satt att skapa varde
(ofta kopplat till en ny intaktsmodell)

Ett halsosamt foretag arbetar med, och investerar i, flera av
dessa omraden for att skapa en utvecklings- och
innovationsplattform som inte ar alltfér beroende av en enskild
aspekt. Det behoOvs oftast en balans av olika typer av projekt i
vad man kanske kan kalla en utvecklings- eller

innovationsportfol].

Det finns flera olika typer av tillvéiixtmekanism som ett

féretag kan utnyttja. Det dr viktigt att balansera dessa.

| var studie har vi stott pa exempel pa de flesta av dessa
mekanismer, i olika utstrackning och i olika langt gangen
utveckling. Manga ganger ar de primara tillvaxtmekanismerna
(som ocksa ar i stor majoritet) nya processer, nya marknader,
nya produkter/tjanster samt nya funktioner. Ett fatal av de
foretag vi tittat pa jobbar aven med tillvaxt genom helt nya

15



typer av erbjudanden och affarsmodeller men ofta i ganska
modest omfattning. Oavsett vilka tillvaxtmekanismer som
bygger ett foretags tillvaxt behover det ta sig igenom de

tillvaxtfaser och vaxlingszoner som beskrivits tidigare.

En viktig poang har ar att ett genomtankt val av
tillvaxtmekanismer skapar goda forutsattningar for tillvaxt. En
annan poang att ta med sig ar att man kan kombinera olika
mekanismer och jobba med dem bade sekventiellt och
parallelit.
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3 Tillvaxtledarskap

Tidigare forskning om tillvaxt i smé och medelstora féretag har
ofta analyserat olika delars separata betydelse for tillvaxten,
ofta i form av relativt generiska och statistiska modeller.
Forskning har aven analyserat tillvaxt som en
framgangsparameter i sig och bland annat kommit fram till att
foretag med en viss grad av tillvaxt har hogre sannolikhet att
Overleva jamfort med de foretag som saknar tillvaxt. | denna
rapport intresserar vi oss for vad vi kallar tillvéaxtledarskap med
fokus pa hur féretag kan arbeta for att stimulera och

vidmakthalla en tillvaxtresa.

Affarsmodell

W

Medarbetare

Figur 2 Overgripande ramverk fér tillvéxtledarskap.
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Tillvaxtledarskap ar ett sammansatt begrepp som innebar att
olika dimensioner i foretaget kan samverka for att uppna
tillvaxt med ledarskapet som en drivande kraft i olika
skepnader. Efter en omfattande litteraturgenomgang for att
klarlagga vad som hittills ar kant om SME-foretags
tillvaxtdynamik har tre olika huvudomraden vaxt fram som
centrala: affarsmodell, ledare, och medarbetare (se figur 2).
Dessa omraden ar viktiga nycklar for att forstd och hantera
tillvaxt men ar ocksa beroende av varandra for att leda tillvaxt.
Det ar viktigt att komma ihag att dessa omraden har manga
olika underomraden — exempelvis baserat pa kulturaspekter
inom vad vi kallar for medarbetardelen. Tillsammans skapar
dessa omraden en unik tillvaxtprofil for varje féretag, vilken
kan anvandas proaktivt for att bibehalla och leda en uthallig
tillvaxt samt for att vara medveten om eventuella

tillkortakommanden.

Tillvéxtledarskap definieras som bestaende av tre delar —
affdrsmodell, ledare och medarbetare — som alla mdste finnas pa

plats och balanseras.
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3.1 Affarsmodell — Erbjudande och marknad

Den forsta delen i ramverket — affarsmodellen — handlar om
foretagets interna resurser (t.ex. erbjudande, visioner,
strategier) i kombination med den utatriktade verksamheten
(kunder, marknad, forsaljning och natverk). Affarsmodellen
beskriver bland annat fOretagets erbjudande till marknaden
och hur marknadsstrukturen och forsaljningsarbetet ser ut.
Inom detta omrade finns aven delar som berdr foretagets
strategiska arbete gallande kortsiktiga och langsiktiga mal,
uppfdljningsarbete, dess interna resurser och férmagor, samt
visioner och varderingar som delas av alla pa foretaget.

Alla foretag behdver nagon form av idé om hur deras
verksamhet ska fungera, det vill saga en foretagsunik idé eller
en dominerande logik. Detta galler hur tillvaxt kan ske, vilket
varde som ska skapas, for vilka kunder, och med hjalp av vilka
resurser och férmagor, och hur allt detta ska genomfoéras i
praktiken — kort sagt en affarsmodell. Vi ser detta som en
konceptualisering, eller analysmodell, som hjalper oss att
forsta ett foretag i dess helhet och dven nedbruten i dess olika
delar. Ibland kallas affarsmodellen for ett foretags
levnadshistoria med betoning pa hur en affarsverksamhet
vaxer fram, andra analytiker ser snavt pa begreppet och
likstaller affarsmodell med intaktsmodell, medan aterigen
andra ser likheter mellan strategi och affarsmodell och satter

in begreppet i planeringsdokument och annan kommunikation
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dar man tidigare sagt strategi. De flesta valjer dock att se
affarsmodellen som en "affarsmassig helhet” som forhaller sig
till en omgivning och denna helhet kan darefter brytas ner i
olika delar.

En central del i affarsmodellen ar foretagets erbjudande ut mot
marknaden och kunderna: | vilken grad ar det ar en 16sning pa
ett identifierat kundunikt problem? Erbjuder foretaget
kompletterande tjanster och stod i kundens processer? Finns
det nagon avgransning mot problemomraden dar féretaget av
strategiska skal valjer att inte ga in? For tillvaxtledarskap i
praktiken ar detta en fraga om hur genomtankt det enskilda
foretagets affarsmodell ar, att den ar designad pa ett sadant
satt att foretagets styrkor utnyttjas pa basta satt (genom
tianster och produkter) samt att det finns ett tydligt
marknadsbehov som erbjudandet tillgodoser pa ett I6nsamt
satt.

Affarsmodellens betydelse for tillvaxtledarskapet ar val
omvittnad for saval stora som sma féretag, och for de flesta
tillvaxtfaserna. Det som gor affarsmodellen till en nyckel till
framgang ar dess anpassningsformaga till skiftande
forutsattningar i det omkringliggande natverket och pa
marknaden. Storre teknikskiften, forandrade kundbeteenden,
nya lagar och férordningar, normforskjutningar (t.ex. mot okat
héllbarhetsintresse) tenderar alla att ha en eroderande
inverkan pa etablerade affarsmodeller till forman for nya,

framvaxande modeller. Darfor ar formagan att kunna férandra
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affarsmodellen — utan att forlora dess karna — viktig for att

uppna ett uthalligt tillvaxtledarskap.
3.2 Ledare — Strategier och visioner

Nasta delomrade handlar om ledningen, styrelsen, agarna och
deras arbete. Det ar ett bredare omrade &an enbart
ledarskapsfragor som berdr personlighet och tacker aven in
strukturella aspekter av ledningens och styrelsens
sammansattning samt strategiprocessarbetet i foretaget. |
vissa skeenden ar en tydlig vilja, kompetens, och erfarenhet,
ocksa med starka drag av visionara idéer och riskbenagenhet,
av stor betydelse for tillvaxtledarskapet. Detta ar nagot som
kan vara oberoende av affarsmodell och foretagskultur och

som kan ta sig olika uttryck i olika sammanhang.

