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Sammanfattning

Titel: Fran grundare till framtid: Hur foretagskultur kan fériandras vid entreprenoriell exit
Forfattare: Olivia Geite & Jacob Torberntsson

Handledare: Olga Yttermyr

Bakgrund: Entreprencriella foretag praglas ofta av ett starkt grundarinflytande och nir
grundaren genomfor en entreprenoriell exit kan det paverka bade foretagets strategi och kultur.
Foretag A har nyligen gatt igenom dels ett dgarskifte diar en extern aktor forvirvade en
majoritetspost, dels en exit dd grundaren ldmnade vd-posten. Foretag B har genomgatt en
entreprenoriell exit d& de bada grundarna salde sitt 4garskap men behdll sina operativa roller.
Syfte: Syftet med studien ar att genom en komparativ fallstudie av tva entreprenoriella foretag,
grundat av en livsstilsentreprenor respektive tvd tillvixtentreprenorer, underséka hur
foretagskulturen paverkas vid en entreprendriell exit.
Forskningsfragor:
- Hur praglar grundarens entreprenorstyp (tillvixt eller livsstil) foretagskulturen i
entreprenoriella foretag och vilka effekter far detta vid en entreprenoriell exit?
- Vilken roll spelar kontinuitet i vd-rollen och/eller dgarskap for foretagskulturen vid
entreprenoriella exitar?
- Hur kan strategi- och strukturfoérandringar i samband med en entreprendriell exit paverka
foretagskulturen?
Metod: Studien baseras pa en kvalitativ komparativ fallstudie av tva entreprendriella foretag.
Empirin insamlades genom semistrukturerade intervjuer med fyra respondenter fran foretag A
och tre respondenter frdn foretag B. Datan har analyserats tematiskt med stod av tidigare
forskning om entreprendériell exit, foretagskultur och entreprenorstyper.
Slutsats: Denna studie visar att entreprenorstypen, livsstil eller tillvixt, har stor betydelse for
hur foretagskulturen etableras och utvecklas. Livsstilsentreprenorer skapar ofta personligt
praglade och forandringskénsliga kulturer, medan tillvixtentreprenorer tenderar att bygga mer
strukturerade och skalbara foretag. Vid entreprendriella exitar framstar kontinuitet i vd-rollen
som viktigare dn kontinuitet i dgarskap for kulturens stabilitet, men ocksa att tydliga roller och
kommunikation ar avgorande. Strategi- och strukturforandringar i samband med entreprenoriella
exitar innebar ofta kulturella skiften, men kan ocksa frigéra ny energi om de hanteras vil. Studien
visar att bdde entreprenorstyp och exitens utformning péverkar hur foretagskulturen forandras
och bevaras.

Nyckelord: Grundare, entreprendriell  exit,  foretagskultur, tillvaxtentreprenor,

livsstilsentreprenor.






Abstract

Title: From Founder to Future: How Company Culture Can Change from an Entrepreneurial Exit
Authors: Olivia Geite & Jacob Torberntsson

Supervisor: Olga Yttermyr

Background: Entrepreneurial companies are often characterised by a strong founder influence
and when the founder carries out an entrepreneurial exit it can affect both the company's strategy
and culture. Company A has recently undergone both a change in ownership, with an external
party acquiring a majority stake, and a leadership transition as the founder stepped down from
the CEO position. Company B has undergone an entrepreneurial exit as both founders sold their
ownership but retained their operational roles.

Purpose: The purpose of the study is to investigate how organisational culture is affected by an
entrepreneurial exit, through a comparative case study of two entrepreneurial firms founded by a
lifestyle entrepreneur and two growth-oriented entrepreneurs, respectively.

Research questions:

- How does the founder's entrepreneurial style (growth or lifestyle) shape the company
culture in entrepreneurial companies and what effects does this have in the event of an
entrepreneurial exit?

- What role does continuity in the CEO role and/or ownership play for the company culture
in the case of entrepreneurial exits?

- How can strategic and structural changes in connection with an entrepreneurial exit affect
company culture?

Method: The study is based on a qualitative comparative case study of two entrepreneurial
companies. Empirical data was collected through semi-structured interviews with four
respondents from Company A and three respondents from Company B. The data has been
thematically analysed with support from previous research on entrepreneurial exit, company
culture, and types of entrepreneurship.

Conclusion: This study shows that the type of entrepreneur, lifestyle or growth-oriented, plays a
significant role in how organisational culture is established and developed. Lifestyle
entrepreneurs often create personally shaped and change-sensitive cultures, while
growth-oriented entrepreneurs tend to build more structured and scalable companies. In
entrepreneurial exits, continuity in the CEO role appears more important than continuity in
ownership for maintaining cultural stability. Clearly defined roles and effective communication
are also essential. Strategic and structural changes associated with entrepreneurial exits often
lead to cultural shifts but can also unleash new energy if managed well. The study demonstrates
that both the type of entrepreneur and the design of the exit influence how organisational culture
is preserved and transformed.

Keywords: Founder, entrepreneurial exit, company culture, lifestyle entrepreneur, growth

entrepreneur.
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1. Inledning

Foretag formas ofta av entreprendrens passion, vision och personliga engagemang. Den
entreprenoriella kultur som byggs upp blir avgorande for foretagets utveckling. Men nar
entreprenoren lamnar genom en entreprenoriell exit riskerar denna kultur att forandras eller till
och med ga forlorad. I en tid dar manga svenska foretag star infor dgarskiften, blir fragan om hur
foretag lyckas bevara den entreprendriella kdrnan allt viktigare. Foretag hanterar denna 6vergang
pa olika sitt, vilket kan fa betydande konsekvenser for den entreprendriella kulturen. Kulturen
kan antingen bevaras enligt grundarens ursprungliga intentioner eller forandras i en riktning som

urholkar foretagets drivkraft och leder till en forlust av det som en géng gjorde foretaget unikt.

1.1 Bakgrund

Entreprendrskap har lange lyfts fram som en motor for innovation, sysselsiattning och ekonomisk
tillvaxt (Tillvaxtverket, 2024). I Sverige har entreprencrskap och foretagande haft en stark
position i forhallande till bade landets storlek och ekonomi (Braunerhjelm & Lappi, 2024). Detta
har i sin tur gjort att smad och medelstora entreprendriella foretag ar avgorande for
samhillsekonomin (Hedensjo Johansson, 2025). Dessa foretag ar ofta lokala och bidrar med bade
jobb och regional utveckling. Samtidigt star en stor andel av entreprendrerna infor pensionering,
vilket skapar en akut frdga, &dgarskiften. Enligt branschorganisationen Sinf (Svensk
Industriférening) ar nira halften av Sveriges foretagare pa vig att ga i pension, vilket kan hota

uppemot 700 000 arbetstillfdllen om dgarbyten inte sker i tid (Sinf, 2022).

Att dgarskiften fungerar bra dr inte bara viktigt for foretagen sjalva, det ar ocksa en fraga for hela
samhdllet. OECD har varnat for att manga livskraftiga foretag riskerar att stingas ner i onodan
om det inte finns bra moéjligheter att genomfora dgarbyten (Foretagarna, 2023). Darfor har &mnet
ocksa blivit en viktig politisk frga. I Tidoavtalet fran 2022 lyfts forenklade dgarskiften fram som
en prioriterad reform. Regeringen menar att det ska bli lattare att lamna Gver foretag, bade till
narstdende och till nya externa dgare. Detta for att foretag inte ska forloras i samband med att en
grundare viljer att ldmna (Moderaterna, 2022). Som en del i detta fick Tillvaxtverket 2023 i
uppdrag att sprida information och erbjuda stod till foretag som stir infor ett dgarskifte
(Regeringskansliet, 2023-a). Det har ocksa gjorts dndringar i skatteregler for att minska hinder
vid overlatelser (Regeringskansliet, 2023-b). Allt detta visar att frigan om agarskiften ses som

viktig for att bevara jobb, foretag och utveckling i Sverige.

Utover generationsskiften i traditionella foretag aktualiseras dven amnet i den vixande
startup-sektorn. Dar ses foretagsforvarv ofta som en naturlig del av tillvixtstrategin snarare an ett

avslut och i ménga fall ar en exit en naturlig del av entreprenorskapets cykel. Harvard Business



Review rapporterar att for varje borsintroduktion sker 6ver 30 foretagsforvirv, vilket gor uppkop

till det vanligaste 6det for framgangsrika startup-foretag (Parang, 2022).

Det ar mot denna bakgrund det blir intressant att studera vad som hander i ett foretag nar en
entreprenoriell exit sker. En entreprendoriell exit handlar inte bara om att byta dgare eller vd. Det
kan ocksd paverka den kultur som praglat foretaget fran dess start. Entreprenorer satter ofta
tonen i organisationen genom sina viarderingar, arbetssétt och visioner och nér de lamnar finns en
risk att den entreprendriella kulturen forandras at det negativa hallet. Genom att undersoka dessa
forandringar i tva svenska foretag som genomgétt olika typer av entreprenoriella exitar, kan den

inverkan entreprenoren har pa foretaget battre forstas.

1.2 Problematisering

Slutet pa den entreprendriella resan representeras av en entreprendériell exit (DeTienne, 2010).
Detta ar en viktig hindelse som inte enbart péverkar grundaren utan &ven dennes
entreprenoriella foretag. Entreprendriella exitar innebar att entreprendren som hjilpte till att
grunda och bygga upp foretaget till vad det ar idag helt eller delvis lamnar foretaget (DeTienne,
2010). Forskare dr eniga om att entreprendriell exit dr en viktig hdndelse att studera, men
forskningen av denna del av entreprenorsprocessen ar i ett mycket ungt skede jamfort med andra
faser (Wennberg & DeTienne, 2014; DeTienne et al., 2015; Rao & Mander, 2024). Forskning visar
att entreprenoriella exitar skiljer sig &t beroende pa entreprendrskapstyp. Tillvixtentreprenorer
har ofta en tydlig plan att lamna foretaget som en del av deras langsiktiga strategi, medan
livsstilsentreprenorer tenderar att vara mer kianslomaissigt knutna till verksamheten och saknar
ofta en strukturerad plan for en exit. Denna skillnad belyser vikten av att forsta hur olika typer av
entreprenoriella foretag hanterar entreprendriella exits, nagot som fortfarande ar bristfalligt

utforskat (Wennberg & DeTienne, 2014; DeTienne, 2010; Hohen & Schweizer, 2021).

I entreprenoriella foretag utgor grundaren en central roll i utformandet av foretagets vision vilken
lagger grunden for foretagets entreprenoriella kultur som ofta innefattar flexibilitet,
tillvaxtstravan, riskbendgenhet och en familjar gemenskap (Sarasvathy, 2001; Haveman & Khaire,
2003; Basiouny, 2023). Vidare utgor foretaget ofta en forlingning av entreprendrens identitet
(Zellweger & Astrachan, 2008) och det starka psykologiska dgarskap de kdnner kan gora det svart
for dem att genomga en entreprendcriell exit (Zellweger & Astrachan, 2008; DeTienne, 2010;
Hartmann et al., 2019). Forskare framhaller behovet av att empiriskt undersoka entreprendrers
overlimnande av ansvar 6ver det foretag de byggt upp, sarskilt eftersom detta kan paverka bade
overgangens framgang och foretagskulturen (Wennberg & DeTienne, 2014; Murnieks et al.,

2019).

Entreprencriella exitar kan genomforas fullt ut eller partiellt dir grundaren fortsédtter inom

foretaget inom en mindre roll (Wennberg et al., 2010). Entreprenorer kan bland annat vilja en



partiell exitstrategi genom att avgd fran sin vd-roll eller silja dgandeskapet till en extern aktor
(Wennberg & DeTienne, 2014; Patzelt et al., 2020). En entreprendriell exit kan ske i samband
med fusioner och forviarv (M&A). Vilket ofta innebiar omfattande strukturférandringar som kan
ha stor paverkan pd entreprenoriella foretag, diar fordndringarna riskerar att paverka den
entreprenoriella kulturen negativt (Brattstrom & Wennberg, 2021; Fuad & Venugopal, 2022).
Eftersom manga M&A:s sker i privata sammanhang &r detaljerna kring dessa affdarer
svaratkomliga, vilket resulterar i en begrinsad empirisk kunskapsbas om hur dessa processer
faktiskt utspelar sig i praktiken och hur de péaverkar foretagskulturen inom de foretag som

forvarvas (Cefis et al., 2022).

Vid en entreprendriell exit uppstar en kritisk 6verging dar foretagets entreprendriella kultur kan
bevaras eller forandras. I entreprencriella foretag, dar grundarens vision, varderingar och
ledarskap ofta utgor kirnan i verksamheten, kan en exit, oavsett om den innebar en
agarskapsforandring, ett vd-byte eller en kombination av bada, skapa bade mdgjligheter och
utmaningar. A ena sidan kan en entreprenériell exit tillfora resurser, kompetens och nya
perspektiv som mojliggor fortsatt tillvixt och utveckling. A andra sidan finns risken att
forandringarna leder till osdkerhet, interna spanningar och en forlust av den entreprencriella
kultur som definierar foretaget. Aven om tidigare forskning identifierat att entreprendriella exitar
kan fa konsekvenser for foretagskultur saknas djupgaende studier som undersoker dessa effekter i
detalj (Bauer & Matzler, 2014; Brattstrom & Wennberg, 2021). Frigor kvarstar kring om och hur
foretag kan bevara den entreprendriella kultur som grundaren skapat &dven efter en
entreprenoriell exit. Detta ar sirskilt relevant i entreprendriella foretag dar den ursprungliga

visionen och féretagskulturen ofta ar niara knutna till grundaren.

For foretag som genomgéar dessa Overgangar uppstar frdgan om hur de kan bevara sin
entreprenoriella drivkraft och kultur, samtidigt som de anpassar sig till nya forutsittningar. Detta
blir sdrskilt relevant i situationer diar grundaren viljer att kvarsta i en roll inom foretaget efter att

ha lamnat vd-posten eller sitt 4gande, genom en s& kallad partiell exit.

Genom en komparativ flerfallsstudie undersoks ett foretag inom miljoservicebranschen grundat
av en livsstilsentreprenér och ett mjukvaruforetag inom ekonomitjinster grundat av tva
tillvixtentreprenorer, som nyligen genomgatt olika typer av entreprencriella exits. I det ena
foretaget har entreprendrerna limnat over Agarskapet men stannat kvar i ledningen. Agaren i det
andra foretaget har klivit ned som bade majoritetsigare och vd, men har valt att stanna kvar i en
begransad roll. Dessa foretag dr entreprenoriella genom den stora roll och det engagemang
grundaren haft i foretagen samt den entreprenériella kirna som genomsyrar deras kultur. Genom
att analysera dessa exitar kan studien belysa hur entreprencriella foéretag hanterar

entreprenoriella exitar och vilken roll den befintliga foretagskulturen spelar i denna process.



1.3 Kunskapsbidrag

Entreprendcriell exit dr en central men underutforskad fas i den entreprendriella processen, dar
exiten kan fi langtgdende konsekvenser for foretagets kultur och organisatoriska struktur.
Tidigare forskning har framfor allt fokuserat pa exitstrategier ur ett finansiellt och strategiskt
perspektiv, medan kunskapen om hur entreprenoriella foretag hanterar Gvergangsprocessen
internt och hur den entreprenoriella kulturen paverkas ar begransat studerat (DeTienne, 2010;

Wennberg & DeTienne, 2014; Rao & Mander, 2024).

Ur ett praktiskt perspektiv ger studien kunskaper till entreprenorer, investerare och ledare som
star infor en exit-situation. Genom en komparativ studie bidrar rapporten med forskning gillande
hur en grundares entreprenorskapstyp paverkar vilka effekter en entreprenoriell exit har pa
foretagskulturen, ndgot som hittills varit begransat undersokt. Studien ger en djupare forstaelse
for vilka konsekvenser en entreprendériell exit har for den entreprendériella foretagskulturen. Aven
om resultaten inte ar statistiskt generaliserbara, kan de bidra till teoretisk forstéelse och vara

analytiskt 6verforbara till liknande kontexter.

1.4 Syfte och forskningsfragor

Syftet med studien ar att genom en komparativ fallstudie av tva entreprendriella foretag, grundat
av en livsstilsentreprenor respektive tvé tillvixtentreprenorer, undersoka hur foretagskulturen

paverkas vid en entreprenoriell exit.

1.4.1 Forskningsfragor

- Hur priglar grundarens entreprenorstyp (tillvixt eller livsstil) foretagskulturen i
entreprenoriella foretag och vilka effekter far detta vid en entreprendriell exit?

- Vilken roll spelar kontinuitet i vd-rollen och/eller dgarskap for foretagskulturen vid
entreprenoriella exitar?

- Hur kan strategi- och strukturfoérandringar i samband med en entreprendriell exit paverka

foretagskulturen?

1.5 Avgransningar

Studien fokuserar pa foretag dir en entreprendoriell exit skett relativt nyligen och undersoker vilka
konsekvenser det haft pd kulturen pa kort till medellang sikt. Detta innebar att langsiktiga
effekter ligger utanfor studiens omfing. Vad giller respondenter har endast ett urval av
nyckelpersoner intervjuats, inklusive grundare, vd och betydelsefulla anstillda. Andra tdnkbara

relevanta intressenter s som investerare eller styrelsemedlemmar har inte inkluderats.



1.6 Disposition

Uppsatsen ar uppdelad i sex huvudkapitel. Efter det inledande kapitlet foljer en genomgang av
relevant forskning och den teoretiska referensram som utgor grunden for analysen. Kapitel tre
redogor for uppsatsen metodologiska angreppssiatt. Har beskrivs val av forskningsstrategi, urval
och analysmetod samt en diskussion fors gillande studiens forskningskvalitet och etiska
overvaganden. I kapitel fyra presenteras det empiriska materialet insamlat genom intervjuer,
uppdelat i teman och i kapitel fem &dterfinns analysen dar empirin frén de tva foretagen sitts i

relation till varandra samt forskningen frén kapitel tvi. Avslutningsvis sammanfattas studiens

viktigaste resultat och slutsatser i kapitel sex, dar dven forslag pa framtida studier presenteras.






2. Tidigare forskning och teoretisk referensram

Kapitlet behandlar vad forskare tidigare uppmairksammat inom omrédet. Dessa teorier och
studier utgor grunden for denna studie och anviands senare i rapporten som analysverktyg for den

insamlade empirin.

Kapitlet inleds med en jimforelse mellan entreprendrskapstyperna tillvdxtentreprenérskap och
livsstilsentreprendrskap. Darefter foljer ett avsnitt dar grundarens betydelse for foretaget samt
det psykologiska dgarskap en grundare ofta knyter till sitt foretag beskrivs. Vidare presenteras vad
tidigare forskning siger om entreprendoriella exitar. Avsnittet har delats upp i Entreprenoriell exit
som vd, Entreprendriell exit som dgare, samt Exit i teamdrivna foretag. Detta for att fa ett
gediget teoretiskt underlag for de olika exitar de studerade foretagen gétt igenom. Slutligen
presenteras det stora vigvalet i mojlig exitstrategi; partiell eller total. Detta avsnitt kontrasterar
fordelar och nackdelar med att grundaren stannar kvar inom foretaget eller lamnar det helt och
genomfor en total exit. For att avrunda kapitlet presenteras en modell som illustrerar hur den

tidigare forskning som redogors i kapitel tva hor ihop och vilka samband som kan ses.

2.1 Tillvaxtentreprenorer och livsstilsentreprenotrer

Entreprentrskap kan delas in i tvAd olika typer, livsstilsentreprenorskap och
tillvaxtentreprenorskap. Dessa olika typer av entreprenorskap sirskiljer sig genom olika motiv
som drivkraft bakom entreprenorskapet. Livsstilsentreprenorer drivs ofta av personliga passioner
och en 6nskan om balans i livet snarare dn ekonomisk tillvaxt (Marcketti et al., 2006), medan en
tillvixtentreprenor startar foretag med malet att vixa och 6ka vinsten genom forsaljning eller exit
(Peters et al., 2009). Tillviaxtentreprenorer fokuserar ofta pa skalbarhet och tillvaxt (Peters et al.,
2009), medan livsstilsentreprenorer, som dven kan vara ekonomiskt framgangsrika, har som
primart mél de fordelar ett eget foretag ger (Ivanycheva et al., 2023). En tydlig skillnad &r att
livsstilsentreprenorer ser sin verksamhet som ett livsstrategiskt val diar de prioriterar livskvalitet
och personlig tillfredsstillelse i sina affarsbeslut. Deras affarsmodeller styrs darfor inte enbart av
ekonomiska mél utan ocksd av deras personliga intressen och virderingar (Marcketti et al.,
2006). En del entreprenorer drivs dock inte enbart av ekonomisk tillvixt utan av en stravan efter
att identifiera sig som entreprendrer och leva ett liv som &r associerat med entreprenorskap

(Hartmann et al., 2019).