Aven om det ar vanligt att inte ha nagon styrelse i smaforetag
med upp till 15-20 anstallda, blir emellertid styrelsen allt
viktigare ju mer foretaget vaxer och tillvaxten maste drivas mer
strukturellt och systematiskt. Styrelsen kan i detta skede bidra
med langsiktiga perspektiv bortom de vardagliga praktikerna.
| mindre féretag finner man ofta en rak linje fran agare,
styrelse, ledning/VD, med en och samma person som ledare
for alla dessa funktioner, men detta riskerar att bli en hamsko

under en langre tillvaxtresa.

Utover de yttre, strukturella forutsattningarna for tillvaxt ar
personliga ledaregenskaper en parameter som ar intressant:

det gar inte att sdga att ett visst personlighetsdrag ar att
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foredra framfér nagot annat, men daremot ser vi behovet av
en blandad sammansattning av personer i fOretagets
ledningsskikt. Detta ger en battre riskspridning da fler
perspektiv vags in vid viktiga beslut och investeringar.
Strategiprocessen handlar sist och slutligen om hur foretaget
arbetar med att paverka framtida scenarier och

marknadssituationer.
3.3 Medarbetare — Kultur och arbetsmiljo

Det tredje och sista huvudomradet i tillvaxtledarprofilen ar
medarbetare. Detta ar foretagets intellektuella och manskliga
kapital och kan vara en mycket viktig drivkraft for tillvaxt
gallande sma och medelstora foretag. | denna del diskuterar
vi medarbetarnas roll i foretaget och deras mojligheter att
utnyttja sin kapacitet.

Medarbetare med en hog grad av delaktighet upplever en
hogre grad av tillhorighet med foretaget, vilket i sig leder till en
stark kultur bland medarbetarna. Arbetsmiljon hér ocksa
hemma under denna kategori och berér medarbetarnas tro pa
den egna identiteten och pa att kunna vara sig sjalv pa jobbet.
Men arbetsmiljon innefattar ocksd mer konkreta fragor, som
gemensamma utrymmen for att bygga en gemensam en kultur
(t.ex. gemensamma fika- och lunchutrymmen). Utan dessa
mojligheter finns risken att den fysiska miljon motverkar dialog
och interaktion, vilket pa sikt undergraver ett mer kulturdrivet

tillvaxtledarskap.
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Till detta omrade hoér ocksa mangfaldsfragan. Att mangfald ar
nagot som bejakas och varderas pa foretaget, och inte bara
nagot som ar en bisak eller formalitet, illustrerar en typ av
tillvaxtledarskap dar medarbetarna blir sedda oavsett
bakgrund och tillhérighet. Detta ar en viktig maojliggorare for

manga tillvaxtresor.

3.4 Ledare/Medarbetare — Kommunikation och

fortroende

| 6verlappningen mellan ledare och medarbetare finns ett
antal omraden som har baring pa tillvaxtledarskap:
rekryteringsprocessen, internkommunikationen,
likabehandling och fortroende mellan foretagets olika delar.
Det ar fragor som kan sagas koppla an till hur ledare gor det
mojligt for medarbetarna att skapa en gemensam
foretagskultur. Detta kan vara genom att skapa tydliga och
rationella kommunikationsvagar genom organisationen, satta
regler som framjar en jamstalld miljo och aven att genom
rekryteringar uppratthalla de kompetenser som kravs inom
foretaget. En central drivkraft ar att bygga starka team, och en
viktig forutsattning for detta ar dmsesidigt fortroendebyggande
mellan medarbetare och ledning.

Strukturer for internkommunikation ar en forutsattning for att
fostra en organisation dar det alltid finns kanaler for dialog om
allt som rér utvecklingsfragor, forsaljningsfragor, och
personella arenden. Med dessa strukturer
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(informationsspridning, kommunikations-plattformar,
tillganglighet osv.) laggs grunden for det kommunikativa
foretaget, nagot som i férlangningen framjar interaktion och
leder till en fortroendefull arbetsmiljo.

3.5 Medarbetare/Affarsmodell — Varderingar och

beldningar

| granslandet medarbetare/affarsmodell hittar vi foretagets
grundlaggande varderingar men aven hur de kopplar till
beldningssystemen. Foretagets kultur ses vara skapad i
vaxelverkan mellan affarsmodellen — framfér allt kring fragor
som rOr vision, langsiktiga mal, och strategi — och
medarbetarna, i form av arbetsmiljio och de interna

forutsattningarna.

Beloningssystemen ar en viktig del av kulturen och belyser hur
den ekonomiska rattvisan behandlas inom foretaget. Medan
det rent affarsmodelldrivna foretaget, i sin grundform och
nagot forenklat, syftar till maximal avkastning fér dgarna, har
denna modell en bredare syn pa hur de ekonomiska medlen
bor fordelas: exempelvis genom rattvisa loner, vinstfordelning,
och bonussystem. Systemen kan indikera fOretagets
prioriteringar samt tjana som externa motivatorer for att forma

medarbetarna att arbeta mot de gemensamma malen.
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3.6 Ledare/Affarsmodell — Innovation och

forandring

Det tredje granssnittet ar det mellan ledare och
foretag/affarsmodell. Har finns t.ex. aspekter som ror
foretagets utvecklings- och innovationsarbete och hur dessa
forandringsprocesser drivs. Aven om férandringsprocesserna
typiskt drivs uppifran och ner finns aven exempel pa hur de
kan komma underifran. | nadra relation till innovation och
forandring finns nyckeltal och matningar (KPI) som ett
delomrade, da dessa syftar till att dvervaka och férutspa
foretagets framsteg (eller recession) i olika utvecklings- och
Ionsamhetsdimensioner, inte minst marknadsrelaterade

sadana.
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4 Eninblick i tillvaxtledarskapets

praktiker— Sex tillvaxtledarskapsprofiler

Analysen i detta kapitel bygger pa sammanstallningen av
intervjuer och workshoppar fran cirka 100 foretag och vill
formedla en oOvergripande bild av laget tillsammans med
djupdykningar i nagra av de mest intressanta deltagande
foretagen. Analysen tar avstamp i ramverket som
presenterades i féregaende avsnitt och utvecklar de olika
aspekterna av tillvaxtledarskap genom att presentera sex olika
modeller for tillvaxtledarskap och deras unika egenskaper,

tillvaxtdrivare och utmaningar.

| Figur 3 presenteras de sex profilerna for tillvaxtledarskap. De
tre huvudomradena av tillvaxtledarskap (affarsmodell, ledare
och medarbetare) skapar erbjudandedrivet, visionsdrivet, och
kulturdrivet tillvaxtledarskap. Inom dessa aterfinns féretag
vars tillvaxt framforallt drivs av deras styrka inom ett av de tre
huvudomradena. Utéver detta har vi identifierat foretag som ar
arbetar fokuserat inom tva av de tre omradena, vilket ger
profilerna teamdrivet, grésrotsdrivet, och marknadsdrivet
tillvaxledarskap.
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Affarsmodell

6

Sex olika modeller for
tillvaxtledarskap
o 1. Erbjudandedrivet
2. Visionsdrivet
3. Kulturdrivet
4. Teamdrivet
Medarbetare 5. Grésrotsdrivet

6. Marknadsdrivet

Ledare

Figur 3. Overgripande modell fér de sex tillvéxtledarprofilerna

Dessa sex tillvaxtledarprofiler ar forstas forenklingar av en ofta
mycket komplex verklighet dar de flesta, for att inte saga alla,
foretag uppvisar kombinationer av de sex modellerna. Vad
som driver foretagens tillvaxt kan dessutom variera Over tid
och i olika faser av ett foretags tillvaxtresa. Tanken med dessa
forenklade profiler ar att inspirera till nya idéer och reflektioner.

| foljande kapitel kan du lasa om de olika tillvaxtledarprofilerna
och vad de innebar samt vilka deras karaktarsdrag och

utmaningar ar. | tabell 1 summeras dessa profiler kort.
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Tabell 1. Kort summering av tillvéxtledarprofilerna

Plats i
ramverket

Profil

Typiska kiinnetecken

Affarsmodell

Erbjudande-
drivet

Kan leverera det bista erbjudandet till kund
med en stark affarsidé och affarsmodell.
Overligsen teknik, marknadskunskap eller
affarsfokus

Utmaning att engagera samtliga medarbetare.

Ledare

Visions-
drivet

En visionsdriven VD med tydliga mal
tillsammans med en mindre ledningsgrupp
Anstillda motiveras av en engagerande vision
och kénslan av att arbeta mot gemensamt mal
Saknar etablerade strukturer, rutiner och
delegeringsordning — hog beroendegrad av
ledaren/ledarna

Medarbetare

Kultur-
drivet

Stark kultur som sitter i vidggarna. Ofta
familjedgda foretag

Kulturen véxer fram i samspel mellan ledare,
medarbetare och/eller kunder

Tydlig vi-kénsla, stolthet att jobba for foretaget

Ledare-
medarbetare

Teamdrivet

Ofta decentraliserade foretag som upprétthéller
snabba beslutsvigar genom att delegera ansvar
till kunniga medarbetare

Medarbetarnas kompetens en stark kélla till
tillvaxt

En kénsla av stark tillit mellan olika delar av
foretaget. Coachande ledarskap.

Medarbetare-
affarsmodell

Grésrots-
drivet

Ett kompetent och vil fungerande
medarbetardrivet féretag med férmaga att
utveckla nya 10sningar som efterfragas av
kunderna

Medarbetare kan erbjudas delédgarskap for att
kulturen ska bli mer inriktad pd kommersiell
framgéang

Stark decentraliserad prégel utan en central
ledargestalt

Ledare-
affarsmodell

Marknads-
drivet

VD och andra eventuella drivande i foretagets
ledning kan genom sin flexibilitet och sitt
16sningsfokus snabbt hitta 1dsningar som
kunder efterfragar eller saknar
Marknadsorientering som styrande princip
Kundinvolvering 1 utveckling av erbjudanden
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4.1 Erbjudandedrivet tillvaxtledarskap
(Affarsmodell)

Det erbjudandedrivna tillvaxtledarskapet kan ses som till stor
del entreprendriellt drivet med en stark pragel av innovativ
affarsidé och en val fungerande affarsmodell. P4 manga satt
ar det sjalva sinnebilden for det tillvaxtorienterade foretaget
med en stark affarsidé och affarsfokus, tillsammans med
riskvila och nytdnkande kring bade teknik och
marknadsbemotande.

Ofta ar dessa foretag tillvaxtbolag som nyss pabdérjat sin resa
mot snabbt dkad omsattning och stigande medarbetarantal.
Ledningen — dvs. agare, styrelse och ledningsgrupp — brukar
ha en stark vilja att fa foretaget att vaxa, eftersom de har en
ny teknologi eller innovativ affarsmodell som forvantas snart
fa sitt genombrott eller precis har fatt det. Den viktigaste
tillvaxtdrivaren i denna typ av foretag ar inte ledningen och
dess visioner, utan snarare erbjudandet och affaren. Denna
typ av erbjudandedrivet tillvaxtledarskap saknar inte sallan
strategiskt och systematiskt styrelsearbete med tydliga agar-
och styrelsedirektiv till organisationen, nagot som ar
nodvandigt om den erbjudandedrivna organisationen ska
vidareutvecklas i takt med att den vaxer i bade omsattning och

medarbetarnumerar.

Foretaget praglas av visshet och kunskap om den egna

kompetensen genom en koncentrerad ledning, dar de som vet
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mest om tekniken och/eller affarsmodellen forvantas driva
foretaget framat och vagleda resten av organisationen. Det
erbjudandedrivna tillvaxtledarskapet kannetecknas av en
stark innovativ anda, dar aven samarbeten med andra aktorer
och det omkringliggande affarsnatverket ar viktiga, inte minst
for att bidra med extern kompetens for att ta fram erbjudanden

som passar marknadens nuvarande och framtida behov.

Det erbjudandedrivna tillvaxtledarskapet ar nara kopplat till
sjalva erbjudandet i affarsmodellen: ett erbjudande till
marknaden om ett nytt satt att tillgodose olika former av behov

eller finna nya former av problemldsning.
Utmaningar

En viktig utmaning for dessa foretag ar att engagera
medarbetarna i affarsmodellen sa att det finns en bred och
forankrad forstaelse kring foretagets satt att driva affaren.
Foérmagan att bygga en kultur av samhdérighet och deltagande
medarbetare, som ar inférstddda med meningen av tillvaxt
kopplad till foretagets affarsmodell, ar en nyckel till fortsatt god

tillvaxt.

Det ar aven viktigt att betanka betydelsen av hur olika
ledningsorgan kan samordnas i foretaget: exempelvis hur ett
systematiskt styrelsearbete byggs upp, vilken roll agarna ska
ha, och hur den operativa ledningsgruppen satts samman och
arbetar internt. Kopplat till detta kan finansieringsfragan bli
akut, da ny, och ofta obeprévad teknik &nnu inte ar
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kommersiellt helt gangbar. Saledes ar behovet av externt

kapital stort for att dessa foretag ska dverleva pa sikt.

Erbjudandedrivet tillvaxtledarskap

-Kombinerar teknisk eller affdrsmdssig kunskap

- Starkt fokus pad att I6sa olika kundgruppers problem
-Utmaning att engagera samtliga medarbetare
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Fallstudie: Erbjudandedrivet tillvaxtledarskap

Bakgrund

Foretaget grundades for cirka 10 ar sedan som en spin-off fran
forskning pa Linkdpings universitet, och har kontor och
produktlager utanfor LinkOping. Karnan i verksamheten ar
installation av komplexa produkter for olika typer av kunder,
bade sma och stora. Marknaden har vuxit snabbt i takt med
Okat intresse for foretagets produkter, samt med intresse for
de karnvarden som foretaget arbetar med. Produkterna kops
pimart in fran Asien och foretagets stora konkurrensférdel ar
dess tekniska kunnande kring installationer och applikationer.
Aven om den svenska marknaden hittills varit den viktigaste
finns aven forsaljning pa internationella marknader. Tillvaxten
har varit nastan 30 % per ar i genomsnitt och man har nu nagot
over 1 milard SEK i omsattning, med mer an 30
heltidsanstallda medarbetare och ytterligare 15 kontrakterade
medarbetare.

Tillvaxtdrivare

Den viktigaste tillvaxtdrivaren i foretagets pagaende
tillvaxtresa ar den tekniska spetskompetensen och den stora
erfarenheten av att bygga nyckelfardiga anlaggningar som
aven ar léonsamma. Det ar en teknik dar man legat langt
framme, men dar aven fler och fler marknadsaktorer borjar

etablera sig och utmana de existerande aktorerna.
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En central del for tillvaxtledarskapet hos foretaget har varit det
bidrag erbjudandet kan ge i form av en positiv
samhallsforandring. Erbjudandet och affarsmodellen har varit
valanpassade till existerande samhallstrender vilket bidragit till
en stark marknadstillvaxt. Att kunna vaxa med marknaden
samtidigt som verksamheten fatt positiv uppmarksamhet har
bidragit till foretagets tillvaxt.

Tillvdxtutmaningar

Eftersom fdretaget hittills haft ett forsprang mot sina
konkurrenter har de delar i tillvaxtledarskapet som kretsar
kring ledarskapet och medarbetarkulturen ibland inte varit de
hogst prioriterade. En tydlig utmaning ar darfor att etablera ett
mer systematiskt ledningsarbete dar styrelse och ledning far
tydligare funktioner, exempelvis genom inférandet av en
ledningsgrupp och regelbundna styrelseméten dar fragor av
mer langsiktig karaktar behandlas.