Tillvaxtentreprenorskap  forknippas  ofta med  ekonomisk  utveckling, = medan
livsstilsentreprenorskap i stillet kretsar kring att bidra till livskvalitet for sig sjdlva, sina anstillda
och samhillet (Marcketti et al., 2006). Innovationsdrivet entreprenorskap kan skilja sig fran de
entreprenorer for vilka entreprenorskapet i sig blir ett socialt och kulturellt kapital snarare an ett

medel for faktisk ekonomisk tillvaxt (Hartmann et al., 2019). For tillvixtentreprendrer ar exit ofta



ett explicit mal och manga planerar sin exit i forvig genom strategier som fusioner eller uppkop.
Livsstilsentreprenorer & andra sidan, tenderar att fokusera pa langsiktig stabilitet, dar exit sdllan
ar en tydlig méalsattning utan sker ofta av personliga skil, sdsom pensionsplanering, snarare an
strategiska skidl (Wennberg & DeTienne, 2014). Livsstilsentreprenorer har en vilja av att
uppritthélla och utveckla foretag pa ett langsiktigt héllbart sitt, snarare dn att fokusera pa snabb
tillvaxt (Peters et al., 2009). Livsstilsentreprenorskap innebar att skapa och driva foretag som inte
enbart handlar om vinstmaximering utan ocksa om att forverkliga en personlig vision och livsmal
(Ivanycheva et al., 2023). For tillvixtentreprencdrer korrelerar exit ofta med finansiell prestation
och en lyckad exit betraktas ofta som en framgéng, medan kopplingen mellan prestation och exit
ar svagare for livsstilsentreprenorer. De kan i stillet vilja att stanna kvar av personliga skal

snarare dn ekonomiska (Wennberg & DeTienne, 2014).

Trots att begreppen tillvaxt- och livsstilsentreprendrskap ofta utgdr fran entreprendrens
individuella drivkrafter och viarderingar, anvinds de i vissa fall dven for att beskriva hela foretag.
Peters et al. (2009) samt Wennberg och DeTienne (2014) anviander dessa kategorier for att
analysera strategiska val, tillvixtambitioner och exitstrategier pa foretagsniva. Detta antyder att
entreprenorens typ kan pragla foretagets inriktning i s& hog grad att foretaget i sig tillskrivs en

viss entreprenorskapstyp.

2.2 Grundarens betydelse for foretaget

I foretags tidiga stadier intar ofta grundaren rollen som vd och deras nira koppling till foretaget
skapar stark entusiasm och engagemang, vilket kan driva hogre resultat (Haveman & Khaire,
2003). Den nidra kopplingen mellan foretaget och grundaren kan didremot begransa
organisationens forméga att vara agil och anpassa sig till fordndringar, eftersom grundare
tenderar att uppratthélla tidiga strukturer dven nar omgivningen kraver fornyelse, delvis pa grund
av ett hogt fortroende till status quo (commitment to the status quo, CSQ) (Behr & Fehre, 2018;
Kim & Kim, 2023). Grundarens engagemang i operativa fragor kan dessutom minska tiden for
strategiskt beslutsfattande, vilket innebér att en grundar-vd vid en viss punkt bor inse vikten av
att delegera operativa beslut. Hur starkt ett foretags virderingar och kultur dr knutna till

grundarens personliga vision paverkar effekterna av en grundares exit (Hofer & Charan, 1984).

2.2.1 Grundarens psykologiska agarskap

Agarskap kan vara ett aktiebaserat begrepp, dir grundare vanligtvis behaller full #ganderitt till
sitt foretag under dess uppstartsfas. Nar foretaget viaxer och soker finansiering delas aktiedgandet
ofta upp for att locka investerare (Wasserman, 2003). Agande kan dock #ven innefatta
psykologiskt dgande, nagot som uppstdr nir individer kdnner att ett visst féremal blir en

forlangning av deras personlighet (Pierce et al., 2001). Grundare har ofta en stark psykologisk



koppling och tillskriver sitt foretag ett kinsloméssigt viarde, oavsett deras aktieagande (Zellweger

& Astrachan, 2008; DeTienne, 2010).

Grad av psykologiskt dgande péaverkas av grad av fordjupad kunskap om foretaget (Wasserman,
2003) samt mingden egeninvesterad tid och energi (Pierce et al., 2001). Agare kan vara mer
benégna att avvisa erbjudanden fran kdpare om de inte kianner att de far ritt emotionella fordelar,
vilket beror pa att de ibland virderar sitt foretag hogre dn enbart finansiella varden. Den
emotionella kopplingen mellan grundaren och foretaget kan darfor innebéra en stor troskel for att

acceptera forandringar som uppkop (Wasserman, 2003).

Utover detta s gor det mycket centraliserade beslutsfattandet i entreprendriella foretags
uppstartsfaser dem mycket beroende av grundaren som en nyckelperson (Hofer & Charan, 1984).
Detta okar grundarens kontroll och kinsla av 4gande 6ver foretaget, vilket gor entreprendoriell exit
till en kinslig process. Det emotionella virdet som grundaren knyter till sitt dgarskap gor att
denna 6vergang ofta innebdr betydande kidnslomissiga pafrestningar, da foretaget inte bara
representerar en ekonomisk investering utan ocksd en foérlingning av grundaren (Zellweger &

Astrachan, 2008).

2.3 Foretagskultur i entreprendriella foretag

Entreprencriella foretag kinnetecknas av en riskbendgenhet samt en formaga att agera flexibelt
(Sarasvathy, 2001; Autio et al., 2013). I stillet for att folja en forutbestamd strategi bygger dessa
foretag ofta sin utveckling pa iterativa processer diar de utnyttjar tillgdngliga resurser och
anpassar sina mal efter fordnderliga omstandigheter, nagot som beskrivs som ett effektuellt
tillvagagangssatt (Sarasvathy, 2001; 2022). Grundaren spelar en avgorande roll i dessa foretag,
sarskilt i tidiga skeden dar deras vision, natverk och beslut formar foretagets struktur och kultur
(Haveman & Khaire, 2003). Grundaren paverkar ofta allt frin rekrytering till strategiska val,
vilket skapar en stark koppling mellan entreprendéren och foretagets utveckling (Brattstrom,

2022).

Foretagskultur uppstir genom de sociala normer som anstillda skapar genom sina dagliga
interaktioner (Banning et al., 2023) men grundaren har ocksd en stor inverkan pa
foretagskulturen och ar ofta en nyckelperson i att etablera en stark och sammanhallen kultur.
(Wennberg & Wigren-Kristoferson, 2012). I ménga dgarledda foretag skapar grundaren en kultur
dar personliga relationer och en familjar gemenskap ar centrala (Basiouny, 2023). Interaktioner
mellan anstéillda kan gora att en familjar gemenskap utvecklas over tid, vilket formar
foretagskulturen och skapar en kinsla av samarbete och tillhorighet (Wennberg &

Wigren-Kristoferson, 2012; Banning et al., 2023; Basiouny, 2023).



En stark kultur kan vara en tillgdng, men kan ocksd innebara risker vid forandring. Vid en
entreprendriell exit uppstar frigan om vad som hinder med den familjara kulturen nar grundaren
lamnar. Foretagskulturen i ett grundarlett foretag blir titt knuten till en specifik ledarstil och
varderingar (Kupferberg, 2002) och om kulturen varit starkt kopplad till grundarens nirvaro och
ledarskap kan det leda till att gemenskapen forsvagas nar grundaren genomfor en entreprendriell
exit. Detta kan i sin tur paverka anstilldas motivation och foretagets interna dynamik. Det kan
darfor vara avgorande att skapa kontinuitet genom att forankra den entreprenoériella kulturen i
foretagets strukturer och processer snarare dn i en enskild person om malet dr att behélla

kulturen dven efter den entreprenoriella exiten (Wennberg & Wigren-Kristoferson, 2012).

Genom att uppmuntra experimenterande och samverkan med nyckelaktorer kan foretaget
bibehélla sin dynamik och kreativitet dven efter skiftet av dgare eller ledare (Brattstrom &
Wennberg, 2021). For att bevara den entreprenoriella kulturen kriavs ett fortsatt fokus pa
sjalvstandighet, larande och en Oppen dialog mellan ledning och medarbetare. Att involvera
grundare eller tidigare ledare i en radgivande roll kan ocksa bidra till kontinuitet (Daniele et al.,
2024). Pa sa sitt kan organisationen behélla sin entreprendriella kultur och arbetssitt samtidigt

som den kan anpassa sig till nya ledare (Sarasvathy, 2001).

Brattstrom (2022) lyfter en viktig kritik mot hur entreprendrskap ofta framstills i samhallet. Hon
menar att vissa satt att vara entreprenor, att vara snabb, utdtriktad och karismatisk, lyfts fram
som mer framgangsrika. Detta leder till att andra arbetssitt, sdsom de som bygger pa
langsiktighet eller vardagliga idéer, riskerar att hamna i skuggan. Denna forenklade syn pa
entreprenorskap kan gora att bade personer och affirsidéer som inte passar in i idealet far svarare
att bli tagna pa allvar, trots att forskning visar att entreprenorer kan vara mycket olika men dnda
né framgang. I sammanhang dar dgarskap eller ledarskap fordndras exempelvis vid intradandet
av en ny vd eller dgare pekar Brattstrom (2022) ocksa pa att dessa dominerande ideal kan paverka
hur den entreprendriella kulturen bevaras. En ny ledare kan behova anpassa sig till den
etablerade kulturen for att behalla legitimitet, men det finns samtidigt en risk att viktiga
kulturella virden gar forlorade om fordndringen inte tar hiansyn till organisationens normer

(Brattstrom, 2022).

2.3.1 Forandring i foretagskultur

Foretagskultur har beskrivits som ett system av gemensamma antaganden och tolkningar som
viagleder medarbetares beteenden och skapar mening for dem. Kulturen fungerar som ett
stabiliserande sétt att forsta och agera i vardaglig interaktion inom foretag, men den kan utmanas
vid strategiska eller strukturella forandringar (Silvester et al., 1999). Enligt Smollan och Sayers
(2009) ar forandring i foretagskultur inte bara en rationell process, utan den ar dven djupt

kanslomaissig. Foretagskultur bygger samhorighet och trygghet vilket innebar att forandringar i
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kulturen ofta vicker reaktioner som oro, lagre tillit och utanforskap, speciellt om medarbetare

inte involveras i beslut kring fordndringen (Smollan & Sayers, 2009).

Vid entreprendriella exitar som forvarv kan en kollision mellan olika kulturer uppsta, sarskilt nar
externa agare for in andra viardesystem dn det de anstillda dr vana vid (Schein, 2010). For att
underlatta vid situationer dar foretagskultur riskerar att urholkas eller forandras till det negativa
kravs enligt Katzenbach et al. (2012) att nya dgare bygger vidare pa positiva delar av den
befintliga kulturen snarare adn att forsoka omforma allt. Detta gor att forandringsarbetet upplevs

som mindre stotande och kan ske mer effektivt (Katzenbach et al., 2012).

En forandring i foretagskultur blir mer effektiv om den sker stegvis och kopplas till konkreta
beteenden (Bate et al., 2000). Kulturforandring beskrivs av tidigare forskning som en dynamisk
process dir framgéang beror pa den nya dgarens formaga att respektera och gradvis omforma
foretagets antaganden i samspel med struktur och strategi. Fokus bor ligga pa dynamiken i
samtida strukturella och kulturella forandringar eftersom ett foretags struktur och kultur ar nara
sammankopplat (Bate et al., 2000). Bate et al. (2000) argumenterar for att nya dgare eller vd:ar

bor kartlagga de dolda utmaningar foretaget star infor i kulturella, snarare dn enbart strukturella

termer.

2.4 Entreprendriell exit

Den entreprenoriella processen tar inte slut vid skapandet av ett foretag, utan fortsatter fram till
dess att entreprenoren helt eller delvis lamnar verksamheten genom en entreprendriell exit
(DeTienne, 2010). En exit kan ske pé olika sitt, exempelvis genom forséljning av foretaget eller
genom att grundaren successivt minskar sitt inflytande. Tidigare forskning har ofta associerat exit
med misslyckande, men entreprendrer betraktar den snarare som en naturlig del av foretagandets

livscykel, sirskilt bland tillvaxtféretag (Wennberg & DeTienne, 2014).

Kommunikation ar en avgorande komponent vid storre organisationsférandringar, oavsett vilken
typ av entreprendriell exit som genomfors. Forskning visar att tydlig, 6ppen och kontinuerlig
kommunikation minskar osdkerheten, skapar fortroende och 6kar medarbetarnas engagemang
under sjilva forandringsprocessen (Kotter, 1995; Gill, 2002). Bristande kommunikation kan dven
leda till motstind eller oro (Graebner & Eisenhardt, 2004). Vid en entreprenoriell exit dar
forandringen ofta innebar ett skifte i ledarskapsstil, organisationskultur eller strategisk inriktning
blir kommunikationen mellan foéretagsledningen och medarbetare sarskilt central. Forskare
betonar dven vikten av att forankra forandringar genom olika budskap som skapar forstaelse samt

acceptans av det nya liaget foretaget kommer att befinna sig i (Armenakis & Harris, 2009).
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2.4.1 Entreprendriell exit som vd

Forskningsstudier visar att nir foretag gar fran uppstartsfasen till tillvixtfasen behdver de
genomga betydande fordndringar. En grundare tar ofta rollen som vd under uppstartsfasen men
nir foretaget expanderar leder den 6kade komplexiteten till att bredare kompetens krivs, nagot
som grundaren inte alltid besitter. Detta gap mellan grundarens fardigheter och de vixande
kraven kan leda till behovet av att byta vd (Wasserman, 2003; Chen & Thompson, 2015).
Eftersom vd:n har en central roll i att forma organisationens riktning och prestation, blir
overgangar i rollen ofta kritiska for foretagets utveckling (Wasserman, 2003). Tidpunkten for en
vd-6vergang ar avgorande, da felaktiga fordndringar kan skapa hinder for foretaget (Wasserman,
2003; Chen & Thompson, 2015). Darfor ar det avgorande att balansera grundarens bidrag med
behovet av forandring for att mojliggora foretagets langsiktiga tillvaxt (Haveman & Khaire, 2003;

Kowalewski et al., 2021).

I 6vergangen fran en grundar-vd till en professionell vd maste flera aspekter forandras, inklusive
centraliserat beslutsfattande, beroendet av grundaren och den paternalistiska atmosfaren (Hofer
& Charan, 1984). Trots att grundar-vd:s unika expertis gor dem till vardefulla rddgivare nar de
kliver av vd-posten, kan deras kvarvarande inflytande ibland hdmma tillvixt och utveckling
(Kowalewski et al., 2021). Detta kopplas ofta till grundar-vd:s CSQ, definierat som en stark tro
och tillit pa riktigheten i befintliga strategier (Hambrick et al., 1993; Behr & Fehre, 2018).
Nytillsatta vd:ar saknar kinslomassiga band till tidigare strategier och har darmed ofta lagre CSQ,
vilket gor det lattare for dem att driva strategiska forandringar (Hutzschenreuter et al., 2012;
Behr & Fehre, 2018).

En grundares fortsatta nirvaro i styrelsen efter exiten som vd kan begrinsa den nya vd:ns
mojlighet att driva strategiska forandringar och forbattra resultat. Detta innebar att foretag maste
balansera behovet av erfarenhet fran en tidigare grundar-vd med risken att deras inflytande
himmar forindring (Cragun et al., 2016). Overgangen till en ny vd 4r en komplex process som
paverkas av tidigare strategiska beslut och ar avgorande for foretagets framtida framgang (Graffin

et al., 2011; Cragun et al., 2016).

En entreprenoriell exit, som till exempel intrddet av en ny vd, kan leda till strategisk
omorientering (Lant et al., 1992; Behr & Fehre, 2018) och en daligt hanterad 6vergang kan skapa
otrygghet bland anstillda, stora etablerade rutiner och minska tillvixten. Illa skotta 6vergdngar
kan till och med 6ka foretagets dodlighet genom att destabilisera strukturer och underminera
medarbetares fortroende och moral (Carroll, 1984; Haveman, 1993). Vidare kan nya vd:ar, eller
dgare, paverka organisationsklimatet, forandra dynamiken och foretagskulturen samt paverka
medarbetares engagemang (Friedman & Saul, 1991; Khaliq et al., 2006; Barron et al., 2011). Vid

entreprenoriell exit som vd ar det darfor avgorande att utforma en 6vergangsprocess som bevarar
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foretagets styrkor samtidigt som den nya vd:n ges utrymme att implementera strategiska

forandringar.

2.4.2 Entreprendriell exit som agare

Foretag som star infor strategiska utmaningar, som behovet av att genomféra en ny
finansieringsrunda eller svarigheter att skala upp kan se en exit som en losning for att 6vervinna
dessa hinder. En entreprenors exit kan ses som bade en karridrmaissig och finansiell 16sning.
Foretag som moter strategiska hinder kan Overviga att silja foretaget till en extern aktor
(Graebner & Eisenhardt, 2004; Wennberg et al., 2010) som kan tillfora resurser eller kompetens
som kan ta foretaget vidare (Wennberg et al., 2010). Externa investerare och dgare, sdsom
koncerner eller venture capital-aktorer kan bidra med resurser och expertis inom ledning och
produktutveckling, vilket kan stirka foretags formégor (Arthurs & Busenitz, 2005). Private
equity-bolag fungerar ofta som aktiva dgare vilka 6vervakar strategiska beslut och fokuserar pa att
maximera avkastningen pa sin investering. Enligt Arthurs och Busenitz (2003) innebar detta att
de noggrant utvirderar foretagets potential och aktivt paverkar ledningsbeslut for att minimera

risker och 0ka lonsamheten.

Nir grundare séljer sitt foretag fokuserar de inte enbart pa den ekonomiska ersattningen utan
dven pa den organisatoriska passformen mellan sitt foretag och den potentiella koparen
(Graebner & Eisenhardt, 2004). Overvigandet handlar till stor del om hur vil kulturer och
ledarskap matchar, ndgot som kan vara avgorande for framgéngen i uppkopet. Grundaren kan
darfor vara mer intresserad av att siakerstilla en god match pa ett langsiktigt och personligt plan,
snarare dn att maximera det kortsiktiga ekonomiska virdet. Ett uppkop kan dven ses som en form
av “courtship” dar bade sidljaren och koparen soker en langsiktig relation snarare &n en snabb
affar. Grundare som star infor strategiska hinder kan vara mer benigna att 6verviaga uppkop nar
de finner att den potentiella koparen har en strategisk vision och en foretagskultur som passar bra
med sitt eget foretag. Dessutom ar fortroende och respekt mellan siljare och kopare avgorande
for ett framgéngsrikt uppkop och grundare kan vara intresserade av att vélja en kopare som de
tror kommer virna for foretagets anstdllda och bevara dess kultur (Graebner & Eisenhardt,
2004). Darmed blir den ldngsiktiga relationen och foretagskulturen mellan siljaren och koparen

ofta mer avgorande dn den kortsiktiga ekonomiska vinsten for grundaren.

Daremot kan malkonflikter uppstd mellan entreprenoren som grundat foretaget och den nya
dgaren, sarskilt om de har olika syn pé foretagets framtida riktning. Entreprendrer kan, trots att
deras dgarandel minskat, fortsidtta uppleva en stark psykologisk koppling till foretaget och agera
som om de fortfarande var huvudiagare. Detta “ownership plus™perspektiv innebidr att
entreprenoren kan ha svart att helt sldppa taget, trots att de inte ldngre har full kontroll 6ver
verksamheten (Arthurs & Busenitz, 2003). Aven efter att en entreprendr limnat sitt dgarskap kan

deras erfarenhet och entreprencriella kognition vara en viktig tillging for foretaget.
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Entreprendrer har ofta en unik forméga att navigera i osdkra och komplexa affarsmiljoer, vilket

kan vara en konkurrensfordel dven efter en dgarskapsforandring (Arthurs & Busenitz, 2003).

2.4.3 Exit i teamdrivna foretag

Exitprocessen kan se olika ut beroende pa om foretaget leds av en ensam grundare eller av ett
team. I detta sammanhang syftar team inte enbart pa flera grundare, utan kan dven inkludera
nyckelpersoner som tidigt fatt en central roll i foretagets utveckling och beslutsfattande. Team
kan erbjuda viktiga nitverkskontakter och kompletterande fardigheter, vilket kan vara en fordel

vid bade tillvixt och 6vergingsprocesser (Wennberg & DeTienne, 2014; Patzelt et al., 2020).

Nar en teammedlem lamnar foretaget genom en entreprendriell exit kan det ha konsekvenser for
de kvarvarande medlemmarna och foretagets interna samarbetsklimat. I vissa fall kan det skapa
osikerhet eller konflikter, medan det i andra fall mgjliggér en omstrukturering som stirker
organisationen (Patzelt et al., 2020). En exit inom ett teamdrivet foretag kan ocksé péaverka hur
intressenter ser pa foretagets stabilitet och framtida utveckling. Darfor blir det viktigt att hantera
och kommunicera processen pa ett strategiskt sitt. I vissa branscher, exempelvis inom
snabbvixande teknologiforetag, dr det vanligt att hela teamet lamnar samtidigt genom en
forsaljning av foretaget. Nagot som kan fa konsekvenser for bade den interna dynamiken och

foretagets framtida riktning (Patzelt et al., 2020).