En annan viktig utmaning for foretaget ar att arbeta med att
skapa en medarbetarkultur som praglas av en gemensam
vision for foretaget, férankrad pa alla nivaer. Inte minst galler
detta nar foretaget anstaller fler medarbetare och nar

grundarna inte langre kan finnas med 6verallt i organisationen.
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4.2 Visionsdrivet tillvaxtledarskap
(Ledare)

Kédnnetecken

Ett tydligt kdnnetecken pa ett visionsdrivet tillvaxtledarskap ar
en karismatisk ledare eller ledning som formedlar sitt budskap
pa ett Overtygande satt. Detta budskap kan rikta sig till
nuvarande och potentiella kunder, finansiarer eller
medarbetare. Oavsett i vilken roll du stéter pa en ledare i ett
visionsdrivet foretag kan det vara lockande att ansluta sig till

och samarbeta med en visionar ledare.

Det visionara ledarskapet innefattar typiskt ett hogt
risktagande fran bade ledning och agare och ar
sammankopplat med en stark forandringsbenagenhet.
Visionen om vad foretaget vill ar viktig, eftersom den bidrar till
att skapa ett narrativ kring foretaget och dess roll, vilket i sin
tur bidrar till en kénsla av kontinuitet och legitimitet, bade

internt och externt.

Strategiprocessen och ledningsarbetet, tillsammans med den
tydliga visionen, ar signum for det visionsdrivha
tillvaxtledarskapet. Har finns karnan och motorn i tillvaxten,

ofta med situationsanpassat beslutsfattande.
Utmaningar

En utmaning for denna typ av tillvaxtledarskap ar att det ibland
blir en alltfor tydlig "top-down”-styrning inom organisationen.

35



En engagerad ledning med stark vision kan initialt locka och
engagera medarbetare, men kan i mindre gynnsamma
situationer skapa en lucka mellan ledningen och
medarbetarna. Risken med ett top-down-drivet
tillvaxtledarskap ar att det dver tid eroderar medarbetarnas
engagemang och motivation. Nyckeln blir ofta att hitta ratt
kanaler och relevanta forum for att stimulera medarbetarna,
garna genom att inbjuda till dialog och fa medarbetarna att
kanna delaktighet i visionen och fOretagets strategiska

inriktning.

Aven om det visionsdrivna tillvaxledarskapet ofta fungerar
utmarkt i uppstartsfasen da antalet anstallda ar Ilagt,
"nybyggarandan” fortfarande ar pataglig och den ledande
visionaren enkelt kan na ut till alla, finns en uppenbar risk att
tillvaxten avtar nar foretaget vaxer och intrader i en
strukturerad och senare systematisk tillvaxtfas. Nar detta sker
kravs inte bara en stark vision utan ocksa en god portion
disciplin och struktur. Att utveckla en kultur som balanserar
struktur och vision blir darmed viktigt for det visionsdrivna
tillvaxtledarskapet, som forr eller senare lamnar nystartsfasen
under sin tillvaxtresa. Exempel pa hur detta kan ga till ar att
skapa tydliga malsattningar for intdkter och kostnader, samt
olika ansvarsfordelningar och hur dessa foljs upp. De rent
visionsdrivna malbilderna kan ofta vara svara att mata och

folja upp.
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Visionsdrivet tillvaxtledarskap

-Visiondr ledning

-H6g organisatorisk flexibilitet och risktagande
-Relativ toppstyrdhet
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Fallstudie: Visionsdrivet tillvaxtledarskap

Bakgrund

Foretaget ar ett komplett service- och underhallsféretag och
kan utféra bade mindre och storre arbeten ute hos kunden,
som rena uppdrag eller for att ga in och stétta en befintlig
underhallsorganisation, tillfalligt eller under langre perioder.
De flesta storre uppdrag genomfors inom ramen for ett avtal,
vare sig det galler férebyggande underhall eller akuta
problem. Erbjudandet innefattar ocksa material och

komponenter for service och underhall.
Tillvaxtdrivare

VD ar majoritetsagare och fattar avgorande beslut inom
organisationen. Foretaget har visionara, kompetenta och
ordhalliga ledare, vilket innebar att medarbetarna ser dem

som bra forebilder.

Strategiarbetet har  varit mycket flexibelt  och
situationsanpassat, med en klar vision om att vaxa med
bibehéllen hoég kvalitet. Formellt strategiarbete och formell
uppfoljning har hittills saknats, vilket foretaget ar mycket
medvetet om och berett att atgarda. Agare/ledning har en
tydlig positiv riskvilja och tar garna utmanande och
komplicerade uppdrag. Viljan att forsoka utmana invanda
monster finns hos bade ledningen och den d&vriga

organisationen.
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Ledningen har ett starkt engagemang i verksamheten. For
vissa innebar det att deras telefoner ar pa dygnet runt och
kunder kan ringa aven nar det uppstar problem pa natten.
Engagemanget i verksamheten, i kombination med
Ibnsamheten, skapar intresse och resurser for snabba

forandringar och nya losningar.

Utvecklingen drivs framfor allt av kunduppdrag, men den
visionara kulturen gor att man ofta férsoker l6sa problem pa
nya och battre satt. Kunden ar indirekt inblandad eftersom det
ar kundens problem som de I6ser, vilket dessutom innebar att

de far snabb feedback pa sin nya I6sning.
Tillvdxtutmaningar

En utmaning ar att transparensen i bolaget kan forbattras. Det
finns ett bra system for informationsspridning, som innebar att
alla far samma information ungefar samtidigt. Men det finns
en kansla i organisationen att viss viktig information inte sprids
och transparensen darfor ar mindre an foretaget sager sig vilja
ha. Detta ar en klassisk harskarteknik, som langsiktigt kan

paverka stamningen i féretaget negativt.

En annan utmaning ar bristen pa systematisk feedback.
Feedback ges idag, men ar oftast individberoende, dvs.
beroende av vem som ger feedbacken och nar. Aven
tillfalligheter styr typen och omfattningen av feedback, vilket
innebar att vissa far mer feedback och balansen mellan positiv

och negativ feedback varierar.

39




4.3 Kulturdrivet tillvaxtledarskap
(Medarbetare)

Kédnnetecken

| det kulturdrivna tillvaxtledarskapet harleds forutsattningarna
for tillvaxt ur en stark kultur med medarbetare som kanner ett
genuint engagemang for foretaget och affarsidén. Dessa
foretag praglas av vi-kansla och medarbetarna kanner stolthet
Over att vara en del av foretaget. Det finns en stark kollegialitet
och god stamning pa féretaget dar varje medarbetare ses som
en nyckelperson. Detta staller ocksa hdga krav pa att

medarbetarna passar in i och bidrar till kulturen.

| kulturdrivna tillvaxtforetag — som inte sallan ar familjeforetag
— finns tydliga normer och varderingar som medarbetarna
kanner engagemang for. Varderingarna kan finnas i form av
vardeord, vardegrund, vision och liknande. | andra fall ar
varderingarna inte lika tydligt kommunicerade utan
uppratthalls genom mer eller mindre outtalade normer och
starka kulturbarare i kollegiet. Man pratar da om att kulturen

sitter i vaggarna.

Varderingarna som styr foretaget kan vara internt fokuserade,
exempelvis hur medarbetare forvantas bemota sina kollegor,
eller mer externt fokuserade, exempelvis synen pa kunder
eller vilken roll foretaget spelar i ett Dbredare
samhallsperspektiv. Kulturdrivna tillvaxtforetag har ofta en
ambition att verksamheten pa nagot satt ska bidra till
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samhallet i stort. Detta gor ocksa att denna typ av foretag i stor
utstrackning verkar inom valfardssektorn eller som

leverantorer till offentlig verksamhet.