2.5 Exitstrategi: partiell eller total

Entreprendrer kan genomfora en exit pa olika sitt, antingen genom en fullstandig exit dar de helt
lamnar foretaget eller genom en partiell exit diar de behéaller ndgon form av aktiv roll. En partiell
exit kan innebédra att entreprenoren siljer sitt dgande men fortsiatter med aktivt arbete inom
foretaget, alternativt att de avgar som vd men fortsitter vara delaktiga som radgivare eller
styrelsemedlem (Daniele et al., 2024). En partiell exitstrategi kan vara sirskilt relevant nar
grundaren vill sdkerstilla att foretagets vision och virderingar bevaras dven efter deras exit
(Basiouny, 2023). Om en exitprocess hanteras vil kan entreprenoren bidra till att bevara
foretagets karnviarden, medan en bristfillig 6vergang kan skapa interna spanningar och paverka
organisationens framtida riktning (Arthurs & Busenitz, 2003). Vid en fullstindig exit lamnar
entreprenoren bade sin operativa roll och sitt dgarskap, vilket kan innebdra en mer omfattande
overgéng dir nya dgare och ledare tar Over foretagets utveckling och strategi. Detta kan skapa en
storre forandring i foretagets riktning, men kan ocksa innebéra osdkerhet for bade anstillda

under omstallningsprocessen (Basiouny, 2023).
Balansen mellan kontinuitet och forandring ar avgorande for en lyckad entreprendriell exit.

Medan en kvarvarande grundare kan sékerstélla stabilitet, kan deras inflytande ocksa begransa

den nya ledningens handlingsutrymme och mojlighet att implementera nodvandiga forandringar
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(Daniele et al., 2024). I vissa fall kan grundare hindra foretags framgang, speciellt nir deras
personliga mal eller karridrambitioner star i konflikt med nodvéndiga strategiska omstallningar
(Basiouny, 2023). Detta medfor att en partiell exit riskerar att hamma foretagets utveckling
genom konflikter och begrinsad anpassningsformaga. En del forskare argumenterar for att en
grundares kvarvarande engagemang kan skapa spidnningar med den nya ledningen och
utmaningar som den nya vd:n eller dgaren inte skulle ha om grundaren lamnat foretaget helt
(Fredrickson et al., 1988; Boeker & Wiltbank, 2005). Inflytandet fran en tidigare vd kan stracka
sig langt bortom dess exit, speciellt om de tar pa sig rollen som styrelsemedlem vilket gor att de
kan 6vervaka den nya vd:n (Fredrickson et al., 1988). En tidigare vd kan ocksé vara en vardefull
resurs, sarskilt om foretaget befinner sig i en kinslig fas dar stabilitet och kontinuitet ar viktiga

faktorer (Daniele et al., 2024).

Forskning visar att foretag ar mer sannolika att overleva och lyckas langsiktigt nar grundare gor
en partiell exit jamfort med nar de lamnar helt (Carroll, 1984; Haveman, 1993; Wasserman,
2003) och grundare med stark koppling till sina foretag rekommenderas ofta att undvika en total
exit (Roberts, 2021; Souitaris et al., 2019). Om en tidigare vd haft goda resultat kan deras fortsatta
narvaro vara vardefull for den nya vd:n och underldtta 6vergdngen (Daniele et al., 2024).
Samtidigt ar det viktigt att undvika 6verlappande ansvar for att sakerstilla tydliga beslutsviagar
och en effektiv ledningsstruktur. En ladngsam oOvergang fran grundar-vd kan bevara
organisationens befintliga styrkor och skapa mdgjligheter for kunskapséverforing, vilket
underlattar en smidigare ledarskapsoverging (Hofer & Charan, 1984; Souitaris et al., 2019).
Samtidigt kan fullstandiga exitar skapa utmaningar, da grundarens samlade expertis ar svar att
ersdtta (Souitaris et al., 2019). Genom att kombinera kontinuitet och férandring kan foretag bade

bevara sina framgangsfaktorer och mojliggora innovation och anpassningsforméga.

Ibland blir entreprenorskap en livsstil snarare dn en tillvaxtdriven process (Hartmann et al.,
2019) och grundare som ser sitt foretag som en del av sin personlighet kan vara mindre bendgna
att ldamna helt och kan i stillet vélja att behélla symboliska roller. Genom att stanna kvar i
organisationen kan grundare bidra till att behélla foretagets strategiska riktning, sarskilt om deras
ledarskap varit en central del av féretagskulturen (Choi et al., 2019; Souitaris et al., 2019). Det
finns samtidigt ocksa en risk for friktion mellan grundaren och den nya ledningen, men ur ett
dialektiskt perspektiv kan dessa spanningar fungera som en drivkraft for organisatorisk
utveckling. Genom att hantera konflikter mellan olika intressen pa ett konstruktivt siatt kan
foretag stimulera fordndring (Van de Ven & Poole, 1995). Investerares och riskkapitalisters
benigenhet att helt avfarda grundare for att dndra foretagets riktning har ifragasatts av forskning
som visar att detta tillvigagangssitt inte alltid leder till 6nskade resultat (Kim & Kim, 2023).
Snarare dn att utesluta grundare bor investerare engagera dem i diskussioner om foretagets

framtid, eftersom grundare kan vara viardefulla allierade i att driva fordndring (Basiouny, 2023).

15



Pensionering ar en av flera anledningar till att entreprendrer viljer att genomfora en exit, men det
ir sdllan en plotslig eller total 6vergdng. Manga entreprenorer ser snarare pensionering som en
gradvis process diar de minskar sitt operativa ansvar men behaller ndgon form av engagemang i
foretaget. Detta beror ofta pa en stark kdnslomassig koppling till verksamheten, vilket kan gora

det utmanande att helt ldmna féretaget (Morris et al., 2020).
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2.6 Samspelet mellan teorier

Nedanstaende figur illustrerar samspelet mellan den tidigare forskning som denna studie refererar till. I slutet av rapporten finns figur 6, en

uppdaterad version av figur 1 som illustrerar de slutsatser denna studie bidrar med och hur dessa forhaller sig till tidigare forskning.

FORETAGSKULTUR Partie Total

N/

N ENTREPRENORIELL —_— FORANDRING |

GRUNDARE = ENTREPRENOR ORETAGSKULTUR?

Tillvaxtentreprendr  Livsstilsentreprendr / \

Exit som agare  Exitsom VD

Figur 1. Samspelet mellan den tidigare forskning som denna studie bygger vidare pd.
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3. Metod

I detta kapitel beskrivs studiens metodologiska tillvigagingssatt. Kapitlet inleds med en
beskrivning av forskningsperspektivet och den valda forskningsansatsen, foljt av en genomgang
av forskningsstrategin. Darefter redogors urvalsprocessen, samt datainsamlingsmetoder och
analysmetod. Avslutningsvis diskuteras studiens kvalitet samt etiska ¢verviganden kopplade till

studiens genomforande.

3.1 Forskningsperspektiv och vetenskapligt forhallningssatt

For att forsta hur entreprendoriella foretag hanterar forandringen vid en entreprendériell exit ar en
kvalitativ ansats mest ldmplig. Eftersom studien fokuserar pd processer och individers
upplevelser snarare an att identifiera generella monster i numerisk data, ger en kvalitativ och
interpretativ metod béattre mojligheter att finga nyanserna i respondenternas perspektiv och de
kontextuella faktorer som paverkar dessa Overgangar (Bryman & Bell, 2017, s. 372). Detta
forstarks ytterligare av metodens fokus pa deskriptiva detaljer som mojliggér en djupare
forstaelse for hur individer tolkar och agerar inom sin specifika kontext (Bryman & Bell, 2017, s.
386). For att finga den dynamik som péaverkas vid entreprendriella exitar dr det avgorande att
betrakta forandring som en pagdende process snarare an en statisk hdndelse (Bryman & Bell,

2017, s. 387).

Kvalitativ forskning majliggor djupare insikter i individers upplevelser, men ar samtidigt forenad
med vissa begransningar. Eftersom resultaten bygger pa ett begridnsat antal fallstudier och
intervjuer finns en risk for att resultaten blir svara att generalisera till andra foretag och
sammanhang (Bryman & Bell, 2017, s. 394). Kvalitativ forskning har ibland kritiserats for att vara
subjektiv och svar att replikera (Bryman & Bell, 2017, s. 393-394), men denna subjektivitet ar

nodvandig for att forsta hur individer upplever och hanterar forandringsprocesser.

Med tanke pa komplexiteten i organisatoriska forandringar dr en abduktiv ansats lamplig tack
vare dess flexibilitet (Ong, 2012). En abduktiv ansats mgjliggor ett iterativt arbete mellan
insamlad empiri och tidigare forskning, vilket gor det mojligt att forfina tillvigagangssattet i takt
med att nya data framkommer, vilket ar viktigt i en studie av dynamiska forandringsprocesser
(Bryman & Bell, 2017, s. 388). En abduktiv strategi ar fordelaktig for att fordjupa forstaelsen av
den sociala verklighet som respondenterna forsoker formedla och darfor foljer studien en sddan
ansats. Till skillnad frdn en deduktiv eller induktiv metod adr den abduktiva ansatsen mer
dynamisk, d& den underlittar analysen av manniskors uppfattningar och moéjliggor en kontextuell
forstaelse utifran ett inifranperspektiv snarare dn ett objektivt, externt synsatt (Ong, 2012). Det

iterativa arbetssittet medfor en risk att tolkningen av empirin omedvetet anpassas efter en teori
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som passar bist snarare dn att Oppet prova alternativa forklaringsmodeller. Det kraver hog
medvetenhet for att undvika att efterhandskonstruera samband. Genom att tydligt redovisa hur
analysen har genomf6rts och vilka teoretiska val som gjorts stravar studien efter att sikerstilla
transparens och troviardighet, vilket stirker den abduktiva ansatsens tillforlitlighet i detta

sammanhang.

Forskningsstudien har nyttjat den ontologiska stindpunkten konstruktionism, vilket innebar att
fokus ligger pa hur individer konstruerar och tolkar sin verklighet genom sociala interaktioner
(Bryman & Bell, 2017, s. 53). Eftersom studien undersoker hur entreprenorer hanterar
transitionsprocesser och hur dessa paverkar medarbetares upplevelser av det interna
foretagsklimatet och kulturen, ar det centralt att forsta deras subjektiva uppfattningar snarare an
att anta en objektiv, universell sanning om exitprocesser. Genom en konstruktivistisk ansats kan
studien fanga nyanserna i hur foretagskultur och forandringsprocesser formas av de inblandade
aktorerna, snarare dn att enbart analysera strukturella faktorer. Detta mojliggér en djupare
forstaelse av hur entreprendriella exitar upplevs och vilka faktorer som péverkar kontinuitet och

forandring i organisationer.

3.2 Forskningsstrategi

I och med studiens syfte har forskningen en komparativ flerfallsdesign, dar tva foretag analyseras
for att identifiera likheter och skillnader i hur entreprendcriella exitar hanteras. En komparativ
design ar sdrskilt kraftfull i longitudinella sammanhang eftersom den mgjliggor analys av
dynamiska processer 6ver tid (Siggelkow, 2007; Flyvberg, 2006) och skapar darmed en djupare
forstaelse for entreprendriella exitar i olika kontexter (Bryman & Bell, 2017, s. 90). Fallstudier ar
sarskilt anviandbara for att fanga kontextspecifika faktorer och bidra till teoretisk utveckling
(Flyvberg, 2006) samt for att fylla teoriluckor genom att belysa hur foretag hanterar
entreprenoriella exitar i praktiken (Siggelkow, 2007). Eftersom de entreprendriella exitar som
studeras paborjades for minst ett ar sedan, mgjliggor detta en analys av hur foretagen har
hanterat och anpassat sig till fordndringarna 6ver tid. Genom att analysera flera fall skapas
dessutom mojligheten att identifiera 6vergripande monster i hur foretag arbetar for att bevara sin

entreprenoriella kidrna efter en grundares avging (Bryman & Bell, 2017, s. 90).

Detta metodval moéjliggoér insamling av djupgidende empiri om de specifika fallen och deras
kontext (Bryman & Bell, 2017, s. 86). Jimforelsen mellan fallen ger en mer kontextuell forstaelse
av entreprenoriella exitar och gor det mojligt att utveckla overforbara insikter om hur foretag

hanterar 6vergéngen vid en sddan férandring (Bryman & Bell, 2017, s. 90).
De tva foretagen i studien har genomgatt olika typer av entreprendriella exits. Det ena foretaget ar

grundat av tva tillvixtentreprenorer medan det andra ar grundat av en livsstilsentreprenor.

Analysen av dessa kontrasterande fall mdjliggér en fordjupad insikt i hur foretag navigerar

19



entreprenoriella exitar beroende pd entreprendrens initiala ambitioner. Genom en komparativ
analys dar likheter och skillnader mellan fallen identifieras bidrar studien till en bredare
forstaelse av hur foretag hanterar entreprenoriella exitar under olika forutsittningar, vilket
starker den analytiska generaliserbarheten av resultaten (Bryman & Bell, 2017, s. 90). En
komparativ design innebar dven vissa utmaningar. Skillnader i de studerade foretagens storlek,
bransch eller tidpunkt for exit kan gora det svart att helt isolera entreprendrens paverkan fran
andra kontextuella faktorer. Genom en medveten fallurvalsstrategi och djupgdende analys har
tydliga monster dock kunnat identifieras vilka pekar pa entreprenorens betydelse for kulturens

utveckling och forandring.

En begrinsning med fallstudier ar att de ofta har en lagre grad av statistisk generaliserbarhet,
eftersom resultaten dr kontextberoende och inte nodviandigtvis kan appliceras pa en hel
population. Eftersom studien avser att né analytisk snarare dn statistisk generalisering (Bryman &
Bell, 2017, s. 88), kan dock 6verforbara koncept och principer extraheras. Genom att vélja fall
som illustrerar olika typer av entreprendriella exitar kan resultaten bidra till en djupare forstéelse
av hur foretag navigerar dessa 6vergangar och darmed vara relevanta dven utanfor de specifika

fallforetagen.

3.3 Urval

Urvalet av foretag har gjorts genom ett generiskt malstyrt urval, grundat pd studiens syfte
(Bryman & Bell, 2017, s. 405, 410). De valda foretagen genomgick nyligen olika typer av
entreprenoriella exits, vilket gor dem sarskilt relevanta for studien. Dessa foretag ar typiska fall av
entreprenoriella exits och urvalet speglar olika varianter av sddana exitar (Bryman & Bell, 2017, s.
407). Foretagen valdes ocksa pa grund av en redan etablerad kontakt genom tidigare anstéllning
eller relationer, vilket underlittade datainsamling och 6kade mojligheten for djupa insikter i
forandringsprocessen. Genom den redan etablerade relationen kunde studien fa tillgang till
nyckelpersoner som varit involverade i forandringen, vilket ledde till mer autentisk och konkret
information. Aven urvalet av respondenter styrdes av ett generiskt malstyrt urval, baserat pa

studiens forskningsfragor (Bryman & Bell, 2017, s. 410).

Den etablerade relationen till foretagen kan dock innebidra en risk for partiskhet, i form av
relationell bias. Den personliga kopplingen kan paverka respondenter att svara mer positivt eller
hélla tillbaka kanslig information, vilket kan paverka materialets trovardighet. Forskarna har varit
medvetna om att relationen kan ha paverkat bade datainsamling och tolkning av empirin och for
att motverka detta har 6ppna och nyanserade fragor anvints vid datainsamlingen. Forskarna har

aven reflekterat 6ver sin egen roll i forskningsprocessen.

Gillande urvalsstorlek har tva foretag valts ut som gétt igenom olika typer av entreprenoriella

exit. Grundarna har haft en central roll i att forma foéretagen och dess kultur, vilket gor dem
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sarskilt intressanta att studera i samband med en entreprenoriell exit. Entreprendriella foretag
kannetecknas av flexibilitet, risktagande och en starkt narvarande grundare vars vision och
personliga ledarstil formar bade struktur och kultur (Haveman & Khaire, 2003; Autio et al.,
2013), nagot som tydligt aterfinns i de bada studerade fallen. Detta gjorde att de utvalda foretagen
kunde betraktas som entreprendoriella. Genom att analysera dessa foretag kan studien belysa hur
organisationer med en stark entreprendoriell prigel hanterar entreprenoriella exitar och vilka

konsekvenser en sddan fordndring har pa den ursprungliga entreprenériella kulturen.

Antalet respondenter fran de olika foretagen presenteras i nedanstiende tabell 1, dar dven deras
roll inom foretagen redovisas. For att fa en fullstandig bild av den entreprendriella exiten har
respondenter som upplevt exiten frin olika positioner inom foretaget valts ut. Ett krav var att
respondenterna skulle ha varit anstéllda i féretaget badde innan och efter den entreprendériella
exiten dgde rum eftersom detta sikerstiller att de upplevt hur exiten paverkat foretagskulturen. I
foretag A genomfordes intervjuer med grundare som genomgétt en entreprendériell exit och dessa
kompletterades med perspektiv fran anstillda pa inom foretaget. I foretag B har det inte varit
mojligt att genomfora intervjuer med ndgon av grundarna. Detta var en potentiell begransning,
men urvalet av Ovriga respondenter bedoms vara limpat for studiens syfte. Intervjuerna
genomfordes med personer som haft ledande roller och varit djupt involverade i foretagets
utveckling och tillvixtresa. Samtliga respondenter fran foretag B, CFO, COO och vice vd, hade
betydande erfarenhet fran foretagets centrala processer och var direkt inblandade i den

entreprendriella exit som genomfordes.

En studie som fokuserar pa mer specifika forskningsfragor kraver inte nodvandigtvis ett stort
antal intervjuer. Det finns dock delade asikter om vilken urvalsstorlek som ar lamplig och den
mangd data som behovs for att dra slutsatser kan variera mellan studier (Bryman & Bell, 2017, s.
413). En teoretisk méttnad ar svar att bestimma i forvig, eftersom antalet nodviandiga intervjuer
kan variera beroende pa studiens omfattning och fokus. Fler intervjuer skulle kunna tillféra nya
perspektiv och aspekter, men pd grund av tidsaspekter har ett antal insiktsfulla och relevanta

intervjupersoner valts ut for att belysa forandringsprocesserna (Bryman & Bell, 2017, s. 409).

Tabell 1. Beskrivning av studiens respondenter.

Foretag | Respondent Position/Titel Relevans
Foretag A A1 Grundare och tidigare | Genomforde forst en entreprendériell exit genom att
vd, nuvarande strateg | lamna rollen som majoritetsdgare och sedan
och styrelsemedlem. ytterligare en genom att lamna sin position som vd.
A2 Ny vd sedan slutet av | Tog over rollen som vd nar A1 klev av positionen.
2023.
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A3 Redovisningschef (f.d. | Har kiant A1 lange och arbetat i flera av A1:s
ekonomichef). tidigare foretag samt varit med sedan starten i
foretag A:s resa. Hade ledande stéllning innan A1:s
forsta exit och ar insatt i forandringen.
Aq Key Account Manager, | Har sjdlv genomgatt en entreprendoriell exit nar
tidigare vice vd. hans egengrundade foretag fusionerades in i
foretag A. Arbetade som vice vd nédra A1 under flera
ar men ldmnade den positionen vid A1:s senaste
exit.
Foretag B B1 f.d. CFO (Chief Mangarig erfarenhet inom bolagets ledning.
Financial Officer) och | Ansvarat for strategi, ekonomi och juridik.
Head of Legal Arbetade nira en av grundarna.
B2 Ny COO (Chief Har varit med i bolaget under storre delen av dess
Operating Officer), f.d. | tillvixtresa. Som HR-chef drev hon kultur- och
HR-chef viardegrundsarbete och har nu operativt ansvar i
ledningen.
B3 Vice vd, f.d. COO Har arbetat i ledningen i flera 4r med ansvar for
(Chief Operating drift och implementering av strategi. Har
Officer) erfarenhet fran bada sidor av exiten, vilket ger ett
helhetsperspektiv pa 6vergdngen och
foretagskulturen.

3.4 Forskningsdesign

For att insamla information om exitprocessen i de valda organisationerna ar intervjuer en lamplig
metod eftersom de mojliggér en djupare forstielse av individers personliga upplevelser och
insikter. Alternativa datainsamlingsmetoder som fokusgrupper, observationer och enkéter har
sina fordelar men uppfyller inte i samma utstrackning behovet av att finga upp de subjektiva och
komplexa aspekterna av forandringsprocessen (Bryman & Bell, 2017, s. 216, 273, 454). Till
skillnad fran fokusgrupper, diar grupptryck kan paverka svarens dkthet, observationer ger insikt i
yttre beteenden och enkiter som litt missar djup och nyanser, erbjuder enskilda intervjuer en

trygg miljo dar respondenterna tillats dela sina erfarenheter fritt och detaljerat.

Djupgaende kvalitativa intervjuer valdes som datainsamlingsmetod eftersom denna metod ar
anpassad for att finga respondenternas subjektiva erfarenheter och upplevelser (Bryman & Bell,
2017, s. 456). Eftersom studien utgar fran en konstruktivistisk ontologi ar en semi-strukturerad
intervjumetod sarskilt lamplig. Den mojliggjorde utforskande samtal diar respondenterna tilldts
forma sina svar och framhéva aspekter de sjdlva tycker ar centrala (Bryman & Bell, 2017, s. 388,
451, 456). Semi-strukturerade intervjuer tillat samtalet att rora sig i olika riktningar beroende pa
vad respondenten anser vara viktiga aspekter, vilket leder till detaljerad och djupgéende

information (Bryman & Bell, 2017, s. 452-453). Denna flexibilitet innebar att intervjun kunde
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avvika fran intervjuguiden for att anpassa samtalet efter respondentens perspektiv (Bryman &
Bell, 2017, s. 452, 454). Daremot kan valet av semi-strukturerade intervjuer innebara utmaningar.
Eftersom samtalen fick rora sig fritt riskerar vissa teman att inte ha behandlats lika utforligt i alla
intervjuer vilket kan paverka jamforbarheten mellan respondenterna. Dessutom stills hoga krav
péa forskarnas analytiska formaga och reflexivitet, da tolkningen av de subjektiva beskrivningarna
ar central for analysen och diarmed ocksa en potentiell killa till bias (Bryman & Bell, 2017, s.

473-474).

Intervjuer ger mest viarde nir de genomfors fysiskt, eftersom forskaren dé kan registrera nyanser
av tonfall och andra kommunikativa signaler utéver de verbala (Bryman & Bell, 2017, s.471).
Darfor var utgdngspunkten att genomféra alla intervjuer ansikte mot ansikte. Den geografiska
distansen utgjorde dock en utmaning, vilket gjorde att vissa intervjuer behévde genomféras
digitalt. For att 4nda mgjliggora observation av icke-verbala signaler genomférdes dessa med
kameran aktiverad. Innan intervjuerna inleddes presenterades studiens syfte och genomférande
for respondenterna. De informerades om hur deras uppgifter skulle behandlas och hur de kunde
ta del av studiens resultat. Respondenterna forsikrades om Kkonfidentialitet och en
samtyckesblankett undertecknades. Intervjuerna fokuserade pa att belysa forandringsprocessen i
och med entreprendriell exit, hur kulturen paverkats av forandringen samt hur de arbetat for att
balansera kontinuitet i foretagskultur och vision med behovet av forandring och varade i

genomsnitt i 50 minuter.

For att sikerstélla en noggrann analys spelades intervjuerna in, vilket minimerar risken att viktiga
detaljer gér forlorade och gor det mgjligt att analysera materialet mer exakt (Bryman & Bell, 2017,
S. 460, 465). Samtidigt kan inspelning innebédra en viss himning hos respondenterna, vilket
beaktades vid genomforandet av intervjuerna (Bryman & Bell, 2017, s. 465). De intervjuer som
genomfordes pa distans via videosamtal transkriberades automatiskt genom Microsoft Teams
livetranskription, medan de som genomfordes pa plats spelades in och transkriberades manuellt

med hjalp av Microsofts transkriberingsverktyg.

3.5 Litteraturinsamling

Litteraturinsamlingen syftade till att ge studien en teoretisk grund genom att identifiera relevant
forskning inom omrédet. Litteraturen valdes utifrin vetenskapliga artiklar fran etablerade
akademiska databaser sdsom Scopus och Google Scholar. S6kningar genomfordes med nyckelord
som “leadership transition”, “founder exit”, “entrepreneurial exit”, “entrepreneurial culture” och
“entrepreneurship”. Vid behov tillimpades ett snobollsurval da referenslistor eller
citatinformation fran relevanta artiklar anviandes for att identifiera ytterligare litteratur. Den
insamlade litteraturen anvindes dels for att presentera tidigare forskning inom omrédet, dels for

att utgora en referensram for analys av empirin.
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3.6 Analysmetod

For att analysera de fordndringar en entreprendriell exit innebar genomfordes en tematisk
analysmetod enligt Braun och Clarke (2006). Analysen modgjliggjorde identifiering av
aterkommande monster och kritiska hindelser i exit-processen, vilket gav insikter om bade
individuella och organisatoriska aspekter av forandringen. Vid analysen av datan tillimpades ett
nyfiket och 6ppet forhallningssétt for att sdkerstélla att ingen betydelsefull information forbiségs
(Bryman & Bell, 2017, s. 556). En interpretativ ansats anviandes for att skapa en djupare forstaelse

av respondenternas sociala verklighet (Bryman & Bell, 2017, s. 372).

Arbetet inleddes med att transkribera och noggrant ldsa igenom intervjumaterialet flera ganger
for att skapa en helhetsforstaelse. Under denna fas antecknades initiala reflektioner kring mojliga
teman och aterkommande begrepp. Direfter paborjades en systematisk kodning dar relevanta
textutdrag identifierades och kategoriserades genom en kodningsprocess. Kodningen utfordes
manuellt med fargmarkeringar, vilket mgjliggjorde en flexibel hantering av det insamlade
materialet. Initialt framkom 20 koder som i nista steg organiserades i bredare teman for att
jamfora kodningen mellan olika respondenter och mellan de tva foretagen for att identifiera
likheter och skillnader i hur exiten paverkade foretagens kultur. De identifierade temana
granskades och reviderades iterativt i relation till det insamlade materialet. Fran de initiala 20

koderna identifierades nio teman som sedan reviderades till de nedanstiende fyra teman.

Denna genomgang resulterade i teman; Grundarens betydelse for foretagskulturen,
Entreprendériell kultur och dess fordndring, Strategi och Entreprendriell exit: utmaningar och
mojligheter. De identifierade temana ligger till grund for empirikapitlets struktur. Avslutningsvis
kopplades temana till relevanta teorier och tidigare forskning, genom vilken en diskussion fordes

for att soka svar pa studiens forskningsfragor.

D& tematisk analys innebar tolkning finns det alltid en risk att forskarnas egna forforstaelse
paverkat vad som uppfattats som betydelsefullt i materialet. Aven om kodningen diskuterades
forskarna emellan har inga externa bedomningar genomforts. Temana som identifierats utgor
sdledes ett mojligt tolkningsmonster och andra forskare hade kunnat se andra teman i samma
material. Samtidigt har arbetet varit systematiskt genom att hela tiden &terkoppla till det
empiriska materialet, lopande diskussioner forskarna sinsemellan har forts. Forskarna har ocksa
stravat efter att tolka materialet med 6ppenhet och reflexiv medvetenhet. Darav bedoms analysen

vila pé en stabil grund och har god trovardighet trots de metodologiska begransningarna.
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3.7 Kvalitetsdiskussion

3.7.1 Tillforlitlighet

Tillforlitlighet inom kvalitativa studier ror intern validitet, vilket innebar att forskarnas tolkningar
bor overensstimma med respondenternas upplevelser och att studiens resultat speglar deras
sociala verkligheter (Bryman & Bell, 2017, s. 380). Studien har noggrant analyserat det empiriska
materialet for att sdkerstilla att de teoretiska slutsatserna grundar sig i respondenternas
berittelser. For att stirka detta ytterligare har materialet aterkopplats till respondenterna genom
respondentvalidering, vilket bekriftade att tolkningarna 1ag i linje med deras erfarenheter

(Bryman & Bell, 2017, s. 381).

Eftersom entreprendriella exitar kan uppfattas olika beroende pa perspektiv och kontext, har
forskarna varit medvetna om att flera tolkningar kan existera och striavade efter att finga denna
mangfald (Bryman & Bell, 2017, s. 381). Genom att intervjua personer med olika roller i foretagen
har studien minskat risken for en ensidig tolkning. Den tematiska analysen har fokuserat pa att
forstd respondenternas upplevelser och genom att inkludera citat fran intervjuerna ges lasare
mojligheten att bedoma tolkningarnas rimlighet (Bryman & Bell, 2017, s. 393). Metodkapitlet
innehéller en detaljerad redogorelse for datainsamling och analys vilket gbér processen

transparent och stiarker studiens tillforlitlighet.

3.7.2 Overférbarhet

Overforbarhet berdr extern validitet och grad av generalisering till andra sociala kontexter.
Kvalitativa studier, specifikt fallstudier med ett begriansat urval, har lag statistisk
generaliserbarhet (Bryman & Bell, 2017, s. 380). Ett enskilt fall ar sillan representativt, men
genom att inkludera flera fall 6kade mojligheten till analytisk generalisering, sarskilt om fallen ar
representativa och speglar centrala variationer. Denna studie fokuserar pa tva foretag som
befinner sig i liknande faser i entreprendriell exit men har olika forutsiattningar nir det géller
entreprenorskapstyp, exitstrategi och organisatorisk kontext. Detta mojliggjorde identifiering av
monster, skillnader och likheter som kan bidra till férstielsen av entreprendriella exitar och deras
paverkan pa foretagskultur. Aven om resultaten inte kan generaliseras till en hel population kan
de insikter som studien redovisar vara overforbara till andra entreprenoriella foretag i liknande

situationer, sarskilt inom foretag dar grundaren haft en stark kulturell roll.

Fylliga redogorelser av kontexten och respondenternas upplevelser gor det majligt for lasare att
sjdlva bedoma resultatens 6verforbarhet (Bryman & Bell, 2017, s. 382). Eftersom kvalitativa
studier sker i foranderliga sociala milj6er ar replikerbarheten 14g, men resultaten kan dnda bidra
till teoretisk generalisering genom att fordjupa forstaelsen av hur olika former av entreprendriella

exitar paverkar foretagskultur (Bryman & Bell, 2017, s. 395). Darmed kan studiens resultat dven
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fungera som ett underlag for framtida komparativa studier eller anvindas for att generera

hypoteser i vidare forskning.

3.7.3 Palitlighet

For att uppnd en hog grad av palitlighet innehéaller rapporten fullstindiga redogorelser for
processens alla faser (Bryman & Bell, 2017, s. 382) samt tydliga referenser (Lincoln & Guba, 1985,
s. 317). Genom att anta ett granskande synsitt och dokumentera forskningsprocessens alla steg
sdkerstilldes transparens och mojlighet till provning (Bryman & Bell, 2017, s. 382). Vidare har
studien genomgétt granskning genom seminarier och en slutgiltig opponering, dir kollegor och
handledare har fatt mojlighet att bedoma studiens metodologiska genomférande samt i vilken

utstrackning de teoretiska slutsatserna ar valgrundade.

3.7.4 Konfirmering

For att sikerstilla konfirmering har studien genomforts med en strivan efter objektivitet, dar
forskarnas egna virderingar och forutfattade meningar inte tilldtits péaverka vare sig
datainsamling eller analys (Bryman & Bell, 2017, s. 382-383). Eftersom fullstdndig objektivitet ar
svar att uppna i kvalitativ forskning, har forskarna aktivt reflekterat Gver sin roll i

forskningsprocessen och strivat efter att agera i god tro.

Genom att genomfora en flerfallsstudie snarare dn en enstaka fallstudie, minskade risken att
studien enbart speglar forskarnas subjektiva tolkningar (Flyvberg, 2006). Jimforelsen av flera fall
bidrog till att validera resultaten och sédkerstilla att analysen bygger pa en méangsidig empiri
snarare an enskilda respondenters berittelser. Vidare har forskarna prioriterat att lata
respondenterna sjilva definiera och beskriva sina upplevelser kopplat till entreprenoriell exit,
snarare dn att forskarna pétvingat dem tolkningar. For att ytterligare stirka konfirmering har
intervjuerna dokumenterats genom inspelning och transkribering, vilket minskar risken for

subjektiv forvrangning i efterhand (Lincoln & Guba, 1985, s. 319).

3.7.5 Autenticitet och relevans

For att sdkerstilla autenticitet har studien strivat efter att aterge en rattvis och nyanserad bild av
respondenternas upplevelser (Bryman & Bell, 2017, s. 383). Genom att spegla de olika perspektiv
som framkommit under datainsamlingen har studien forsokt ge en realistisk bild av de

entreprenoriella exitar som undersokts.

Studien kan bidra till ontologisk och pedagogisk autenticitet genom att hjalpa respondenterna
forstd bade sin egen situation och andras upplevelser av forandringsprocessen. Genom att lata
fallforetagen lasa igenom empirikapitlet fore fardigstallandet kunde respondenterna bekrifta att

deras berittelser atergivits korrekt. Gillande katalytisk och taktisk autenticitet kan studien dven
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ha praktiska insikter till bade deltagare och andra praktiker om hur liknande Gvergéngar
hanterats, vilket kan 6ka medvetenheten om mdjliga strategier vid framtida entreprenoriella

exitar och kulturforandringar.

3.7.6 Reflexivitet

I kvalitativ forskning ar forskaren en aktiv del av kunskapskonstruktionen, vilket innebar att
forskarens perspektiv, varderingar och metodval paverkar resultaten (Bryman & Bell, 2017, s.
659). Denna studie har darfor priglats av medvetenhet om forskarnas roll och de konsekvenser
metodologiska och analytiska beslut kan ha for tolkningen. Utifrdn en konstruktionistisk ontologi
har forskarna tillaimpat dekonstruktiv reflexivitet med malet att lyfta fram flera perspektiv snarare

an att presentera en universell sanning (Bryman & Bell, 2017, s. 660).

Forskarna har varit medvetna om att deras analys dr en av flera mgjliga tolkningar av hur
entreprenoriella exitar paverkar foretagskulturen. Utifrdn en konstruktionistisk ontologi ses
verkligheten som socialt konstruerad genom individers subjektiva upplevelser. Eftersom studien
har en kvalitativ ansats erkdnns att bade respondenternas berittelser och forskarnas analys ar

kontextuellt priaglade tolkningar snarare dn objektiva representationer av verkligheten.

En reflexiv instdllning har genomsyrat hela forskningsprocessen. Forskarna har kontinuerligt
granskat sina egna antaganden, inklusive kulturella och sociala bakgrunder och hur dessa kan ha
paverkat forstaelsen av entreprenoriella exitar och deras paverkan pé foretagskulturen. For att
ytterligare stidrka reflexiviteten har studiens resultat diskuterats i seminarier, dar kritik och

alternativa tolkningar har bidragit till en mer nyanserad analys.

3.8 Etiska 6vervaganden

Vetenskapsradet (2024) presenterar fyra forskningsetiska principer som studier bor folja for att
siakerstilla en god forskningssed. I enighet med informationskravet skickades ett dokument till
alla respondenter med information om studiens syfte och vad deltagandet innebar
(Vetenskapsradet, 2024, s. 63). Dir informerades de dven om att deltagande var frivilligt och att
de kunde avbryta sitt deltagande, i enighet med samtyckeskravet (Bryman & Bell, 2017, s. 141;
Vetenskapsradet, 2024, s. 63). Konfidentialitetskravet innebar att personuppgifter hanterades sa
att obehoriga inte kunde ta del avdem (Bryman & Bell, 2017, s. 141). Intervjuerna spelades in och
transkriberades med anonymisering av uppgifter varefter ljudfilerna raderades. Respondenterna
informerades dven om att alias skulle anviandas for bade personnamn och foretagsnamn
(Vetenskapsradet, 2024, s. 86). Till dessa alias dr pronomen kopplade, men studien fokuserar inte
pa konsskillnader i upplevelser av entreprencriell exit. Slutligen uppfylldes nyttjandekravet
genom att insamlad data endast anvindes for studiens syfte och hanterades varsamt for att

undvika spridning av kinslig information (Bryman & Bell, 2017, s. 141).
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I arbetet har Al-baserade verktyg anviants som stod for sprakbearbetning, pd samma sitt som en
ordbok eller grammatikkontroll. Ingen artificiell intelligens har anvints for analys av data eller

skapande av sddant som paverkar studiens innehall eller slutsatser, i enlighet med Linkopings

universitets riktlinjer (Linkopings universitet, 2025).
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4. Empiri

Detta kapitel presenterar det empiriska material som insamlats genom intervjuer med personer
frdin de tva fallféretagen. Syftet dr att ge en nyanserad bild av hur den entreprendriella
exitprocessen har genomforts och upplevts i respektive organisation. Materialet har tematiserats

utifran studiens syfte och forskningsfragor och struktureras uppdelat pa de tva fallféretagen.

4.1 Foretag A

Tabell 2. Respondenter fran foretag A.

Foretag | Respondent Position/Titel

Foretag A A1 Grundare och tidigare vd, nuvarande strateg och styrelsemedlem.
A2 Ny vd sedan slutet av 2023.
A3 Redovisningschef (f.d. ekonomichef).
A4 Key Account Manager, tidigare vice vd.
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/

Foretag C grundas Al blev ensam agare av Entreprendriell exit Al tog over foretag A
Al bérjade sin resa vid 21 ars alder foretag C / Med en ambition att & mer ledig Efter ett tidigare delagarskap
nar han bley delagare i tid efter att arbetat med faretaget kipte Al hela agarskapet av
familjetsretaget lﬂﬂ{:i:;ﬁ;; g:undar i 28 ar valde Al att salja féretag C téretag A [inom samma bransch
s reta
9 till en konkurrent som snabbt lat som foretag C)

Ad:s féretag fusioneras

med féretag A
koncern

téretaget férsvinna in i deras storo

———

-

\ Al &r majoritetsdigare

[

1

i & wd.

: Fusion med A4:s Utékat tjdnsteutbud Al tog over vd-posten A3 aterrekryteras.

3 + namnbyte

: foretag Foretag Acs tjansteutbud utdkades yt

i Faretag A genomférde en fusion och flera gamla anstéllda frén Al tog posten som vd i foretag A

: med ett féretag som A4 grundat féretag C kom tillbaka till nar kenkurrensklausulen lapte ut

: och drev. A4 tog dd positionen fsretaget, detsamma gller flera och bytte namn pa faretaget fill

I som vice vd | det nya stére kunder naget som liknade det

i faretag A ursprungliga féretagsnamnet fran

: 1981-2009
_________________________________________ 20252 ) —--->

/

Onskan om exit Al:s exit som dgare Al:s exit som v Al lamnar foretaget
Al ndrmar sig pensionsalder och Faretag A fick en ny | slutet av 2023 klev Al av vd- st T;:Ef:‘r:;::m
informerade ledningen om att han majoritetsiigare i form av ett posten men sitter kvar i féretaget i y
dnskar kliva av som vd private equity-bolag ett par ar

A3s tjanst forandras.

Figur 2. Foretag A:s historia.
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I dkta livsstilsentreprenorsanda har A1 alltid prioriterat friheten att vara sin egen chef innebar och
mojligheten att skapa balans mellan arbete och privatliv. A1 har drivit foretag sedan 20-arsaldern
och blev under 1981 deldgare i familjeféretaget inom miljoservicebranschen som han nagra ar
senare blev ensam &gare for. Detta foretag, som i studien kallas for foretag C, hade vuxit fran 3
anstillda till drygt 100 niar A1 2009 valde att sidlja foretaget till en storre konkurrent med
ambitionen att fd mer ledig tid. A1 trodde att det skulle vara skont att ta det lugnt och inte arbeta
men upptickte snabbt att han saknade miljoservicebranschen och mgjligheten att arbeta med

nagot han tycker ar meningsfullt.

I och med forséljningen av foretag C fick A1 ett konkurrensférbud vilket innebar att han inte fick
arbeta med konkurrerande tjanster inom branschen pa tre ar. 2009 dgde A1 med fru ett foretag
som erbjod andra tjinster inom miljoservicebranschen, har kallat foretag A, och tanken var att
den storre konkurrenten som kopte foretag C dven skulle kopa foretag A. Eftersom A1 inte fick
arbeta med foretaget eller utoka tjansteutbudet med de tjinster som foretag C erbjudit hade han
en anstilld vd. Det planerade uppkopet av foretag A dgde aldrig rum och nir konkurrensklausulen
lopte ut 2012 ville den nuvarande vd:n sluta. Da valde A1 att inta vd-rollen sjilv och byta namn pa
foretaget till nagot som liknade det ursprungliga foretagsnamnet pa foretag C fran 1981 - 2009.
For att bygga upp det nya foretaget utokades tjansteutbudet med de tjanster som foretag C
tidigare erbjod. Flera anstillda fran foretag C valde att komma tillbaka till A1 och tack vare det
snarlika namnet upplevde manga tidigare kunder knappt ndgon forandring och antog att foretag
A var en fortsdttning pa A1:s ursprungliga verksamhet, beskriver respondent A3 som arbetat i

bade foretag C och nuvarande i foretag A.

Ganska tidigt i foretag A:s utveckling fusionerades det med respondent A4:s foretag. Respondent
A4 genomforde da en entreprendriell exit fran vd i sitt egengrundade féretag och tog rollen som

vice vd i det sammanslagna foretaget.

Efter manga ars tillviaxt valde A1 2021 att tala om for ledningsgruppen att han inom en snar
framtid ville kliva av som vd da han narmade sig pensionséalder och det uppenbarat sig att inget av
A1:s eller A4:s barn vill ta 6ver foretaget. Innan foretaget hann anstilla en ny vd fick de ett

erbjudande av ett private equity-bolag som ville investera i bolag som gor jorden battre.