Foretagskulturen inom dessa foretag kan vara skapad av en
ledare med en tydlig idé om hur framgangsrika féretag arbetar,
eller framvuxen i samspel mellan ledare, medarbetare
och/eller kunder. Men alldeles oavsett hur kulturen vuxit fram
uppratthalls den av en bred bas bland féretagets medarbetare.
Oavsett ursprung ar da kulturen en integrerad del av foretaget

och oberoende av foretagets ledare.
Utmaningar

Precis som for andra tillvaxtledarskap saknas inte utmaningar
for det kulturdrivna tillvaxtledarskapet. En konsensuskultur dar
alla medarbetare ska komma till tals och overtygas kan
fordroja eller helt forhindra nddvandiga anpassningar av
organisationen eller erbjudandet. Ledningen behdver ofta
tranas i att ta kommando Over fragor som kraver svara beslut
men som samtidigt kan vara avgorande for foretagets framtid.
En annan risk ar att kommersiella intressen far sta tillbaka for
det som passar kulturen. For att skapa tillvaxt behover foretag
ibland anpassa sig till kunder eller till nya typer av kundkrav.
Om detta kraver ett avsteg fran det befintliga sattet att bedriva
affarer kan ett starkt kulturdrivet féretag ga miste om dessa
tillvaxtmojligheter. Ett affarstankande som handlar om
malsattningar och uppféljning behdver da lyftas in i kollegiet
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for att folja en gemensam riktning som skapar grunden for
tillvaxt. Att knyta bade ledarskapsfragor och den kommersiella
affaren narmare det starka kollegiet ar darfor viktigt.

Kulturdrivet tillvaxtledarskap

- Medarbetare som kdnner stolthet 6ver att jobba fér féretaget

- Stdller héga krav pG medarbetare
- Har tydliga kulturbérare bland medarbetarna
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Fallstudie: Kulturdrivet tillvaxtledarskap

Bakgrund

Foretaget bedriver social verksamhet for behdvande personer
via ett antal enheter med olika inriktningar. Foretagets
kundbas utgdrs av alla landets kommuner, aven om den
storsta delen av omsattningen kommer fran de narmsta
kommunerna samt till viss del storstadskommunerna. Malet
med behandlingen ar i huvudsak att klienterna ska bli kapabla
till ett mer sjalvstandigt liv med eget boende och utbildning

eller sysselsattning.
Tillvédxtdrivare

Tillflédet av klienter bygger till stor del pa att verksamheten i
sig ar framgangsrik. Medarbetarna star for moétet med
klienterna och det ar detta mote som utgor karnan i
verksamheten. Darfor blir medarbetarna viktiga kulturbarare
och ambassadorer for hela foretaget, som arbetar aktivt med
varderingar och medarbetare for att skapa framgang.
Kulturrelaterade nyckelaktiviteter for foretaget blir darfor att:

- Utveckla tydliga varderingar som ska driva och
genomsyra verksamheten

- Rekrytera, utveckla och behalla ratt medarbetare som
agerar efter och realiserar varderingarna

- Kommunicera och fora dialog med medarbetare, for att
utveckla konkreta rutiner och arbetssatt som genomsyras

av varderingarna

43




Foretaget anvander tydliga vardeord som uttrycker karnan i
dess varderingar. Om dessa ska genomsyra verksamheten
behdver foretaget hitta medarbetare som tror pa och kanner
for dessa vardeord, sa att det finns en dverensstammelse
mellan medarbetarnas personliga varderingar och foretagets.
Utover detta har ledningen en viktig roll i att tillsammans med
medarbetarna utveckla arbetssatt som i s& stor utstrackning

som mojligt speglar varderingarna.
Tillvdxtutmaningar

En viktig utmaning ar att hitta medarbetare som klarar av att
balansera ett gott omsorgsarbete i linje med foretagets
varderingar och en effektiv verksamhet. Manga medarbetare
har blivit for personligt och emotionellt engagerade i
klienterna. Detta hindrar dem fran att ge det professionella
bemotande som klienterna behdver, samtidigt som en alltfor
stor emotionell pafrestning riskerar att leda till stress och
utbrandhet hos medarbetarna. Att hitta medarbetare som
brinner fér verksamheten och dess varderingar, men anda inte
tar med jobbet hem i alltfér stor utstréackning, ar darfér en svar
balansgang for foretaget.
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4.4 Teamdrivet tillvaxtledarskap
(Ledare/Medarbetare)

Kédnnetecken

Den fjarde formen av tillvaxtledarskap ar det teamdrivna.
Dessa foretag kannetecknas av hog kompetens bland
medarbetarna i kombination med god kommunikation och tat
interaktion mellan foretagets samtliga medarbetare.
Teamdrivna foretag praglas av en kulturmedvetenhet och en
vilja att bygga ett starkt varumarke tillsammans pa foretaget.
Foretagen ar ofta bra pa att rekrytera nya medarbetare med
ratt kompetens — en férmaga som ar central for tillvaxtresan,
da ett valfungerande team kraver medarbetare som passar in

i laget.

Det ar vanligt med stark tillit bAde mellan medarbetarna och
mellan medarbetare och ledningen hos teamdrivna
tillvaxtledare. Tilliten skapar en stark tillhorighet och vilja att
stalla upp for det gemensamma basta i olika situationer. For
manga tillvaxtféretag innebar tillvaxten starka pafrestningar
och slitningar for medarbetare, och att bemodta dessa
utmaningar med en starkt relationell, tillitsfull plattform for hur
arbetet bedrivs kan vara ett effektivt satt att skapa mer

ansvarsfulla och darmed mer valmaende medarbetare.

| kontrast till de rent kulturdrivna foretagen har teamdrivna
foretag ett storre fokus pa kollegiet och sammanhallningen
inom gruppen samt pa att prestera som grupp.. Detta kan
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innebara en mer flexibel installning till affarsidén och
affarsmodellen och en kansla av att kunna vara lite mer fri i
forhallande till normer och varderingar som inte ses som
huggna i sten. Ledarna i teamdriva foretag bygger en positiv
kultur som leder till att medarbetarna ser sig som en grupp av
ansvarsfulla personer med stor kompetens, dar alla och envar

ar viktiga for att foretaget ska bli framgangsrikt.

Till skillnad fran visionsdrivna foretag har ledaren for ett
teamdrivet foretag en idé om att framgang skapas genom
starka team, snarare an en stark vision om vad foretaget ska
bidra med och uppna. Ledarna i teamdrivna foretag ser sig
som just ledare och coacher, och inte bara som chefer.
Medarbetarna ges darmed stort inflytande pa beslut inom
deras ansvarsomraden. | stallet for att endast ledaren formar
foretaget, karaktariseras teamdrivna foretag av att alla
medarbetare bidrar till att utveckla verksamheten.

Utmaningar

Bristande kunskap om bakomliggande mekanismer som
driver affarsmodellen, som intakter och kostnader, kan skapa
problem for det teamdrivna foretaget. Detta kan t.ex. synas
genom 6kade kostnader da medarbetare lagger for mycket tid
pa enskilda kunder, och genom bristande kontroll éver hur
helheten ser ut. FOr de teamdrivna foretagen kan darfor en
utmaning vara att utveckla strukturerade processer for

exempelvis forsaljning eller bearbetning av
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marknadsinformation med syfte att utveckla foretaget pa kort
och lang sikt och for att mojliggdra ett effektivt, decentraliserat

beslutsfattande.

Om tillvaxttakten avtar och vinsterna uteblir kan det
teamdrivna tillvaxtledarskapet bli vilset och desorienterat. Det
uppstar da en kognitiv dissonans mellan den positiva kulturen
och den ekonomiska verkligheten. Da kan avsaknaden av en
tydlig affarsmodell bli mer uppenbar an i tillvaxttider da den
goda stamningen ger bilden av ett mycket valmaende foretag.

Teamdrivet tillvaxtledarskap

- God kommunikation och sammanhdallning i hela féretaget

- Positiv kultur ddr kompetensen sitter hos individerna
- Ledarna dr just ledare, snarare én chefer, och ansvar
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Fallstudie: Teamdrivet tillvaxtledarskap

Bakgrund

Foretaget ar litet och har utvecklat en e-tjanst som de erbjuder
kommuner. Foretaget har unik kunskap som gor deras I16sning
attraktiv for kunderna. Med hjalp av sin kunskap har foretaget
tagit fram en 16sning som minskar kundernas kostnader. E-

tjansten saljs till kunderna genom en arlig licensavgift.
Tillvéaxtdrivare

Aven om grunden for féretagets verksamhet &ar en teknisk
I6sning, sa ar det inte den som skiljer ut féretaget fran liknande
foretag. En avgorande faktor for foretagets tillvaxt ar i stallet
den positiva kultur och sammanhallning som finns. Bland
annat ges kollektiva beléningar nar olika mal uppnatts, och
man ordnar frekventa sociala aktiviteter med alla pa féretaget.
Med hjalp av dessa initiativ har foretaget skapat en kansla i
medarbetarkollegiet att man jobbar pa en attraktiv arbetsplats
med fantastiska kollegor. Att foretagets VD inte har nagot
agande i bolaget bidrar ocksa till samhérighetskanslan, och

minskar risken for att en "vi och de”-mentalitet ska uppsta.

Foretagets kultur praglas av optimism och tro pa att man
tillsammans kan bygga ett framgangsrikt foretag. Foretagets
VD har spelat en viktig roll genom att sprida sin egen positiva
installning och framtidstro till 6vriga medarbetare. Kulturen har
ocksé forstarkts genom att foretaget aktivt letat efter personer

med en positiv attityd vid rekryteringar.
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Tillvdxtutmaningar

For att behalla sin sammanhallning och optimistiska kultur nar
foretaget vaxer ar det en viktig utmaning att hitta ratt
medarbetare, som bade passar i det sociala sammanhanget
och har fdrmaga att leverera i sin roll pa foretaget. Foretaget
staller darfér hoga krav pa potentiella medarbetare och
anvander sig ibland av uttrycket it in or leave” for att beskriva

sin rekryteringsstrategi.

For att vaxa och skapa Ionsamhet behover foretaget utveckla
en affarsmodell som  dessutom  utnyttjar  deras
optimeringsmodell och skapar kundnytta pa ett satt som de
kan ta tillrackligt betalt for. | dag skapas majoriteten av
omsattningen fran ett system som inte bygger pa féretagets
unika kompetens, och det ar svart att ta tillrackligt betalt for
den egna I6sningen. Aven om de interna forutsattningarna
finns pa plats behdver foretaget utveckla sin intaktsmodell fér

att kunna vaxa ytterligare.
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4.5 Grasrotsdrivet tillvaxtledarskap
(Medarbetare/Affarsmodell)

Kédnnetecken

Det grasrotdrivna tillvaxtledarskapet praglas av skickliga eller
atminstone kompetenta medarbetare som mer eller mindre
sjalvstandigt arbetar mot féretagets gemensamma mal. Ofta
utfor denna typ av foretag praktiska uppgifter med begransad
komplexitet, dar medarbetarna kan arbeta relativt
sjalvstandigt. Ledningens roll ar ofta (i den utstrackning det
existerar en ledning) begransad till att forse medarbetarna
med nodvandiga resurser och goda forutsattningar att
genomfdra sina jobb. Det saknas darmed ofta en formell
ledarstruktur och det kan forekomma att aven VD arbetar ute
i foretaget med liknande uppgifter som Ovriga medarbetare.
Foretagen kan liknas vid kooperativ dar medarbetarna kan

vara — men inte nodvandigtvis ar — delagare.

Affarsmodellen och den barande affarsidén ar val forankrad
hos medarbetarna och det finns ett gemensamt driv framat
utan nagon formellt utsedd ledare. Den individuella
medarbetaren ar en viktig kugge, men for att foretaget ska
kunna bli en tillvaxtledare kravs ocksa att medarbetarna ser
sig sjalva som en del av laget. De gemensamma mal som
foretaget stravar mot ar ofta relaterade till tillvaxt i fraga om

antal kunder eller omsattning.
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Det grasrotsdrivna tillvaxtledarskapet ar ofta sammankopplat
med anstéllda som har lang anstéliningshistoria pa foretaget.
Mangariga, lojala medarbetare som delvis varit med och byggt
upp verksamheten fran grunden ar darfor viktiga kulturbarare
och féregangare for nyanstallda.

Det som ar speciellt med det grasrotsdrivna tillvaxtledarskapet
ar att det har en stark pragel av decentraliserat ledarskap och
ansvarsfordelning. Detta ar lite ovanligt for tillvaxtledarskap da
detta ofta ar knutet till centralt viktiga personer eller roller. Att
komplettera bilden av tillvaxtledarskap med denna mer
decentraliserade struktur tillfér darfor forstaelse for
tillvaxtledarskapets dynamik.

Utmaningar

Grasrotsforetaget ar ett lagmaskineri som kan fa problem nar
organisationen vaxer sig storre, om de nyanstédllda inte
anpassar sig efter affarsmodellen. En utmaning ar att hitta ratt
personer som tar ansvar for foretagets basta och ar beredda
att engagera sig i verksamhetens framgang. Detta
tillvaxtledarskap gynnas dessutom av erfarna medarbetare
och det kan finnas en forvantan att medarbetare stannar kvar
i och vaxer med foretaget. Outtalade férvantningar om langa
anstallningar kan skapa utmaningar for rekrytering av yngre
medarbetare som inte lockas av den typen av ataganden.

En annan utmaning relaterar till forandringsbenagenheten i

foretaget. Med ett grasrotsdrivet tillvaxledarskap behover
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forandringar vaxa fram och fa en bred acceptans innan de kan
genomforas. Det kan leda till troghet och minskad flexibilitet
nar det galler att fatta snabba beslut om forandringar av
affarsmodellen.

Grasrotsdrivet tillvaxtledarskap

- Kompetenta och sjilvgaende medarbetare med Idng erfarenhet

- Avsaknad av en formell ledare
- Samsyn kring foretagets affdrsmodell och mal
- Decentraliserat ledarskap med langtgdende ansvarsférdelning
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Fallstudie: Grasrotsdrivet tillvaxtledarskap

Bakgrund

Foretaget ar en oberoende leverantor av teknik for kontor. De
képer in produkter fran ledande leverantorer och hjalper sina
kunder att hitta I0sningar och produkter som passar for deras
verksamhet. De har kontor i flera stader och riktar sig
framforallt till kunder i de sodra delarna av Sverige.
Medarbetarna bestar av tekniker som installerar och servar de
produkter som saljs, och saljare som skoter kontakten med
och forsaljningen till kunder. Slutligen har foretaget en tydlig

tillvaxtvilja.
Tillvéaxtdrivare

Grunden for att skapa tillvaxt hos foretaget ligger i
kompetensen hos dess medarbetare. Teknikerna ar
specialiserade inom nagot av foretagets produktomraden,
med god forstaelse av hur produkterna fungerar och anvands.
Annu viktigare ar troligen féretagets séljare och deras férméaga
att bygga kundrelationer och forklara vardet av foretagets

produkter.