“Vi fick liknande bud frdan en annan men vi tyckte deras [private equity-bolaget] koncept
var bra for de ville forvdrva endast 80 % av bolaget och min fru, jag och A4 kunde dga
kvar resterande och de vill ocksG ha kvar varumdrket “Foretag A” och jobba med det och

ha det som bas for att bygga upp ett storre miljoserviceforetag i Sverige” (A1).
Under 2022 forvarvade detta private equity-bolag en majoritetspost och blev nya majoritetsagare

av foretaget. Darmed genomforde A1 en entreprendriell exit som &dgare, trots ett fortsatt mindre

aktieinnehav tillsammans med sin fru samt A4. A1 forklarade for private equity-bolaget att sa fort
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de tyckte att det var lampligt 6nskade han att rekryteringen av en ny vd paborjades, “da sa de att,
vi vill att du sitter dtminstone ett Gr, for vi vill inte ha oro i bdten.” Agarskapsforandringen
resulterade inte i ndgon speciell uppstindelse sa efter ett ar paborjades en vd-rekrytering. I slutet

av 2023 genomforde A1 ytterligare en entreprenoriell exit genom att kliva av rollen som vd.

4.1.1 Grundarens betydelse for foretagskulturen

Nir A1 tog 6ver som vd for foretag A hade han redan 28 ars erfarenhet av branschen och en djup
forstaelse for dess utmaningar och mgjligheter. Nar han dtervinde var det med ambitionen att

bygga vidare pa det tidigare foretagets arv.

A3 som arbetat med A1 i flera av hans foretag beskriver att A1 byggt upp ett fungerande koncept
fran foretag C, dar han i borjan av foretag C:s resa sjalv borjade som chauffor och sedan “varefter
foretaget har vuxit sG har han ocksa utbildat sig.” A1 forklarar att han tidigt i sin resa som
entreprenor och foretagare gick utbildningar inom ledarskapsutveckling vid Link&pings
universitet for att kunna vara den vd som forst foretag C och sedan foretag A har behovt under sin
resa. A3 beskriver att det med A1 har varit bra att arbeta i ett foretag dar grundaren har haft en

central roll i verksamheten:

“Det har ju lite med det hdr att gora att han faktiskt ocksa har utbildat sig hela tiden sa
att han har inte fastnat i de har gamla monstren och sen dr det vdl hans personlighet

ocksa som gor att han forstar mycket” (A3).

A3 beskriver att A1 har varit noga vid rekryteringar och att det ar 1att att foretagsledare rekryterar
de som ér lika en sjélv vilket resulterar i att dynamiken och utvecklingen av féretaget kan bli 1ag.
A1 sag till att de som rekryterades till foretag A:s ledningsgrupp hade kompletterande
personligheter och egenskaper i stillet for att alla var likadana som A1. A1 beskriver att det ar
onskvirt att det i ledningsgruppen ska finnas ett par som ifragasitter saker och att det ar
fordelaktigt med manga olika personligheter, “vi svenskar dverlag dr ju vdildigt konsensusdrivna
sa att det dr vdl det som jag kan tycka dr uppiggande ibland ndr vi far in ménniskor som dr lite

orddda och vdga fraga, vad fan vi gor.”

Vid fragan om den kultur som grundaren byggt upp varit en bidragande faktor till foretagets
framgang svarar A2 “ja, det tror jag absolut. Det dr nog han till 100 % som har sett till att sdtta
den prdgeln pa bolaget.” A3 och A4 haller med och podngterar att den familjekultur A1 byggt upp
har varit speciellt viktig. A1 uttalar att det har varit viktigt f6r honom att ha en kultur dar
tjansteman kan gi ut och ta en fika tillsammans med forare och han forklarar att “jag ser bade
forare och tjdnstemdn, de blandar sig pd lunchen och sa ddr.” A4 poangterar att det varit en
framgang att de hela tiden i foretag A lyckats se alla i hela ledet, “att man [som tjinsteman] kan

sdtta sig 1 lunchrummet hos chaufforen och pladdra skit.” A1 uttrycker att det alltid varit viktigt
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att alla medarbetare kinner glddje pa jobbet, “ett vinligt ord eller att vi kan skdmta och driva lite
med varandra pda ett humoristiskt sdtt, alltsG att man inte far glomma det.” A4 och A3
instimmer och A3 beskriver att “det har funnits en gldidje 1 foretaget som har gjort att de flesta
har kdnt sig vidlkomna och man har velat jobba, bidra.” Vidare forklarar A1 att det ar viktigt att

se varandra hela tiden pa arbetsplatsen, dven i stressiga perioder:

“Om man sitter ddr i sin hérna och jobbar med sina siffror eller man kér ndgon lastbil
sjalv ute pa dagarna, sa ja, man vill héra “hur har din dag varit”, “har det gdtt bra

idag?” Det tar inte lang tid och vdxla ndgra ord med ndgon” (A1).

A3 malar upp samma bild och beskriver att A1 alltid varit 6ppen och pratat med alla. Hon
beskriver hur grundaren sett till att alla kiant sig sedda och nér forare kom till kontoret stillde han
alltid fragor om hur arbetet gitt och om hur bilen fungerar, A1 sag alltid till att kinna alla. A1
forklarar hur han varit noga med att bygga upp en kinsla av att alla ar viktiga och lika mycket

viarda i foretaget:

“Fa alla att kdnna att ja, men det hdr foretaget det funkar inte utan ekonomichef, men
det funkar inte utan forarna heller utan att alla behovs och att vi har haft en sorts

gemensam vdrdegrund ddr vi umgas, vi fikar och kdkar och alla dr lika pa néagot sdtt
(A1).

A1 formedlar att ingen pa foretag A ser ned pa nagon och att ingen heller ser upp till nagon heller,
“utan vi forsoker vara ett team, det har varit vdildigt viktigt.” A3 redogor for att varje gdng nagon
nyanstilld kom till kontoret sag A1 till att triffa den och att han alltid hade koll pa vilka som
jobbade. Vidare beskriver A1 den kultur han byggt upp som vildigt prestigelés och att ingen
medarbetare vaktar sina omraden utan att de ar benigna att hjilpa varandra och han tror att
detta har varit viktigt for foretagets tillvaxt, “att man har haft det hdr i bakgrunden att vi jobbar

tillsammans och vi ska hjdlpas Gt ndr nagot blir problematiskt for ndgon.”

4.1.2 Strategi

4.1.2.1 Dags att kliva av

A2 forklarar att A1 alltid varit “jdtteduktig pa att starta foretag och driva upp dem till en viss
nivad” men att nar foretag natt en viss niva behovs vissa strukturer och stodfunktioner byggas upp.
Nigot som A1 har sett mer som kostnader som inte for med sig nagon nytta, antar A2. A2
forklarar att han tidigare arbetat pa ett bolag med 6ver 1000 anstéllda dir han fick erfarenhet av

den struktur, de rutiner och stédfunktioner som behdovs.

“Men ndr du kommer upp till en viss nivd s har han [A1] ju inte erfarenhet av att jobba

i ndgra storre bolag heller eftersom han har drivit eget hela sitt liv. Och ddr sdger han
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sjalv att han var nog inte rdtt person for att géra det. Och det dr ju en bra insikt ocksa”
(A2).

A4 kanner igen sig och tycker att det ar “helrdtt” att grundaren kliver av rollen som vd, precis som
han gjorde i sitt eget foretag nar han tradde in i foretag A och som A1 gjort nu. “Det hdr som vi
har gjort hdr, det dr nog vad som behovs for att ta ndsta steg,” sager A4 och nar han tanker pa
foretaget han sjilv grundade ar 2000 beskriver A4 att han egentligen dr mer en entreprendr dn en
vd men att grundaren tar rollen som vd vid uppstarten av ett foretag. A1 reflekterar 6ver att det
foretag A4 grundade hade natt den maximala nivd det hade kunnat nd med A4 som vd under
2016, “A4 dr en otroligt duktig sdljperson och dr en fena pa kundrelationer och sd, men hans
huvudspar dar vdl inte att driva foretag med den struktur och organisation som krdvs for att

vaxa.”

4.1.2.2 Ny fas i foretagsutvecklingen

Foretag A ar pa vag in i nasta fas i sin resa vilket oundvikligt innebar forandringar. Foretaget ska
gad fran att ha en omséattning pa ett par hundra miljoner till att bli ett miljardbolag. Ett uppdrag
som den nya vd:n A2 beskriver att han fick ungefir fem ar pa sig att genomfora, “mitt uppdrag dr
vdl att liksom ta det hdr foretaget in i ndsta fas och d@ kommer det vara ndgra fordndringar
som behover goras.” Flera respondenter forklarar att den resa foretaget ska gora framéver kraver
en annan vd dn en grundar-vd som A1 lidnge varit. A1 beskrivs som en involverad vd med
detaljkunskap om alla foretagets fordon som #ven varit engagerad operativt och “haft fingrarna i
alla syltburkar” och ett foretag med miljarder i omséttning kriver en annan typ av vd. For att
foretaget ska kunna nd nya nivder och pa sikt finnas i dnnu fler orter med adnnu fler anstéllda

behover strukturen forandras:

"Du mdste kunna ha platschefer, som skoter sig sjdlva och sd vidare, sd att jag tror att
det var nog bra for bade A1 och for foretaget att kanske sdga att ska vi ta det hdr ndsta

klivet sa dr han kanske inte den som ska vara med pd denna resa” (A2).

A1 haller med om detta och drar sig till minnes de foretagsutvecklingskurser han studerade vid

Linkpings universitet:

"Ganska tidigt 1 borjan pa tillvdxtresan pa foretag C-tiden fick jag inblick i att skulle vi
vdxa sG@ kommer det storsta hindret for tillvdxt kunna bli jag. Jag fick den insikten
vdldigt tidigt och de foretag som endast vdxer till en viss nivd ofta dr dgarledda, ddrfor
att dgaren inte sldpper ifran sig tillrdckligt med befogenheter, makt och fortroenden”
(A1).
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A2 gor det tydligt att han uppskattar att ha fatt en position diar han kunde kliva in och fortsatta pa
den resa som foretag A redan paborjat i stillet for att behova fordndra saker som inte fungerar.
“Det dr skillnad om du kommer in och ska fordndra massa saker som inte funkar eller att den

strategi man haft innan inte duger till. Men sa har det ju inte varit,” forklarar A2.

A1 beskriver att den storsta skillnaden mellan tiden han var vd och tiden efter hans exit som vd ar
att A2 innehar en nagot annorlunda roll. “Han dr ju vd for nagot storre”, sager A1 och beskriver
att A2:s framsta uppgift ar att strukturera bolaget sa att det har en organisering som passar ett
storre foretag, vilket innebar att han kommer ha flera chefer runt omkring sig. A2 forklarar att
denna forandring ar nodvandig for att sidkerstélla att foretaget har “en kostym som vi kan vixa i.”
Detta innebar att personer kommer rekryteras till positioner som inte funnits tidigare inom
foretaget och att anstidllda pa sikt kommer fa lite mer renodlade tjanster i stéllet for att de som
idag “har fem olika kepsar pa sig.” A2 forstar att det sdkert kan finnas anstéllda som tycker att
det varit stimulerande att ansvara for mycket olika saker men framfor att om foretag A ska byggas
till ett stort bolag “sd kan det inte sitta tio gubbar med fem olika kepsar pd sig overallt i

organisationen, utan da kanske vi mdste specialisera oss lite.”

A1 beskriver att i och med att foretag A tritt in i en ny fas kommer den nya vd:n, A2, inte hinna
med att vara lika involverad i ekonomimoéten eller moten med driftansvariga som A1 tidigare

varit.

“Han blir vd lite hogre upp i organisationen medan jag hade tentakler ner i allting som
hdnde pa ndgot sdtt och det ddr tror jag dr oundvikligt om man vdixer, kommer over en

Viss niva sa gar det inte att vara s engagerade 1 allting som jag har varit” (A1).

Strukturellt ser organisationen annorlunda ut sedan adgarskapsforandringen och i och med de
nyanstillningar som kommer att ske kommer strukturen forindras ytterligare. Foretaget har
blivit storre genom forvarv vilket innebéar forandring och samtidigt sé har dgarskapsforandringen
och vd-bytet resulterat i att det ar fler nivéer i foretaget an tidigare och att det blivit lite mer
hierarkiskt. A3 uttrycker att en del saker har “fallit mellan stolarna” nu nir foretaget blivit sa pass
stort, samt att “ledningen dr lite osynlig, skulle jag sdga idag.” Hon beskriver att det inte langre
finns samma forum f6r att diskutera och ta upp sadant som “fallit mellan stolarna.” A3 beskriver
vidare hur hon nar hon rekryterades som ekonomichef i borjan av foretag A:s resa utover att skéta
all ekonomi, &dven skotte personaladministration, uppfoljningar och mycket annan
administration. Efter private equity-bolagets minoritetsforviarv anstilldes en CFO (Chief Financial
Officer) vilket innebar att A3:s roll delades upp och hon fick titeln redovisningschef i stillet. A3
beskriver dven att osikerheten bland anstillda har 6kat i och med grundarens exit, att “grdnserna

ar lite otydliga i vem som gor vad.”
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“Det kan jag tycka i min egen roll ocksa. [...] det hir med osdkerheten liksom, jag vet vad
som forvdntas av mig, men jag vill inte gdrna trampa nagon pd tdrna ndr ansvaret har

flyttats eller fordndrats” (A3).

A4 tycker daremot att det bara &r positivt att organisationen ska byggas upp med nya tjanster och
att nya chefer ska rekryteras for att ge foretaget mer struktur och ordning. Vidare reflekterar A4
over att det sikert dr vanligt att en osidkerhet bland anstéllda uppstar niar grundare genomfor en
exit men att han inte kénner att det finns nigon osdkerhet i foretag A. Nagot han tycker ar bra

“det dr ju den biten som kan bli jobbig. For det blir kan ju bli lite av en negativ trend da.”

4.1.2.3 Onskad tillvaxttakt

Foretag A har alltid velat ha tillviaxt, men den har varit hallbar med ett fokus pa att vixa organiskt,
“vi hade ju inte den hdr branta stapeln, utan det var ju mer att vi skulle vixa med ekonomin om
vl sdger sd.” A3 forklarar att A1 alltid velat ha en tillvixt men att fokus inte har varit att ha den
brantaste tillvixtkurvan, "det dr ju inte s som ja ndgot investmentbolag liksom, ddr de bara vill
se resultat.” Mycket fokus har legat pa att foretag A genom sitt arbete med héallbar omstillning ska
fungera som en nyckelaktor i kretsloppet och dirmed bidra med samhilleliga fordelar. Den
tillvixt foretaget arbetar for att nd har okat sedan #garskapsforandringen. “Ja, de [private
equity-bolaget] vill gora snabbare tillvixt och det var ju uttalat fran borjan” sager A1. A4 tycker

att trots att det kanske gar lite val fort sa ar forandringen positiv:

“Sen om du ser med tillviixten ddr sedan private equity-bolaget, for de vill ju verkligen
vdxa, vdxla upp. Och kanske dubbla tillvixten. Men G andra sidan sd, vi hade ju inte
mojlighet med var ekonomi, for nu vdxer ju dven vi med mycket forvdarv. Ska jag se
tillvdxten ddr, visst det dar klart att det gar kanske lite vdl fort [...]. Men det dr ocksa lite
hdftigt naturligtvis, det dar ju helt grymt. Man far ju ndstan nypa sig, vart dr man
ndgonstans” (A4).

A3 samstammer och sdger att private equity-bolaget har mer kapital genom vilket de kan kosta pa
sadant som foretag A pa egen hand hade varit tvungna att vinta med. A4 berittar att trots att
foretag A har varit i framkant vad géller miljé och hallbarhet har private equity-bolaget “skruvat
at ytterligare lite pa miljosidan” och A3 tillagger att “ddr kanske till och med A1 skulle ha kort

lite lugnare race.”

“Ja, det blev en fordndrad syn pa tillvixt eftersom deras [private equity-bolaget] mal
hdr dr ju att gora det storre, sa dr det ju. Samtidigt finns det ju mer kapital s de kan ju
ta lite forluster ocksa sd, det gor ingenting om bolaget gar back. De vill framfor allt oka
omsdttningen. Sedan kan de kosta pa liksom elbilar och det kanske gar lite back nagot

ar, det dr inte hela vdrlden, utan da vill de ha en bra flotta i stdllet” (A3).
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A3 uttrycker att fordndringen i 6nskad tillvaxttakt troligen hade varit likadan om de hade salt
foretaget till ndgon annan, “for som sagt jag tror vem som dn hade kopt det hade de ju velat géra
det storre, kanske tjdna pa det.” A2 reflekterar 6ver forandringen, “de flesta tycker nog att det ar

» @

bra, med tillvdixt. Sen dr ju fragan hur fort man ska vixa.” “Vi har ju varit éppna och drliga och
transparenta med vart vi dr pa vdg och gillar man inte det da kanske man ska jobba nagon
annanstans” sager A2 och forklarar att trots de forandringar som foretag A gétt igenom har de

fortfarande en mycket 1ag personalomsattning.

4.1.3 Entreprendriell kultur och dess forandring

A1 forklarar hur han tidigt i foretagets resa insag att det behovdes hogskoleutbildade méanniskor i
bolaget for att driva det framét och vikten av att han vill kunna lita pd dem. Han beskriver att de
han anstillde for att skota saker fick gora det, “jag var aldrig inne och peta i grejer, och det tror
jag har varit min rdddning och att vi har kunnat vdxt hela tiden att ansvariga personer har fatt
fullt ansvar.” Aven A3 malar upp den bilden, att A1 hela tiden litat pa att bade forare och

tjansteman kan utfora det arbete de ar anstillda for att gora:

“For det dar ganska vanligt i entreprenadforetag att du har en vd som ska kontrollera
allt, liksom inte tror att andra kan men ddr har A1 verkligen sldappt. Ja, rekryterar han

mig som ekonomichef sa har han litat pG att jag verkligen kan mitt jobb” (A3).

A1 beskriver en entreprenoriell kultur som att “man mdste vara vdldigt nyfiken och man far inte
vara for stor trygghetsberoende eller trygghetsnarkoman eller sd.” Det ar viktigt att ha ett
risktagande inom sig och att driva foretag i sig innebéar stora risker. Han tilldgger att det varit
viktigt for honom att bygga upp en kultur av nyfikenhet och att alla medarbetare samarbetar for

att fa foretaget framat.

“For jag har upplevt att sd ldnge vi har haft den hdr andan 1 foretaget att vi vill vixa, vi
vill ha nya affdrer [...] sa prdglar det mdnniskorna lite som jobbar i bolaget att de ocksa
tycker att ja, det blir en viss typ av mdnniskor som soker sig hit som vill att det ska
hdnda mycket. AlltsG motsatsen dr att man jobbar 1 ett foretag som dr mer forvaltande
och ser likadant ut och da tror jag att en viss typ av mdnniskor som gillar det hdr lite
trygga och inga stora fordndringar alltsa, de soker sig dit. SG det blir ndgon liten
speciell kultur, det hdr att vi ser foretagandet som, vi tdvlar mot oss sjdlva kan man vdl
sdga, att bli biittre” (A1).

Flera av respondenterna uttrycker att foretag A historiskt inte dragit sig fran risker, de har inte

varit sikerhetssokande. A4 beskriver “for att driva och fa ett foretag att vixa sG mdste man gora

det hdr annars sd star det och stampar tror jag och du mdste vara lite crazy, lite modig for att
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kunna fa fart pa grejerna.” A2 forklarar att &ven om A1 lamnar foretaget nu sa tycker han att det
fortfarande finns entreprenorskap i bolaget och att det dr ndgot som kommer kravas om de ska
kunna ha den tillvixt de nu uttalat att de ska ha, “vi som driver det hdr dr vdl lite entreprendrer
allihop och gillar affdrer och att driva utveckling.” Samtidigt beskriver A1 att “det dr vdl viktigt
att man dnda forsoker behalla det hér entreprenériella hos anstdllda dven om vi blir lite tyngre
organisatoriskt.” Aven A4 forklarar att foretag A har en entreprendriell kultur eftersom de
historiskt sett varit flexibla och inte foljt en forutbestamd plan in i minsta detalj, utan han malar
upp en bild av att beslut har kunnat tagits i korridoren. Det har upplevts som en styrka i foretaget,

att beslut inte alltid méste tas upp i styrelsen.

“Det ddar tror jag ocksa dr var styrka. Om jag ska jamfora med andra bolag som man
hor om, de har lite storre bolagen ddr det maste upp och ta beslut i andra ldnder kanske.
Da blir det vildigt tungrott och da halkar man ju efter pa banan om att se med kunden

och grejer” (A4).

Det finns delade meningar géllande huruvida sittet foretaget tar beslut pa har forandrats. A3
formedlar att flera anstéllda upplever att det blivit mycket trogare att fa igenom beslut, “ndr det
var A1 som var vd och dgare, liksom man kunde ju ta ett beslut i korridoren pd fem minuter och

nu ska det stotas och blotas.”

A4 tycker att foretag A trots de tvé entreprendriella exitarna det gick igenom de senaste aren har
lyckats behélla en prestigeloshet. Medarbetare ar fortfarande bensgna att hjilpa varandra och
“det dar ingen som sitter pd ndgra hdga hdstar eller kan sdga att man har en titel.” A4
poangterar hur viktigt det ar att rekrytera ritt personer, de som har samma kultur och asikter om
hur medarbetare ska vara mot varandra. Detsamma giller nir foretag A genomfor forvarv. A2 och
A4 forklarar att de véljer sina forvarv noga utifran vilken kultur och vilken typ av grundare och vd
de har och att kulturen &ar négot av de forsta de analyserar. A4 berittar “det vet jag att private
equity-bolaget dar jattenoga med, for det kan ju bli jitteknas om det kommer in, ja men fel
foretag som har andra vdrderingar och grejer. Men kulturen dr a och o.” Vidare forklarar han
att de har ett krav pa att ledningen i de foretag de forvarvar ska vara kvar i bolaget under ett antal
ar och for att skapa incitament for de forvarvade bolagen att vilja foretag As bdsta méste de
investera en del av sin kopeskilling i foretag A. Detta gor foretag A for att inte fa ndgra passiva
dgare nar de forvarvar andra bolag, “utan vi vill ju ha aktiva dgare som dr med och bidrar och
som sdkerstdller att den utvecklingen som det hdr bolaget har haft historiskt kommer att

fortsdtta och forhoppningsvis blir dnnu bdttre da,” forklarar A2.

A1 beskriver forandringen som foretag A gatt igenom som “den perfekta exiten for mig och det
kdnns som att det har varit den perfekta exiten for foretaget ocksa”, han har upplevt vildigt lite
oro i foretaget. Han uttrycker hur lycklig han ar 6ver att den nya huvudégaren inte vill byta namn

utan de vill forstarka varumarket genom att skjuta till medel sa att foretaget vixer. A1 beskriver
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att de nya majoritetsdgarna har varit vildigt 6dmjuka och lyhorda for foretag A:s syn pa personal,
“och det var ju ocksa ddrfor de blev lockade att kdpa oss for att de gillar oss som foretag. Jag
tycker att vara varderingar har forstdarkt deras idé om hur vi ska jobba framat.” Bade A1 och A4
tycker att bytet till den nya majoritetsdgare han kants naturligt, “det blev sa rdtt med private

equity-bolaget.” Pa det privata planet uppskattar A1 att han far trappa ner i den takt han 6nskar.

A4 forklarar att trots att foretag A nu blivit ett relativt stort féretag med upp emot 250 anstéllda
sa finns det fortfarande en familjar kinsla och att alla hjilps at. “Det dr som att kulturen ndstan
sitter lite i vdggarna och dven om du kommer till kontoret i ndgon av de andra stdderna sa dr
det som att komma in lite i samma kdnsla,” beskriver A4, samtidigt som han ocksa ar 6ppen med
att den familjara kianslan kanske inte gar att behélla for alltid. Till skillnad fran A4:s beskrivning
forklarar A3 att den familjara kdnslan inte finns kvar pa samma sitt som innan de bada
entreprenoriella exitarna, “sen kan det finnas vissa grupper som man kdnner liksom att ja, den
hdr lilla gruppen dr familjdr men inte med hela foretaget ldngre.” A3 malar upp en bild av att
det var mycket roligare nar foretaget var mindre och ledningsgruppsmoten holls ute pa Ai:s
lantstille, hon beskriver att den gemenskapen som fanns i borjan av foretagets resa var byggd pa
en stark familjekultur. Private equity-bolaget var tidigt tydliga med att de ville behélla den kultur
och det familjara som fanns i foretag A. De vill a&ven behalla varumérket och arbeta mot den vision
som A1 tidigt satt upp. A3 forklarar att trots att den nya majoritetsagaren vill forsoka behalla
kulturen si kan det visa sig utmanande att bevara kulturen i sin ursprungliga form, “de kanske
inte riktigt forstar att det inte gar att behalla den hdr familjeandan riktigt nér foretaget blir sa

mycket storre och det kommer in sG@ mycket nya mdnniskor.”

A1 forklarar att han dr imponerad 6ver hur smidig vd-6vergangen har gatt och kianner inte att de
anstilldas motivation eller engagemang har paverkats speciellt mycket. Daremot svarar A4 efter
en stunds betdnkande “lite grann kanske, det far man val lova att erkdnna.” Han beskriver att
det pd chaufforsniva gar att hora att de inte kidnner att de jobbar helt &t A1 eller A4 langre,
foretaget har blivit sd pass stort nu vilket gor att det inte riktigt blir samma engagemang. A1
beskriver hur viktigt det ar att alla anstillda ska trivas pa sin arbetsplats men ocksa att de ska bli
motiverade till att gora sitt basta for foretaget. Eftersom foretag A ar ett tjansteforetag ar
personalens instéllning till sitt arbete helt avgorande for om foretaget ska lyckas eller inte. “Det dar
nog det viktigaste A2 har att jobba med. Sa att de fortfarande kdnner sig sedda, att alla kdnner
sig som jdmlika i foretaget.” A3 skildrar att det har blivit lite mer anonymt efter Ai:s
entreprenoriella exitar och att hon kénner att medarbetare inte riktigt syns pa samma sétt, vilket
paverkas av att det kommer in en hel del nya medarbetare “som inte har varit med i den hdr sa
kallade familjen innan.” Foretagets anstéllda 4r medvetna om att det ar svart att komma in som
ny vd utan att kidnna négon av de anstéllda, speciellt nar det fore detta vd:n, A1, ar kdnd for att
prata med anstéllda overallt pa kontoret. Det ar en skillnad flera medarbetare uppmarksammat,
att A2 upplevs som lite mer svartillginglig, “han ger inte den hdr kdnslan att vem som helst kan

ga in och prata ndgra ord med honom utan vidare.”
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A2 forklarar att det sdkert 4r ménga medarbetare som ar lojala mot grundaren, A1, och A3
poangterar att medarbetarna kanske kdndes mer lojala nar foretaget var mindre, “sen dr det vl
inte sa att folk ar illojala nu heller. Men samtidigt har vi blivit s manga fler och det dr svart att

hdlla en sa stor grupp med lojalitet pG samma sdtt som en liten.”

4.1.3.1 Vd-bytet

A1 forklarar att innan A2 klev in som ny vd blev han arbetsbefriad fran sin férra arbetsgivare
vilket tillit honom att komma till féretag A och ldra sig om verksamheten och foretagets kultur. A1
beskriver hur A2 dkte med i olika bilar for att forsta de olika tjansterna foretaget erbjuder samt att
han gick runt pa olika avdelningar pa de olika kontoren, “ja, det blev vdildigt odramatiskt ndr han
borjade.” A2 beskriver darfor att han hade ganska bra uppfattning av foretagets kultur d4ven innan
han kom in som ny vd. A2 namner att foretag A har varit ett vildigt familjart bolag som drivits

som “det lilla bolaget” @ven om det innan han kom in hade hunnit bli ganska stort.

“Foretag A har inte varit som de stora drakarna, utan det har forsokt att sticka ut
genom att vara den hdr kundndra lite mer flexibla entreprenéren som kan hjdlpa till
med tjdnster och lyssnar pa kunden och dven hos medarbetarna sa har det ju varit ndra
till ledning och inga hierarkier, utan det har vdl kdnts som ett vdldigt jordndra och

familjdrt bolag skulle jag sdga innan jag kom” (A2).

A4 berittar att han aldrig var orolig att A2 skulle komma in och fordndra mycket, han litade pa att
de som rekryteras ar professionella och vet att det inte ar klokt att forandra sddant som fungerar.
A2 forklarar sjalv att han vill forsoka behélla den kultur som funnits i foretaget innan och att det
som varit foretagets framgéang sjilvklart ska bevaras. Den nya vd:n beskriver att han och
ledningsgruppen har genomfort ett arbete dar de tittat pa vad i den nuvarande kulturen som de
tycker ar bra, vad de vill behélla, om det ar nagot i den nuvarande kulturen som inte bor finnas

kvar och om det ar ndgonting som inte finns i kulturen idag som de vill tillféra.

“Man madste gora anpassningar for att forséka behdlla det som var. Men vi dr ocksa pa
vdg in i en ny era, ny fas med bolaget och dd kan man inte behalla precis allt som det
har varit heller. Det dr inte syftet och en anledning till att ta in mig, man vill ha en viss
fordndring da” (A2).

Vid entreprendriella exitar som dgar- och vd-byten ar kommunikation viktigt, framhaver A2. Att
vara transparent och se till att alla medarbetare forstar orsaken bakom forandringen. I foretag A:s
fall har det inte varit ndgot problem, A2 forklarar att “A1 faller for aldersstrecket och folk har
forvdntat sig att man ska gora det [en exit] forr eller senare.” A2 forklarar att medarbetarna

fortfarande tycker att det ar ett bra foretag, med goda varderingar, “det har inte varit ndgon
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sadan hdr 180 graders vindning for att jag kom in utan jag har vdl fortsatt ungefdr i samma
spar.” For att sikerstélla att foretag A “inte hamnar ddr vi har sagt vi inte ska hamna, att vi inte
blir som de andra stora aktorerna som vi har sdrskilt oss fran att vara” kommer A1 finnas kvar i

styrelsen.

Négot som ingen respondent kan svara pa ar vad som kommer hinda med kulturen och de
anstilldas engagemang nir A1 lamnar foretaget under 2025. Men eftersom den kultur A1 byggt
upp “sitter kvar lite i viggarna och hos personalen”, sa tror A4 att den till stor del kommer att

finnas kvar dven nar A1 férsvinner fran féretaget i och med sin pensionering.

4.1.4 Entreprendriell exit: utmaningar och mojligheter

4.1.4.1 Ad:s exit: Fusionen mellan A4:s foretag och foretag A

A4 grundade ett foretag ar 2000 som vixte successivt. Nar A4 utokade tjainsteutbudet resulterade
det i att foretaget till slut krockade med foretag A. “Foretag A kom vdl inte Gt mina kunder helt
enkelt,” forklarar A4. 2016 blev A4 kontaktad av A1 med forfrigan om att hitta en
samarbetslosning. “I stdllet for att vi lokala foretag ska sldss mot varandra sa kan vi ju hjdlpas
dt och kampa mot de hdar storre,” berdttar A4. Det tog tid att komma fram till en
samarbetslosning, “for hur det dn dr sa har man ju byggt upp ndgonting sjdalv. I 18 ar for min
del. Sa det dr klart, det dr inte bara att sldppa saker och ting.” A4 och A1 traffades under en
langre tid for att komma fram till en samarbetslosning som passade bada parterna. De utvecklade
en fin kemi och fick lara kdnna varandra pa djupet och inség att de har byggt upp mycket liknande
kulturer i foretagen. Till slut kom idén om att sla ihop foretagen. Vid fusionen mellan A4:s foretag

och foretag A var kulturen ett av de viktigaste diskussionsamnena.

“Dar kdnde vi nog att vi hade samma. Det var ju familjedgda bolag om vi sdger sd, vi
bada jobbade vildigt ndra an de anstdllda. [...] A1 och jag hade samma vérderingar och

den biten mot anstdllda och kunder, dr ju viktigt” (A4).

A4 genomgick en partiell exit genom fusionen i och med att han klev av vd-rollen och tog rollen
som vice vd i det storre foretag A. Detta beskriver A4 som en littnad, “det kdndes rdtt i magen.”
A4 beskriver att han stod i ett viagskil dar han var tvungen att fordndra négot och upplevde
fusionen som att det kom in ny energi. Speciellt forklarar A4 att det var skont att de nu var tva
personer som hade ansvaret, att han inte var ensam langre, “varken A1 eller jag har ju ndgon

prestige egentligen i ndgot med titlar och grejer.”
Det faktum att A4 och A1 &dr si olika som personer beskrivs som en viktig del av foretag A:s

framgang. A1 beskrivs som vildigt strategisk, en person som sitter inne pa kontoret och ser till att

allt ar i ratt ordning medan A4 vill vara ute hos kunder, “det har varit bra komplement.” A1
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forklarar hur det var ett klokt beslut for dem att sla ihop foretagen eftersom de kunde erbjuda de
nu gemensamma kunderna fler tjanster. A4 beskriver hur han ensam aldrig skulle kunnat bygga

upp det som han och A1 har gjort i foretag A, “utan tillsammans sa lyckades vi med det.”

4.1.4.2 Entreprendriell exit som dgare och vd

A1 och A4 hade insett att inget av deras respektive barn var intresserade av att ta 6ver foretag A,
vilket blev en utmaning da A1 nirmade sig pensionsalder “utan ndgot intresse av att driva vidare

foretaget tills han blir 8o ar.” A1 forklarade for ledningsgruppen att:

“Vi [A1 och hans fru samt A4] kan fortsdtta att dga bolaget, men jag vill inte vara vd
langre utan jag har suttit forst 25 ar i foretag C och sen har jag suttit som vd 10 ar i
foretag A och jag tror att om bolaget skulle fortsdtta vixa sd behovs det ny energi in i
bolaget” (A1).

Foretag A behovde hitta en ny vd som kunde ta 6ver rodret. A4 forklarar att “jag ville inte bli vd
for jag kdnde att det mdktar jag inte ndr foretaget blir sa stort” och dirmed skulle en extern vd
rekryteras. A4 forklarar att de inte hade planerat att sélja en stor del av foretaget sa tidigt utan att
de i affirsplanen skulle vinta nagra ar till med att hitta en kopare och att de endast ville
genomfora ett vd-byte. Foretag A borjade diskutera hur en extern vd bast skulle rekryteras nar de
blev kontaktade av en Corporate Finance-avdelning som beskrev for foretagsledningen att det just
da var ett perfekt tillfalle att silja foretag da investerare hade vildigt mycket pengar. Trots att det
inte var planerat att silja foretaget skickades ett prospekt ut till en liten grupp med konkurrenter
inom branschen, investeringsfonder och private equity-bolag. “Men nu blev vi uppvaktade hdr.

Och da vart man ju lite ja, men det dr ju lite smickrande naturligtvis,” beskriver A4.

A1 drog sig till minnes hur det gick till nar han salde féretag C till en konkurrent vilket ledde till
att varumarket “foretag C” forsvann pa nagra veckor och om de nu skulle sélja foretag A till en
konkurrent inom branschen skulle det varumérket ocksa forsvinna, “det dr lite svdrare att
forklara for personal.” Darmed var det viktigt for A1 att hitta en kopare som ville behélla
varumairket. Foretag A fick liknande bud fran mer dn en potentiell kopare men fastnade tidigt for
ett private equity-bolag vars fond skulle investera i bolag som “gor jorden bdttre.” Innan private
equity-bolaget forvirvade en majoritetspost av foretag A genomforde de en djupgdende analys dar
de dels tittade pa hur foretag A arbetar med sina medarbetare och hur de anstillda trivs, dels
genomfordes intervjuer med en stor grupp av foretagets kunder. Private equity-bolaget insdg att
foretag A:s personalpolicy uppfyllde deras krav, “de har hoga krav, for de ser medarbetarna som
ndgot viktigt, personalen ska ma bra och de har vdildigt hoga ambitioner ndr det gdller
medarbetarnas motivation och vdlmaende, precis som vi gor,” forklarar A1. A1 och foretagets
ledning tyckte om detta private equity-bolags koncept, de ville férviarva 80% av bolaget och lata

A1 med fru samt A4 aga resterande, samt att de ville bevara varuméarket “foretag A” och “jobba
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med det och ha det som bas for att bygga upp ett storre miljoserviceforetag i Sverige.” Foretaget
valde darfor att lata detta private equity-bolag forvarva 80% av foretag A. A1 beskriver detta val,
“det kdndes vdldigt bra. Det dr tryggande for personalen och vi kdnde ocksa att det har dr

ndgot som vi kan presentera for var personal.”

A1 gjorde det tydligt for private equity-bolaget att “vi ser gdrna att ni koper oss, men sa fort ni
tycker det dr lampligt sa vill jag att vi borjar titta pa att rekrytera ny vd.” Private equity-bolaget
svarade att de ville att A1 skulle sitta kvar som vd atminstone ett ar, tills uppstédndelsen kring
majoritetsforvarvet hade lagt sig. A1 beskriver att det inte blev nagon stor uppsténdelse och att
“nyheten och nyfikenheten kring att vi hade private equity-bolaget som huvuddgare, det la sig
ganska snabbt i foretaget.” Ett ar efter majoritetsforviarvet beriattade A1 for private equity-bolaget
att “det hdr vad vi har for dgare, det dr en icke-fraga, vi jobbar pa precis som vanligt.” och
darmed drogs vd-rekryteringen i gang och i slutet av 2023 tilltridde foretag A:s nya vd, A2. A1

beskriver sjilv sin exit som vd som “vdldigt odramatisk,” vilket A2 haller med om:

“Det dr ju ganska odramatiskt i och med att A1 dr lite till Gren kommen och liksom fyllt
64, jag tror att han med hans 40-ariga erfarenhet av branschen och har jobbat och slitit

i det hdr bolaget, s dr han vird att fG ga i pension” (A2).

I samband med detta klev A4 av sin position som vice vd i foretag A, “jag vddrade hela tiden att
jag behéver inte vara vice vd for jag kdnner jag kan vara kvar sa linge A1 dr vd. Sa vi gar hand
i hand lite grann.” A4 forklarar att det kiandes ratt att “kliva ner fran min vice vd-tjdnst och det
blev ju i samma veva som A1 nu slutade.” A4 forklarar vidare att om private equity-bolaget hade
velat det sd hade han kanske kunnat sitta kvar som vice vd men att det blev sa bra att en ny vice
vd anstélldes som ocksa ar CFO (Chief Operating Officer) i foretaget. A4 uttrycker att det blivit en

fornyelse i bolaget och att det varit optimalt att bade vd och vice vd-rollerna dndrades samtidigt.

4.1.4.2.1 Val av kopare

Bade A1 och A2 uttrycker att det ar fordelaktigt att silja sitt foretag till ndgon som vill jobba
vidare med varumaérket och utveckla foretaget. “For det andra sdttet, om man sdljer till ndgon
konkurrent eller kollegor som jag gjorde forsta gangen, da dr man ju bara borta efter ett tag,”
forklarar Ai1. A1 forklarar att om en ny dgare raderar varumarket “tror jag personalen kan kdnna
att de tappar fotfdstet lite.” Foretag A har blivit uppvaktade av andra foretag tidigare men inte

tyckt att det kints ratt att silja till dem:
“Men det dr ju sddana som ska képa upp hela bolaget, de ska mdla om bilarna. [...] Det

gdller ju att tdnka for personalen och den biten. Sa private equity-bolaget i det hdr fallet
med deras uppldgg och allt, det kdndes ju helt klockrent” (A4).
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A4 rader alla som ska silja sina foretag men fortfarande vill att det drivs vidare med samma
varumarke att 6vervidga en investeringsfond i stillet for en konkurrent. Vidare funderar A4 6ver

vad som kommer att ske nir private equity-bolaget séljer sitt dgande.

“Det tors jag inte ens tdnka pa. Men da kan man ju undra lite hur de anstdllda kommer
att reagera och tianka kanske. Det beror ju pG vem som kommer kopa da, det kanske dr
en annan fond och da kommer det inte synas 1 huset ens en gang. Men det man kanske
ar lite orolig for det dr vdl om det dr ndgon konkurrent till oss som koper och ska borja

gora om” (A4).

A4 funderar 6ver hur framtiden kommer se ut om en framtida majoritetsagare inte vill behélla det
foretag A byggt upp, “men det far vi se. Det far framtiden visa. [...] Da kanske man tackar for

sig, det kan jag inte sdga.”

4.1.4.3 Partiell exit

Foretag A:s nya vd A2 forklarade tidigt sin oro kring A1:s partiella exit. Han beskriver att den
storsta farhagan han hade var att A1 som gammal vd och grundare av bolaget skulle vara kvar,
“hur mycket kommer jag fa sdga till om da? Hur mycket kommer han vara inne och peta i
fragor och ldgga sig 1?” Detta diskuterades bade med A1 och i styrelsen innan vd-skiftet. A2
uttryckte att om han endast hade fatt ansvar men ingen mojlighet att gora det han skulle, s hade
inte A1 kunna genomfort en partiell exit. A1 berdttar att tanken alltid var att han skulle stanna
kvar pa halvtid ett tag for att ansvara for vissa stora upphandlingar. A1 férklarar vidare att det kan
vara kontroversiellt, “det dr inte alla som vill ha en gammal vd och dgare hingande i buskarna,”

men han gjorde det tydligt for A2 att han skulle fa fria tyglar.

“Jag sa till A2 att du far vdl se hur det gar, men jag kan lova att nér du borjar som vd
kommer inte jag att ldgga mig 1 dina vd-fragor sa du behéver inte bekymra dig om det

och det har jag aldrig gjort” (A1).

A2 berittar att det har kints bra att A1 har funnits for att svara pa fragor om specifika saker som
det kan finnas en historia kring. Han forstar att det inte funkar lika bra i alla foretag. Efter att ha
haft koll pa allting i 40 ar har det kénts skont att trappa ned, beskriver A1. Men att han engagerar
sig nar han blir tillfrdgad av nagon i foretaget som vill veta hur han tdnkt med nagon paborjad

stor entreprenad.
“T borjan kanske det var ndgon anstdlld som kom till mig och da sa jag bara att nej, det

dar far du ga till A2 med. Ja, det dr inte mitt bord ldngre och det ddr har funkat vdldigt
bra” (A1).
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A2 och A4 forklarar hur viktigt det ar att grundaren héanvisar till att den nya vd:n och A1
reflekterar kring att det ar viktigt for starka dgare och gamla vd:ar att snabbt tona ned sin egen
roll nar de gor en partiell exit. Alla respondenter podngterar att en av de viktigaste aspekterna ar
att en gammal vd inte ska stora den relation som den nya vd:n behover bygga upp till personalen.
Om den gamla vd:n inte kan slappa taget riskerar avdelningschefer att hamna i lagen dar de inte

vet var de ska lidgga sin lojalitet, mot den gamla eller nya vd:n, sdger A1.