Medarbetarna beskriver sig sjalva som en mycket homogen
grupp, vars stolthet over att tillhnora foretaget hjalper till att
attrahera duktiga saljare och tekniker fran andra foretag.
Grunden for den positiva stamningen utgors av tydliga
varderingar om likabehandling, kundbemétande, langsiktiga
relationer, och en hallbar affarsmodell. Eftersom féretagets
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erbjudande ar relativt enkelt, bygger stoltheten pa formagan
att salja mycket och att hitta nya kunder. Den interna
fokuseringen pa just tillvaxt bidrar ocksa till foretagets
framgang.

Tillvdxtutmaningar

Medarbetarna har stor frihet sa lange de bidrar till féretagets
Overgripande mal. Nar foretaget vaxer behdvs sannolikt
tydligare rutiner och processer om man ska kunna behalla de
skalfordelar och den foretagskultur som i dag ar viktiga.
Kraven pa en mer inrutad verksamhet behdver da balanseras

med den traditionella sjalvstandigheten for medarbetarna.

Nar formellt ledarskap saknas tenderar informella ledare att bli
de som formar kulturen och synen pa hur ett foretag ska
arbeta. Har finns framfdrallt nagra medarbetare som ses som
en starka kulturbarare med stor paverkan pa de varderingar
som i dag finns pa foretaget. Utdver risken att dessa personer
kan sluta, finns ocksa en utmaning i att 6verféra dessa
varderingar till nya kontor som Oppnas i andra stader. Om
kulturen forandras till det samre kan stoltheten dver att tillhéra
foretaget forsvinna och foretagets dragningskraft som attraktiv
arbetsgivare minska, vilket i sin tur foérsvarar rekryteringen av

kompetenta medarbetare.

54




4.6 Marknadsdrivet tillvaxtledarskap
(Ledare/Affarsmodell)

Kédnnetecken

Det marknadsdrivna tillvaxtledarskapet karaktariseras av att
foretaget har en valfungerande styrelse samt ledningsgrupp,
och &aven valformulerade malsattningar med en rimlig
uppfoljningsprocess dar nyckeltal finns beskrivha. Denna typ
av foretag har ofta existerat under langre tid an de yngre start-
up bolagen, och darmed hunnit med att fintrimma sina
processer och aktiviteter. Marknadsdrivkraften har utvecklats
over tid, med inarbetade marknadskanaler och ofta nagon
form av kundsegmentering samt en medvetenhet om vilka

marknader foretaget ska finnas pa.

Det marknadsdrivna tillvaxtledarskapet aterfinns ofta hos
foretag som har draghjdlp av en vaxande marknad i
kombination med en gynnsam  marknadsposition:
marknadsledare, dominant aktor, teknikforsprang,
kunskapsférsprang eller ett val utbyggt natverk av
aterforsaljare och servicepartners. Inte sallan finns de nagot
mer etablerade marknadsdrivna féretagen pa marknader som
stracker sig bortom Sveriges granser till europeiska och
globala marknader, varfor de behdver ett fungerande natverk

av aterforsaljare.

Ett typiskt marknadsdrivet tillvaxtledarskap lagger ner mycket
energi pa att anvanda kundens synpunkter i
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utvecklingsarbetet med nya produkter. Det behdver inte, som
ofta ar fallet i andra typer av foretag, vara en frdga om en ny
innovativ teknologi dar man ar varldsledande, utan det kan
vara andra orsaker till att foretaget uppnatt sin
marknadsdominerande stallning: kombinationen av

kundnarhet, produktledarskap och ett valfungerande natverk.
Utmaningar

Utmaningarna for de marknadsdrivna foretagen ar bland
annat att engagera medarbetarna, som ibland kan hamna lite
i skymundan pa dessa foretag dar inte visionen behdver vara
sarskilt djupt forankrad i verksamheten. Motivationen och
drivkraften kan stagnera efter manga ar som tycks rulla pa
utan extraordinara handelser. Kanske har den ursprungliga
entreprendrsandan lagt sig men icke desto mindre presterar
foretaget fortfarande val i tillvaxtsiffror raknat, mycket tack

vare en genomtankt affarsmodell och en rutinerad ledning.

En annan utmaning for denna typ av tillvaxtledarskap, om
tillvaxten ska halla i sig, ar att undvika en situation med
prispress dar fler aktorer gor att kunderna ar mer intresserade
av att jamfoéra priser pa sjalva produkten. Lésningen for
foretaget blir ofta att finna nya satt att addera tjanster till
karnprodukten i syfte att skapa mer differentierade
marknadserbjudanden.
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Marknadsdrivet tillvixtledarskap

- Centraliserat féretag med hég marknadsférstdelse
och anpassad affdrsmodell

- Féretag som hunnit mogna i sina processer
- En marknadsledande roll inom sin nisch (behéver inte vara
kopplad till innovativ teknologi)
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Fallstudie: Marknadsdrivet tillvaxtledarskap

Bakgrund

Foretaget startade sin verksamhet under tidigare halften av
1990-talet. Nuvarande ledning kom in i foretaget under tidigt
2000-tal och medforde en mer uttalad tillvaxtambition.
Foretaget tillverkar kapitalintensiva produkter. Marknaden kan
karaktariseras som relativt komplex och med en
exportforsaljning, som sker genom aterforsaljare, som star for
en stor del av omsattningen. Dessa aterforsaljare star aven for
marknadsinsatser, prissattning och service med mera.
Foretaget ar nu Sveriges enda tillverkare av dessa typer av
produkt och erbjuder aven reservdelar med mera till samtliga
fabrikat pa marknaden. Exporten sker till 6évriga Norden,
Ryssland, Afrika, Sydamerika, samt aven Mellandstern.
Omesattningen ligger pa runt 100 MSEK och ambitionen ar att
vaxa med bibehdllen I6nsamhet. Foéretaget har dver 20

anstallda.
Tillvaxtdrivare

Bland de mer centrala tillvaxtdrivarna finns en positiv
installning till tillvaxt fran saval agare som ledningsgrupp och
ett fokuserat erbjudande till olika kunder pa en internationell

marknad.

Produktledarskap och marknadsbearbetning ar ocksa
centrala aspekter. Det finns en utvecklad kompetens att
tillvarata kundernas synpunkter i produktutvecklingen,
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tillsammans med ett fokus pa hoég kvalitet med svenska
leverantorer, for att sakra produktledarskap pa marknaden.
Det finns en kultur som gor att det ar tillatet att géra fel och att
testa nya saker, sa lange detta bygger kunskap for framtida
utvecklingsmaojligheter.

Tillvdxtutmaningar

En stor utmaning for den framtida tillvaxten handlar om att hitta
battre strukturer och systematik i arbetet med att starka lanken
mellan forsaljning, produktion och lager. Med ett
marknadsdrivet tillvaxtledarskap ar ofta fokus riktat externt
mot nya forsaljningsmajligheter och expansion, vilket ibland
kan leda till luckor inuti organisationen som fdrsvarar
forsaljningsarbetet och skapar extra ledtider och vantetider

gentemot marknaden.