“For jag vet vdldigt manga foretagséverldtelser, vd-byten som har gatt vdldigt daligt
och 1 nio fall av tio skulle jag vilja sdga sa har [...] inte den gamla vd:n fattat att den inte
ar vd langre utan ldgger ndsan i blot och petar 1 grejer och forsoker bygga upp eller
behdlla pd ndgot sdtt personalens relation till honom eller henne starkare dn till nya
vd:n. AlltsG att man dr inne och sabbar i bolaget av ndgra privata ego-skdl. Sa att det

o

skulle jag bara sdga att det hdnger mycket pa den som trdader ifran” (A1).

“Det dr vdldigt manga foretagsledare, grundare av bolag, som sedan ska trappa ner
som inte kan hdlla sig ifrdn utan dr inne och petar i detaljer och har synpunkter i alla
fall da. A1 kommer med rad om vi fragar och sa dar och stdller upp jdttebra och ibland
sd kan han ifragasdtta vissa grejer, men det dr bara pa det har jag bett honom att gora.
Men han dr inte inne och kladdar och ldgger sig i saker som han inte ska sd att det skulle

jag sdga dr bara for att han dr han” (A2).

Att A1 har lyckats genomfora en lyckad partiell exit ar alla i foretag A 6verens om. A2 ar 6dmjuk
over att den partiella exit A1 lyckats med &r tack vare hur A1 dr som person, “jag forstar om det
inte funkar i mdnga bolag.” Han beskriver att A1 aldrig forsokt baktala honom som ny vd utan
bara haft positiva saker att siga samt att foretag A inte har upplevt nagra konflikter mellan A1 och

den nya vd:n.

“Nej, men jag tror ju att det vi har gjort har varit vdildigt framgdngsrikt ddr. Den som
har grundat bolaget och varit vd under mdanga ar da dnda finns kvar under en
overgangsperiod, men att man inte dar kopplad till den dagliga driften sd att man inte
krockar med vd, utan det maste ju vara vdaldigt tydligt med vem som bestdmmer och att
den da som har abdikerat frdn tronen, om man ska sdga sd, inte har de mandaten att
liksom styra och stdlla och att inte personalen kommer till den och fraga, det dr vdldigt
viktigt. Nu dr det den nya vd:n som bestammer, det dr den som har ansvar, den som har

mandaten att gora allting” (A2).

Alla respondenter forklarar att det ar positivt att A1i det har fallet inte lamnar féretaget direkt nir
en ny vd tar over samt att det dr fordelaktigt eftersom ménga medarbetare troligen ar kvar i
bolaget tack vare grundaren. A3 beskriver att ménga medarbetare har haft nidra band till A1,

speciellt pa forarsidan, och att det darfor betyder en hel del att han finns kvar ett tag i foretaget,
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“det ger en viss trygghet da.” A2 ser det som mycket positivt att A1 varit med och givit honom en
bra start genom att han fatt stéd i alla led. “Det blev vdl bra att det kom ett besked och att han
ocksa da dr kvar under en period som han dr [...] det hade ju varit skillnad om man bara drog”

konstaterar A2.

“Det dr klart att det blir lite snack i korridoren och grejer, vem det som kommer och lite
sd, men sad ldnge A1 dr kvar och jag dr fortfarande hdr, sa forsvinner vi ju inte bort. Det

dar nog skillnad om det hade kommit in en helt ny vd och A1 hade dragit bort” (A4).

A2 rekommenderar att tidigare vd:ar, speciellt om de funnits i foretaget linge eller om de grundat
det, bor vara kvar i foretaget, “bara synas och finnas till hands och sa att alla kdnner att det hdr
ar bra och den har fordndringen tycker den tidigare vd:n och grundaren dr bra. Det tror jag att
det ir jéttepositivt.” Aven A4 tycker att det ir viktigt att tidigare vd och vice vd i det hir fallet 4r

kvar i foretaget:

“[...] internt bland anstdllda att vi finns hdr liksom, och dar tror jag att A2 nu som dr vd
tycker det dr jdtteviktigt att vi dr kvar. Nu har ju A1 tappat ner, men det han dr ju uppe

till Gldern ocksd, sd det dar ju inte konstigt. Men att vi dnda finns med pd ndgot sdtt”
(A4).

Daremot tycker bade A2 och A3 att om grundaren har svart att acceptera forandringen i och med
en entreprenoriella exit bor de lamna foretaget helt, “om det dr en grundare och tidigare vd som
sitter ddr och dr lite halvsur och bitter pa att det blivit som det har blivit och att allt var bdttre
forr, da ar det ju bdttre att gd hem.” A3 uttrycker att om en tidigare grundare eller vd vill vara
kvar i foretaget genom en partiell exit sd “far man sjalv ta pa sig, jag ska se till att det hdr blir
bra, att mina anstdillda kommer att trivas under den nya ledningen, men jag hdller mig i

bakgrunden.”

“A1 verkar gora en lyckad partiell exit och det verkar fungera bra dnda, krockar inte sG
mycket. Han sldpper liksom och tycker att fordndring dr okej medan jag har sett andra
som inte tycker det dr okej och krockar jattemycket och sabbar exiten. Ja, men det skulle
jag vdl sdga, liksom pa ett sdtt kan det vara bra att ha den gamla dgaren med en bit in i
det nya. MEN, den personen mdste ocksa vara en sGdan som kan backa och inte ldgga
sig 1, utan ldata den nya ledningen fa sitt utrymme och mera acceptera att man finns i
bakgrunden” (A3).
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4.1.5 Sammanfattning av empiri fran foretag A

Grundarens betydelse fﬁh

foretagskulturen _/

Kfﬂ aren Ii\rssﬁlsenireprenén‘\

Féretag A byggdes upp som
en farlangning av det
tidigare féretag C. Med
liknande namn, tjanster och
ateranstallda kollegor, vilket
skapade kontinuitet

Den starka kultur Al byggde
i foretag A kan sparas
tillbaka till hans langsiktiga
engagemang i branschen
Al byggde upp en
prestigelés och
inkluderande kultur och lade
stor vikt vid gladje och
gemenskap

Al séigs som kulturell barare,
han satte prageln pé
foretaget och agerade
aktivt for att skapa narhet
Al sag till att alla roller i
foretaget varderas lika
Anstallda vittnar om att
kulturen skapad av Al varit

en framgéangsfaktor

Entreprendriell kultur och
dess forandring u

Entreprendriell exit:
tmaningar och méjligheter

{A] inséig att han sjalv kuncb

bli ett hinder for tillvéxt och
att han inte var ratt person
for att leda foretaget ini
nésta tillvéxtfas
* Bade Al och A4 beskriver sig
mer som enfreprendrer an
som vd:ar
* Nyvd (A2) fick uppdraget att
strukturera om féretaget
o Vd:n har en ny roll:
mindre operativ och mer
strategisk
= Orgaonisationen ska
specialiseras vilket innebar
fler nivaer och tydligare rollen
* Private equity-agaren vill
accelerera tillvaxten

= Okat kapital majliggsr
snabbare investeringar och
hégre risktagande

N J

(A] byggde upp en kultur dth

anstéllda férvantades och
tillats ta ansvar
Risktagande, nyfikenhet och
samarbete har varit centralt
Beslut togs ofta snabbt och
informellt “i korridoren”
Vd-bytet har lett till mer
hierarki
Den familjara kanslan kan
minska vid tillvéixt och nya
medarbetare
Al:s ledarskap skapade stark
gemenskap och synlighet

o A2 uppfattas som mer

otillgéinglig — lojaliteten
riskerar att férsvagas

Kulturen ar central i val av ny
agare. Nya égare vill bevara
foretagets kultur och
varumdarke

- J

Figur 3. Sammanfattning av empiri fran foretag A.
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-/I_:usionen mellan Ad:s féretag

och féretag A byggde pa
kulturell samharighet och
stark personkemi
Al ville lamna vd-rollen p.g.a.
alder och insikt om behov av
ny energi for fortsatt tillvéxt
Vd-skiftet skedde gradvis och
odramatiskt, med tydlig
kommunikation
Viktigt att képaren ville
bevara varumérket och
arbeta med kultur och
varderingar
Al stannade kvar i en
begrénsad roll. Hans
fortsatta narvare skapade
trygghet
Bade A2 och A3 menar att
misslyckade exitar ofta beror
p& grundarens ovilja att
slappa kontroll
o Om gamla vd:n inte
slapper taget skapas
lojalitetskonflikter och
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4.2 Foretag B

_________________________________________--._

Féretag B grundades Den férsta stora
kapitalinjektionen

Foretaget grundodes av grundare 1
och grundare 2 Produkten utvecklas och féretaget

nar fler kunder

b

Avtal tecknat mellan
parterna

Avtalet klargjorde att kencernen
intialt férvarvar drygt halva
faretaget, med ett
prestationsbaserat mal att forvéna
resterande del under 2024

T

b
Tjansten lanseras i Foretag B fusionerades
ytterligare ett land med en mindre
konkurrent

Foretag B gick ihop med en
konkurrent men fortsatter

under samma namn

e € e €.)) aaa

En storre koncern
presenterade ett
uppkopsforslag

Féretag B behsvde ytterligare finansiering
men dverviiger nu att bli uppképta istallet
for att genomgt ytterligare en

finaniseringsrunda

\'q-——————————————l

Foretag B:s fokus skiftade Fullt forvarv av den

Fokus flyttades till att uppna de
resultatbaserade méal som

parterna enades om 2022

aterstiende delen av
foretaget blir forsenat

Figur 4. Foretag B:s historia
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Tabell 3. Respondenter fran foretag B.

Foretag | Respondent Position/Titel

Foretag B B1 f.d. CFO (Chief Financial Officer) och Head of Legal
B2 Nuvarande COO (Chief Operating Officer), f.d. HR-chef
B3 Vice vd, f.d. COO (Chief Operating Officer)

Foretag B, ett mjukvaruforetag inom ekonomitjianster, grundades som ett startup-bolag 2015 av
grundare 1 och grundare 2. Grundare 1, utbildad civilekonom och foretagets vd, var fran start
foretagets ansikte utdt och en aktiv del av ledningen. Han hade en central roll i bolagets
strategiska utveckling, finansieringsrundor och operativa styrning. Vidare drev grundare 1 dven
arbetet med att bygga upp foretagskulturen och fungerade som en viktig 1ank mellan investerare,
medarbetare och externa samarbetspartners. Grundare 2, ingenjor, valde medvetet att inte vara
en del av ledningsgruppen utan fokuserade i stéllet pd den tekniska utvecklingen av foretagets
produkt. Han hade en nyckelroll i att utforma och forbattra mjukvaran och ledde arbetet med att

siakerstilla att tjansten var tekniskt innovativ och fungerade effektivt for anvindarna.

Under de forsta aren genomforde foretaget flera finansieringsrundor for att mojliggora tillvaxt
och vidareutveckling av produkten. Foretaget expanderade och gick fran 34 till cirka 80 anstillda

mellan 2019 och 2022, samtidigt som tjansten utvecklades och fler funktioner lades till.

Ar 2022 blev foretag B foremal for ett uppkop av en storre koncern. Affiren genomfordes i tvé
steg, dar koparen initialt forvirvade en dryg majoritet av aktierna, med en plan att kopa
resterande aktier efter ett ar. Priset pa de aterstdende aktierna var villkorat av foretag B:s resultat
under denna period. Under oOvergdngsfasen fortsatte grundare 1, grundare 2 och andra
nyckelpersoner att arbeta kvar inom foretaget vilket innebér att de genomfoérde en partiell
entreprenoriell exit dir de lamnade sin roll som dgare men stannade pa sina operativa positioner
inom foretaget. Foretag B skulle efter uppkopet fortsitta verka som tidigare, med sin egen
struktur och produktutveckling intakt, samtidigt som det integrerades i den uppkopande
organisationens overgripande strategi. Foretaget beholl sin sjalvstdndighet i operativa beslut och
utvecklingsprocesser under den forsta perioden efter uppkopet men efter uppkopet skedde vissa
forandringar i organisationen. Vissa strategiska beslut och processer anpassades efter den nya
agarstrukturen, vilket resulterade i att ndgra medarbetare valde att lamna foretaget. Nar den
andra delen av affaren skulle genomforas uppstod avvikelser fran den ursprungliga planen, vilket

har péaverkat foretagets fortsatta utveckling.
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4.2.1 Grundarens betydelse for foretagskulturen

Grundarna i foretag B har haft en avgorande betydelse for bolagets kultur och identitet. Samtliga
respondenter aterkommer till grundarnas engagemang, viardegrund och synlighet i
organisationen. Foretag B:s kultur och vardegrund formades i hog grad av dess grundare, vars
olika personligheter och kompetenser tillsammans byggde en stabil och tydligt varderingsdriven
organisation. Flera respondenter beskriver hur grundare 1 som vd varit mycket drivande och
fungerade som en kraft som forde samman alla anstillda. B1 beskriver honom som “den
karismatiska vd:n med det kommersiella tdinket” och “pa ett vdldigt 6dmjukt sdtt [...] en vdldigt

2

stark o6dmjuk ledare, men syns och hors.” Hon framhéller sarskilt hans synlighet och
tillgdnglighet i organisationen, “vad grundare 1 gjorde bra dr att vara ute i organisationen och
snacka med folk. Folk lyssnade och tyckte han var riktigt bra och duktig.” Denna nirvaro
skapade enligt henne en kinsla av niarhet, kompisskap och engagemang i organisationen. Samma
bild aterfinns hos B2, som beskriver att “det dr ju grundare 1 och grundare 2 som dr grundare
som ocksd dar fortfarande kvar och aktiva i bolaget.” Hon lyfter hur deras féorméga att
kommunicera visionen varit avgorande for att attrahera ratt personer, “de har ju lyckats
attrahera manga duktiga just genom deras vision, hur de har pratat, vad de har tdnkt. De har
varit tydliga pa att kommunicera varfor vi startade bolaget.” Hon menar vidare att deras
varderingar fortsatt lever kvar och ar centrala for identiteten, “det dr ju pd ndgot sdtt lite av en
trygghet med vdra grundare [...] det dr darfor som pd nagot sdtt vi alla liksom dar har.”
Respondenterna har upplevt ledarskapet som 6dmjukt och tillgingligt snarare adn hierarkiskt.
Grundare 1:s formaga att skapa ett inkluderande och kollektivt perspektiv pa bolagsbyggande lyfts

ocksa fram av B1:

“Grundare 1 var vdldigt duktig och sdga att det hdr ar vdrt bolag, att det dr hela
organisationens bolag. For utan alla medarbetare sa fanns ju inte ndgon framgang. [...]
Det hade inte blivit nagon framgdng om man inte hade haft en bra organisation med

medarbetarkultur som funkade” (B1).

Grundare 2, som var mer tekniskt inriktad och inte deltog i den formella ledningen, beskrivs
ocksd som avgorande for foretagets framgéng. B1 beskriver honom som “ingenjoren och hjdrnan
bakom utvecklingen” och “otroligt skicklig att bygga vdldigt, vdldigt bra mjukvara.” Trots att
han varken satt i styrelsen eller ledningsgruppen fanns en kontinuerlig kontakt mellan honom och
grundare 1, forklarar Bi. Hon understryker att “bdda tvd har ju varit ovdrderliga for
framgdngen [...] grundare 2 pa den tekniska sidan och grundare 1 pa den mer affdrsmdssiga
sidan.” B2 bekréftar detta och beskriver att “med deras vision sd har vi dnda revolutionerat
marknaden [...] de har lyckats med ndgonting och 6ppnat upp en del som inte var 6ppet ndr de
startade det hdr bolaget.” Hon lyfte dven att deras fortsatta niarvaro bidragit till kontinuitet, d&ven

i bolagets senare utvecklingsskede.
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B3 beskriver att grundarnas roll har forandrats 6ver tid. Han konstaterar att “idag dr de inte
drivande 1 att dra det framdt i min mening. De dr en forsdkring och en bottenplatta,” vilket
enligt honom speglar organisationens mognad. Han uttrycker att “det dr stor skillnad fran nar
jag borjade for [...] nu dr det snarare att de agerar som en konstant som finns ddr. Men kanske
du kan sdga det sa hdr: en trygghet eller en grundplat.” Denna utveckling ser B3 som naturlig i
takt med att verksamheten vuxit och fler har tagit ansvar. “Kdrnan i bolaget dar ndgonting som

utvecklas over tiden,” forklarar B3.

4.2.2 Strategi

Foretag B:s strategi har genomgatt flera faser men har under hela bolagets utveckling varit starkt
praglad av en tillvixtambition och en tydlig vardegrund. Strategin beskrivs av respondenterna
som bade maélinriktad och ideologiskt forankrad, med sérskilt fokus pa att majliggora foretagande
for sméaforetagare. “Utifran bérjan sa fanns det ju absolut en ambition med att bolaget skulle
vdxa och bli vildigt stort,” forklarar B1. Vidare berattar hon att det fanns konkreta planer pa
internationell expansion, “vi hade ldngt gangna planer pa det. Vi hade planer pa UK. Det fanns
dven planer ute i Europa.” Samtidigt poangterar hon att strategin var att vidxa organiskt, “inte
genom att kopa massa bolag utan att vdxa sjilva.” B2 lyfter att bolagets strategiska mal inte
enbart handlade om tillvixt i sig, utan om att majliggora for andra att forverkliga sina affarsidéer,
“wi bygger inte bara en produkt for att vi vill bygga ett bolag, utan vi vill ocksa hjdlpa
entreprenorer att uppfylla sin drém.” Hon beskriver bolagets produktutveckling som en
strategisk insats for att minska trosklarna till foretagande, “vi ville komma in med en produkt,
digitalisera hela processen, gora den mycket, mycket bdttre [...] men ocksa utforma ett system

som gor det s@ enkelt att driva bolag.”

Tillvixtens betydelse for strategin aterkommer sarskilt tydligt i B3:s beskrivning. Han
konstaterar, “det dr framfor allt tillvixten [...] det dr fundamentet for att vara VC-backat
(venturekapital).” Denna ambition formade ocksa foretagets arbetstempo, “du driver pa ett bolag
i en hastighet som du inte har i lite storre organisationer,” forklarar B3. Samtidigt betonar han
att bolaget redan fore exiten paborjade en strategisk forflyttning mot 6kad stabilitet och finansiell
kontroll, “skiftet i att bli mer stabila och ha bdttre koll pa kostnader borjade redan innan exiten.”
Detta skifte innebar bland annat att mer styrning och struktur infordes, vilket fordndrade
organisationens sitt att arbeta, “det dr mycket mer styrning och kontroll. Det dr klart att det

fordndrar,” forklarar B3.

B2 berittar att den koncern som kom att forvarva foretag B under lang tid visat intresse, “det
uppkopande foretaget har uppvaktat oss under en lang tid, vilket vi ocksa var vdldigt medvetna
om.” Hon understryker att det initialt fanns en tvekan infor att silja, “vi var inte sdkra pa att vi
var sugna eller redo att sdlja bolaget egentligen.” B3 bekriftar att tanken pé exit fanns med tidigt

i bakhuvudet, men inte var aktivt styrande, “ndr du bygger ett startup fran att det dr vdldigt litet
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[...] du vet vad dina exitstrategier dr eller vad alternativen dr hela tiden.” Han forklarar att “det
uppkopande foretaget var en potentiell uppkopare [...] har funnits i medvetandet linge. Men

aldrig optimerats for.”

Efter exiten framkom bade moéjligheter och utmaningar i relation till det nya dgarskapet. “Man
kan fa otroliga konkurrensfordelar genom att ha synergier inom en stor koncern inom samma
segment,” beskriver B1. Foretag B resonerar aven kring hur typen av kopare paverkar vilken typ
av stod eller mgjligheter som uppstér. B1 lyfter att en kopare med liknande verksamhetsomrade

kan erbjuda andra typer av varden an exempelvis en renodlad finansiell investerare:

“T det hdr fallet sG dr det en operativ kopare och det dr ett bolag som dr valdigt likt
foretag B:s erbjudande, fast mycket storre och mycket storre geografisk rdackvidd och
mycket storre finansiella muskler. Inom samma segment som erbjuder ett bra pris, men
ocksd en annan typ av framtid, och det dr ju ddar man kanske [...] kan fa otroliga
konkurrensfordelar genom att ha synergier inom en stor koncern inom samma segment”

(B1).

Vidare upplevde flera respondenter att kommunikationen och malsittningarna inom
organisationen fordndrades efter den entreprendriella exiten, vilket skapade bade osidkerhet och
reflektion kring ansvar och ledning. B2 beskriver att vissa medarbetare ifragasatte de nya kraven

och maélens omfattning:

“Vi far ocksa sdklart mal pa oss, vad det dr vi ska uppnd. Sen hur vi uppnar det, det dr
upp till oss att jobba fram och execute pd. Men jag tror att det blir naturligt ibland att det
stdlls fragor egentligen, for det dr ldtt att sdga att: okej, nu kommer de och sdger att vi
ska uppnd det hdr. Samtidigt, innan vi sdlde bolaget sd var det likadant, for vara
investerare hade ju vdldigt mycket krav pa oss ocksd. Sa det dr nog mer att
kravstdllandet har dndrats, till att nu vet vi vilka det dr som stdller kravet. Och da dr det

ndgonting man kdnner s@ hdr: okej, nu kanske vi har fatt lite hoga mal?” (B2).