En annan utmaning ar att under tillvaxtfasen arbeta med mer
struktur i kundbearbetning och kundrelationer. Att kunna
prioritera kundarenden mer systematiskt blir viktigt for att
kunna klara av den vaxande, heterogena och globalt utspridda
kundbasen.
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4.7 Helheten och delarna

Tillvaxtledarskap kan formas och drivas med tyngdpunkten pa
en eller flera hornstenar i verksamheten: affarsmodellen,
ledarna eller medarbetarna. Ett affarsmodellsdrivet
tillvaxtledarskap karaktariseras av ett erbjudande med tydlig
kundnytta som konkurrenter inte kan erbjuda. Ett ledardrivet
tillvaxtledarskap karaktariseras av en stark och visionsdriven
ledning. Ett medarbetardrivet tillvaxtledarskap karaktariseras
slutligen av en tydlig vi-kéansla inom foretaget. Genom att
kombinera dessa delar har vi identifierat sex profiler for
tillvaxtledarskap och presenterat de generella kdnnetecknen
for de sex profilerna. Vi har ocksa levandegjort
beskrivningarna med hjalp av férenklade exempel pa féretag
som kannetecknas av de olika tillvaxtledarskapstyperna. | alla
de sex olika fallen forekommer samtliga delar av
tillvaxtledarskapets olika dimensioner, men de har olika tyngd
och dynamik. Tillvaxtledarskapet kan formas och drivas pa
grundval av olika hdrnstenar i verksamheten, men bestar alltid

av en kombination.

Foretagsledare kan kdnna igen sitt eget foretag i en eller flera
av dessa sex typer, ibland till och med se hur foretaget under
tillvaxtresan rort sig mellan olika typer av tillvaxtledarskap.
Genom att forsta de olika typerna av tillvaxtledarskap, och
utveckla férmagan att identifiera sitt eget tillvaxtledarskap, kan

man sOka vagledning for framtida strategiska beslut. De olika
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profilerna har alla sina typiska férmagor som kan vara mer
eller mindre utmarkande vid olika tillfallen: exempelvis stark
innovation och teknikutveckling i det erbjudandedrivna
foretaget, en genuin och harmonisk foretagskultur i det
kulturdrivna foretaget osv. Dessa formagor har i sin tur ett
antal olika resurser och kannetecken kopplade till sig, vilket
gor att ett foretag till viss del kan diagnostisera sin egen
stallning och identifiera framtida utmaningar, luckor och

svagheter och darigenom mojliggora framtida tillvaxt.

| detta kapitel har vi presenterat bade de styrkor som olika
typer av tillvaxtledarskap innebar, och de utmaningar som kan
dyka upp. En framgangsrik tillvaxtresa kraver en god
forstaelse for hur dessa styrkor kan anvandas pa basta satt,

och en plan for hur utmaningar bor hanteras.
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5 Tillvaxtledarskapets dynamik och

framtid

Avslutningsvis vill vi knyta ihop de olika tillvaxtledarskaps-
profilerna med en reflekterande diskussion om hur dessa olika
profiler kan bidra med nya perspektiv pa tillvaxt. Vi férordar
ingen speciell tillvaxtledarskapsprofil for att bli sarskilt
lyckosam i tillvaxtresan — daremot ar kunskapen om och
medvetenheten kring vad som tycks driva tillvaxt av stor
betydelse for foretagen. Med kunskap och vetskap om det
egna tillvaxtledarskapets profil och koppling till affarsmodell,
ledare, och medarbetare kan ett foretag identifiera potentiella
hinder liksom méjliggérare for en fortsatt tillvaxtresa. Aven om
en svag kultur eller marknadskannedom inte behodver leda till
svag tillvaxt per se kan det vara omraden att uppmarksamma
och bemastra i framtiden.

Foljande diskussion borjar med tillvaxtledarskapets dynamik
for att ytterligare visa pa fenomenets rorlighet och fortsatter
sedan med en spaning mot horisonten om framtidens

tillvaxtledarskap.
5.1 Dynamik och utveckling

Aven om modellen som beskrivs i rapporten kan framsta som
statisk — dvs. att en profil ar tankt att fortsatt beskriva ett
foretag Over tid — ar detta inte hela sanningen. | stallet tenderar
tillvaxtledarskapet i praktiken att forandras over tid, och aven
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innehalla flera olika delar. Exempelvis kan kulturen vara en
mycket stark kraft i manga foretag i inledningsskedet (den sa
kallade entreprendriella tillvaxten) men sedan avta under den
systematiska tillvaxten, da spelrum for fria idéer minskar och
organisationen vaxlar till en mer strukturerad hierarki. For
foretagen kan denna medvetenhet i sig skapa forutsattningar
att pa ett battre satt hantera dessa drivkrafter: att se kulturen
eller affarsmodellen som en rorlig enhet som fordrar
uppmarksamhet i tillvaxtresans olika skeenden och inte som
nagot som ska tas for givet under skiftande forutsattningar. Ett
omrade dar manga foretag tidigt marker av denna dynamik ar
kring ledarskapet: for foretag med farre an 20 anstallda ar det
sallan nagra problem med avsaknaden av en styrelse eller
ledningsgrupp, men nar foretaget vaxer finns ofta anledning
att se dver ledarskapets struktur och funktion for att pa ett
battre satt kunna hantera mer strategiska fragor.

5.2 Framtiden, ledarskap och tillvaxt

Som konstaterades i inledningen ar det vanligaste sattet att se
pa tillvaxt kopplat till omsattningstillvaxt, lite forenklat hur
omsattningen vaxer fran en tidpunkt till en annan. Utifran ett
samhallsperspektiv ar tillvaxten i antalet anstallda ocksa ett
intressant nyckeltal, da det ar efterstrdvansvart i manga

avseenden att fler manniskor har arbete.

Tillvaxtledarskapet bar pa manga olika dimensioner och med

stor sannolikhet kommer framtiden att tvinga foretag att
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forhalla sig till fler och fler av dessa samtidigt under olika delar
av tillvaxtresan. Tillvaxten kommer i framtiden att villkoras
med krav pa 6kad hallbarhet i affarsmodellen dar ocksa etiska
aspekter av foretagandet far storre plats. En ohammad tillvaxt
sett till totala intakter, som inte tar hansyn till miljo och sociala
aspekter av féretagandet, kommer knappast vara uthallig och
konkurrenskraftig, eftersom bade kunder och inte minst
anstallda i hogre grad vardesatter dessa dimensioner. | fraga
om tillvaxt av arbetstillfallen satts ocksa tillvaxtledarskapet pa
sin spets, da ny teknik och digitalisering ofta mojliggér en
tillvaxt som ar frikopplad fran antalet medarbetare. Kanske
skapas flera arbetstillfallen pa andra stallen i natverket, men
ett tillvaxtledarskap som inte ar kopplat till medarbetarna kan
ifragasattas utifran ett socialt perspektiv, dar foretagens roll i
samhallet ar starkt bunden till rollen som arbetsgivare.

Utdver hallbarhetsdimensionen finns det fran de nuvarande
och kommande medarbetarna &ven forvantningar pa de
kulturella dimensionerna i tillvaxtledarskapet. | takt med att
affarsmodellerna blir allt mer komplexa med samarbeten i
natverk kan det vara svart att bygga en stark kultur kring det
som en gang var en starkt lysande karna och vision i
foretagandet. Inte desto mindre kommer en ny generation
medarbetare att stalla krav pa ett ledarskap med visioner om
meningsskapande. Eftersom kulturen ofta ar en nyckelfaktor
for att locka ny arbetskraft kommer detta att bli en forutsattning
for det framtida tillvaxtledarskapet. For att klara av allt detta pa
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en gang kan kulturen ses som en viktig formedlare av starka
visioner och meningsskapande. Utan en kollegial anda och
driv. pa arbetsplatsen kan denna upplevas som
understimulerande och utan mening. Det framtida
tillvaxtledarskapet maste darfor utveckla och bejaka samtliga

delar av ramverket for att skapa uthallig och 16nsam tillvaxt.
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Tillvéxtledarskap dr ett
samverkansprojekt for att stodja och
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i Ostergétland, sd att fler foretag bygger
langsiktigt strukturkapital inom ledarskap
och uppnar fortsatt tillvéxt.
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