Efter uppkopet har foretag B ocksd fatt tillgdng till nya ndtverk och stodstrukturer inom
koncernen de nu blivit en del av. B2 beskriver hur detta gett medarbetare mgjligheter till
erfarenhetsutbyte och professionell utveckling, sarskilt for roller som tidigare varit ensamma i sin
funktion. Detta har resulterat i ett stérre forum for idé- och kompetensutveckling. “Vi i foretag B,
sa har vi i familjen, men nu far vi pa nagot sdtt hela tjocka slikten som kan hjdlpa stotta,”
beskriver B1. Det framgér dven att foretag B aktivt har tagit del av det std som erbjudits, vilket i
sin tur haft en positiv effekt dven pa andra bolag inom koncernen, “vi har ocksa visat vdrdet av
vad vi kan dela med oss av inom det uppkdpande foretagets koncern, vilket har hjdlpt [...]

mdnga organisationer och lyft dem rent inspirationsmdssigt och motivationsmdssigt” (B2).

Efter att foretag B blev uppkopt skedde ett tydligt skifte i strategisk inriktning. I stillet for att
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satsa pd internationell expansion lades fokus pa att forbattra kiarnprodukterna pa
hemmamarknaden. “Inrikiningen dndrades till att fokusera pa att bli riktigt bra betaltjdnst 1
kombination med bokféringstjdnsten i Sverige,” berittar Bi. Denna forandring péverkade den
interna dynamiken vilket B1 forklarar, “man vdantade mycket pa vad uppkopande foretaget skulle
sdga, vad foretag B ska vara i framtiden.” Detta ledde i sin tur till en minskning av drivkraft och
initiativformaga, “man tappar lite grann av farten och entreprendrskapet ndr man sitter och

vantar.”

4.2.3 Entreprendriell kultur och dess forandring

Foretag B praglades under sin tillvixtfas av en stark entreprendriell kultur med hog grad av frihet,
ansvarstagande och medarbetarengagemang. Denna kultur uttrycktes i bade varderingar och
vardagliga beteenden. Enligt B1 kdnnetecknades foretaget av att det fanns “vdldigt mycket fria
hdnder att skapa och hitta idéer sjdlva.” Hon framhaller att en nyckel till utvecklingen varit att
“man ger en frihet till medarbetarna att tinka sjdlva, att driva, testa, vdga misslyckas, prata
om det.” Foretagskulturen byggdes ocksd genom symboliska handlingar som skapade nirhet
mellan ledningen och medarbetarna, “vi i ledningen stod och gjorde vdfflor en gdng i manaden
till alla medarbetarna,” berattar B1. Det fanns en tillitande och kreativ miljo, forklarar B1 vidare,
“man kunde gamea ndr man kdnde for det, man kunde sdtta sig i olika utrymmen for att fa
inspiration.” Hon lyfter 4dven de Kkontinuerliga personliga samtalen, “man hade
medarbetarsamtal varje vecka [...] ddr man hela tiden sitter i en till en och snackar om alltifran

hur det dr pd jobbet, till livssituation och _framtiden.”

B2 beskriver entreprendrskulturen som 6ppen, modern och inkluderande. Hon betonar att
teamarbete var centralt, “vi jobbar vdaldigt mycket som team 1 grupper,” och att organisationen
saknade traditionella hierarkier, “helt plotsligt sG finns det inga ramar pd ndgot sdtt och
egentligen inga regler.” Det skapade enligt henne ett klimat dar “alla lyfter en vikt.” Hon menar
att denna platta struktur ocksa framjat ansvarstagande, “det dr all hands on deck [...] det dr inte,

okej, jag sitter pa den hdr rollen sa jag kommer inte att gora det.”

Kulturen var starkt kopplad till tre vardeord som enligt B2 “alltid har foljt med” foretaget: “we
put people first”, “we always evolve” samt “we are ground shake”. Hon forklarar att det forsta
vardeordet speglar synen pa bade medarbetare och kunder, “vi jobbar vdildigt mycket med att
dels bolaget i sig, dels vara medarbetare dr viktiga i alla stadier [...] men ocksa for vara kunder
att vi jobbar for entreprenérer.” Det andra, “we always evolve”, forklarar hon som ett uttryck for
foretagets vilja att hela tiden utvecklas, “vi vill alltid utvecklas. Vi vill aldrig stagnera utan vi
lever i en snabbfordnderlig vdrld.” Hon niamner aven konceptet “crazy Friday”, dar
fredagseftermiddagar avsattes for personlig eller professionell utveckling: “10 % av arbetstiden dr
dedikerad till utvecklingstid for samtliga medarbetare.” Det tredje virdeordet, “we are ground

shake”, forklaras med bolagets ambition att utmana en traditionell marknad, “vi ville utmana
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med ett digitalt SAAS-bolag [...] gora nagonting som har varit svart, kostsamt och jobbigt till
att bli ldtt, roligt och inte kosta sG@ mycket,” berattar B2. Vidare beskriver B2 hur dessa virdeord
integrerats i hela organisationens struktur och vardag, “de star pa viggarna pa kontoren [...] ndr
vi har utvdirderingar och lonerevisioner sa dr det en parameter man bedoms pd, hur man
agerar kopplat till vara kulturella pelare.” Vardegrunden ar dven central vid rekrytering, “vi har

alltid kulturella intervjuer ddr vi ser till sa att man dr culture fit i bolaget,” formedlar B2.

B2 beskriver att foretaget under tillviaxtresan arbetade aktivt med att bevara sina grundliaggande
varderingar och sin kultur. Hon lyfte fram att rekrytering och kulturarbete var en integrerad del

av strategin, a&ven under expansionsfasen.

“Vi hade en vdldigt stark kultur och vdldigt starka vdarderingar, och det tror jag dr det
som dr ocksd nyckeln till att vi lyckades bygga nadgonting ganska snabbt. For att ndr
man bygger bolag vdldigt snabbt sa dar det ldtt att man bara rekryterar folk och det blir
liksom bara siffror, men vi valde att ligga vdldigt mycket tid pa att alla vi anstdllde

skulle forsta varfor vi gor det hdr, vad dr syftet, vad har vi for virderingar” (B2).

Kulturens styrka lag inte bara i en vision eller symbolik, utan dven i dess funktion som

styrmekanism. Nagot som B3 forklarar:

“Vi har en kultur ddr vi mdter [...] och en faktor som alltid har varit vdldigt h6g bland
vara medarbetare dr relationskapandet och tryggheten och relationen till kollegor pa
bolaget [...] Du behover inte alltid ha strikta riktlinjer eller policy for allting for att du har
en kollektiv kulturell hjdrna pa ndgot sdtt som agerar navigation i den hdr typen av
fragor. Strikta policys med en stark kultur sa forsvinner liksom behovet av att luta sig pa
dem 1 att se till att saker hdnder utan du har ett gemensamt ansvarstagande for bolaget

och allas vilbefinnande i stdllet” (B3).

Efter att bolaget forviarvades av det uppkopande foretaget uppstod det fragor huruvida det
entreprenoriella klimatet, speciellt flexibiliteten och innovationen, skulle kunna bevaras. “Sen var
det flera som ifrdgasatte, kommer vi kunna fortsdtta vara sa flexibla, géra roliga projekt, ha
kvar var vision? Det har vi fatt jobba mycket med att fortydliga.” B1 beskriver att “det
entreprenoriella handlingsutrymmet blev mindre tydligt” och att “de [utvecklarna] kdnde att de
inte fick det mandatet att fortsdtta det innovativa utvecklandet utan blev mer begrdnsade.” Hon
konstaterar att “maskineriet stannade ju av helt enkelt och da forlorar man det
entreprenorskapet.” Enligt B2 var det dock tydligt att det inte bara var foretagets yttre tillgdngar
som varit intressanta for koparen, utan dven den kompetens som medarbetare hade,
“uppkdpande foretaget [...] har kopt bolaget. De har képt ocksd var kompetens och vill att vi dr

kvar for att fortsdtta att driva,” forklarar B2.
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4.2.4 Entreprendriell exit: utmaningar och mojligheter

Vid tidpunkten for exiten befann sig foretag B mitt i ett storre utvecklingsarbete. Bolaget hade
nyligen forviarvat en verksamhet och planerade att under de kommande 18 ménaderna
fardigstélla en stark produkt. Bi beskriver hur malet var att i férsta hand bygga vidare och

attrahera investerare snarare an att grundarna skulle genomga en entreprendriell exit:

“Vi hade 2020 forvdrvat det har bolaget dar vi hade finansiella tjdnster och borjat bygga
thop det. Vi var inte riktigt fdrdiga med det, utan hade en plan att, ja pa 18 manaders tid,
sa skulle vi ha en riktigt, riktigt bra produkt [...] men vi hade alltsG lagt en egen
utvecklingsplan hur vi skulle fG in pengar” (B1).

4.2.4.1 Val av kopare

Samtidigt som foretag B hade lagt upp en plan for produktutveckling och genomférandet av en ny
investeringsrunda pagick det uppvaktning frdn en storre koncern. Flera av respondenterna
beskriver hur intresset fran koparen gjorde att tanken pé en entreprendriell exit kom tidigare &n
planerat. “Ndr det uppkopande foretaget kommer med sitt, néir de ndrmade oss, sd var vi inte
riktigt planerat for en exit egentligen. Det kom lite tidigare dn vad vi hade tdankt,” forklarar Bi.
Aven B2 betonar hur processen inte var sjilvklar, “vi var inte sikra pd att vi var sugna eller redo
att sdlja bolaget egentligen. Och det uppképande foretaget har uppvaktat oss under en lang tid,
vilket vi ocksd var vdldigt medvetna om.” Nar beslutet till slut fattades vagdes flera aspekter in,
men det ekonomiska var prioriterat. “Pengarna lockar ju vildigt mycket, for det dr ju det som dr
det yttersta mdalet, att tjdna massa pengar pa det hdr och utveckla ndgonting bra for

marknaden” (B1).

Trots att foretag B inte planerat en forsaljning av foretaget sa tidigt i dess utveckling understryker
B3 att forsdljning ofta dr en naturlig del av utvecklingen av entreprenoériella bolag, “fran mitt
perspektiv sa var det hdr nagonting som vi ville och som behdvde ske.” Vidare forklarar A3 att
det fanns olika alternativ pa hur en entreprenoriell exit som dgare skulle kunna gé till, “en av dem

ar att sdlja, alltsa sdlja eller migrera, antingen till en konkurrent eller till en industriell spelare.”

Flera av respondenterna i foretag B aterkommer till vikten av matchning vid valet av det foretag
som skulle fa férvarva foretag B, “det som dr min del av processen var viktig, det var att hitta ett
bolag eller en koncern som har samma vdrderingar som vi har,” férklarar B2. Anstillda i féretag
B beskriver hur det uppkopande foretaget visade forstaelse for den foretagskultur och det
arbetssitt som praglade foretaget. “Vi pratade ocksa liksom om avsikten med vad uppkopande
foretaget hade for avsikter, och att det var att foretag B skulle fortsdtta precis som vanligt,”
beskriver Bi. B2 forklarar att matchningen mellan det potentiellt uppkopande foretaget och

foretag B var viktig att utvirdera, “det var att hitta ett bolag eller en koncern som har samma
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vdrderingar som vi har.” B2 upplever att de lyckades med det, “de jobbar extremt mycket med
jamstdlldhet, inkludering. De hdr delarna dr vdldigt liksom framdatlutade.” B3 beréttar att de
genomforde referenstagning pa koparen, “vi gjorde en DD (due diligence) pd dem genom att ta
referenser med andra bolag som de har kopt upp [...] just pd grund av att vi ville behalla en
kultur.” Trots detta uttrycker han i efterhand att mer kunde ha gjorts, “jag onskar att vi hade
gjort dnnu mer referenstagning och DD Gt andra hdllet, alltsé pd uppkoparna.” Aven B1
reflekterar om att foretag B borde gjort mer arbete innan uppkopet godkéndes, “man kanske hade
behovt gora en djupare genomlysning av koparen [...] inte bara finansiellt, utan dven kulturellt

[...] Vem ar det som bestdmmer egentligen?”

Foretag B onskade fa bevara den kultur de hade byggt upp inom foretaget, vilket dven det
uppkopande foretaget ville, “det var det uppkopande foretagets ambition och deras strategi att
lata foretag B fortsdtta med entreprenorskapet,” forklarar Bi1. Trots detta forandrades kianslan av
frihet och mandat hos vissa medarbetare. B1 beskriver att “det var en del som ldmnade.
Utvecklare, duktiga utvecklare som [...] valde att limna féretag B helt enkelt.” Hon kopplar
detta till en forlorad framtidstro, “de sdg inte riktigt framtiden framfor sig.” For grundarna var
affiren emotionellt laddad konstaterar B1 och séger “det dr en stor mental ovning for dem [...] att
sdlja av sin 'baby’, alltsa det de har skapat.” Hon beskriver dven sin egen upplevelse, “det har att
man kanske inte riktigt far bestimma allting sjdlv ldngre [...] visst dr det kdanslomdssigt.” Trots
detta fanns en stark vilja internt fran foretag B att visa upp sin basta sida, “det blev otroligt
mycket energi och engagemang for att géra det bdsta av det, for att visa det uppképande

foretaget, jaklar, kolla hdr, vad duktiga vi dr,” berattar Bi.

Flera av respondenterna beskriver att det infor exiten fanns ett behov av tydligare och gemensam
forstaelse for framtiden mellan féretag B och den uppkopande parten. B1 reflekterar i efterhand

att bolaget borde ha varit mer proaktivt i att diskutera viktiga fragor innan affaren slutférdes:

“Pa ett sdtt, s kanske man skulle fran foretag B:s sida forankrat olika saker, mer hos det
uppkopande foretaget innan man gar in i affdren. Tagit och vidgat vyerna lite grann och

haft olika andra diskussioner, bland annat om framtiden, ju pd ett djupare sctt” (B1).

Samtidigt beskriver B2 att det fanns tydliga forvantningar infor exiten. En strategi hade utformats
och delvis kommunicerats som en del av virdet i affiren. Nar strategin sedan dndrades efter

uppkopet upplevdes detta som ett bakslag:

“Vi hade en eller vi satt en strategi [...] och den strategin sen dndrades, vilket blev lite av
en, inte chock, men vi hade dnda liksom sett fram emot den strategin och sen sd dndrar
den av givna anledningar, vilket var pd nagot sdtt, ja, men det var lite ett faktiskt ett
litet bakslag” (B2).
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Aven B3 beskriver hur viss osikerhet uppstod till f6ljd av otydlig kommunikation fran koparen,
sarskilt gillande framtida strategiska vigval. “Sa har det i all vdsentlighet fungerat, men det har
saknat lite kommunikation och vad dr planen ndr den dr klar alltsG? Da kan man. Vad dr den
gemensamma strategin?” berittar B3. Vidare uttrycker B3 att den uppkopande parten kunde ha
haft en mer aktiv roll under perioden mellan att forsta avtalet tecknades och att affaren slutfordes.
“Ja, det var ungefdr tva ars [...J tidsfonster fran att képeavtalet skrivs pa tills att da den sista
delen i transaktionen skulle vara klar. Och under den perioden hade man som uppkopare
kunnat ha en mycket mer aktiv roll.” Respondent B3 reflekterar over att det uppkopande
foretaget borde varit mer aktivt i att motivera de anstillda i foretag B for att hela avtalet skulle

forverkligas.

Med facit i hand anser B2 att exiten hanterades pa ett bra sitt, “jag tycker att den hdr processen
sa har vi gjort allting rdtt.” Hon betonar vikten av att 1dgga tid pa processen, “processen infor dr
otroligt viktig, inte bara for att de ska fa liara kdnna bolaget som man vill silja utan for att man
verkligen ska kdnna genuint att det ar rdtt.” B2:s rad till andra ar tydligt, “ta sig den tiden om
man har mojlighet.” B3 sammanfattar sin lirdom i en enkel formulering, “du kan inte vara
blaégd in i en exit, for att det dr ofta sd pass mycket pengar pa spel.” Efter sjilva 6vergangen ser
B3 tillbaka pa en viss avsaknad av stod fran koparen, “man som uppképare kunna haft en mycket
mer aktiv roll [...] som ett avtal egentligen.” Trots detta betonar han att foretaget lyckats bevara
mycket av sin drivkraft, “vi har fortsatt att tro pa de malen vi har haft innan och att vi har
liksom vagat vara ambitiésa.” Han upplever att bade organisationen och produkten fortsatt att
utvecklas, “jag tycker att vi har alltsd bade vi som bolag och alla anstdllda [...] fortsatt att vara
innovativa, fortsatt att utveckla produkten [...] och inte ldtit exiten pdverka bolaget sa ddr

jattemycket.”
4.2.4.2 Kommunikationsstrategi

“Vi forberedde noga hur kommunikationen skulle se ut. Vi har varje manad ett stort mote ddr vi
samlar alla i bolaget och informerar om fordndringar, hur det gdr, vad status dr,” forklarar B2.
Informationen om att féretag B blivit uppvaktade och borjade fundera pa att 1ata sig bli uppkopta

hanterades medvetet i en mycket begransad krets.

“Det dr alltsa ndr, ndr en potentiell intressent eller kopare ndrmar sig bolaget sa forsoker
man att hdlla det vdldigt, vdldigt tajt inom bara tva - tre personer. [...] DG sker det
ganska mycket intensivt jobb frdn vdar sida att underséka. Vad dr det hir for bolag? Ar
det nagra som vi skulle tycka var OK att ta del av foretag B? Tror vi pd dem? Tror vi att
de vill utveckla foretag B i en framtid som vi tycker dar okej? [...] Man gor ganska mycket
arbete langt innan man overhuvudtaget borjar prata med organisationen, for att det inte
ska skapa oro. Det dr ju forst ndr man ndrmar sig skriftligt avtal egentligen med ett

uppkop, da borjar man informera” (B1).
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Aven B3 lyfter vikten av att halla kommunikationen kontrollerad, “man far akta sig i en liten
organisation for att siga saker som man inte har kontroll éver [...] du tappar fortroende om du
sdger det for manga gdnger.” Pa det hela taget var medarbetarnas reaktioner pa exiten blandade.
B3 forklarar att oro ofta uppstod dir informationen var knapp eller kom i andra hand, “de som
var oroliga [...] dr ofta ddr man inte vet vad intent dr eller ddr information kommer i andra
eller tredje hand.” Han upplevde sjidlv ingen oro, vilket han tillskriver sin tillgang till
forstahandsinformation, “jag var inte heller orolig pa grund av att jag kanske hade den

information jag behovde.”

Trots agarskapsforandring och den nagot bristfilliga kommunikationen upplevdes vardagen i
foretag B till en borjan som relativt oférandrad, “det dr en fordndring, men den fordndringen
kan inte upplevas i var vardag sa otroligt mycket. Det dr mer att nu far vi trygghet,” berattar
B2. Tryggheten som hade forstirkts inom foretag B syntes dven utanfor arbetsplatsen,
“medarbetarna boérjade kopa sin forsta ldgenhet, vill gifta sig, flera borjade skaffa barn.
Tryggheten bérjade att bli viktigare och forsta att nu ndr vi har gjort det hdr sa dr vi trygga,”
berattar B2.

58



4.2.5 Sammanfattning av empiri fran foretag B
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Figur 5. Sammanfattning av empiri fran foretag B.
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5. Analys

I detta avsnitt analyseras den insamlade empirin med stéd av den teoretiska referensramen.
Inledningsvis analyseras de bada foretagens grundares entreprencrskapstyper. Denna analys
relaterar grundarnas drivkraft bakom foretagandet med deras relation till foretagen och hur detta
paverkar foretagskulturen. Direfter analyseras Grundarens betydelse for foretagskulturen, vilket
bygger vidare pa den inledande analysen kopplat till grundarnas entreprenorskapstyper. Vidare
fors en analys géllande Strategi. I detta avsnitt behandlas vilka effekter strukturella fordndringar,
forandringar i foretagsstrategi har pa foretagskulturen. En diskussion fors dven gillande om
kontinuitet i vd-rollen. Sedan analyseras Entreprendriell kultur och dess fordndring. 1 detta
avsnitt behandlas hur grundarna av de bada foretagen forberett kulturen for framtida
forandringar, hur kéansliga de olika kulturerna ar vid férandring samt vad som sker med kulturen
efter en entreprenoriell exit. Darefter fors en analys géllande vilka utmaningar och maojligheter de
studerade foretagen upplevt kopplat till de entreprendoriella exitar som praglat dem. I detta avsnitt
diskuteras vikten av kommunikation vid fordndring, fordelar och risker med en partiell exit,
vikten av att vilja ratt kopare vid foretagsforsdljning samt hur team kan bidra med
kompletterande egenskaper. Kapitlet avslutas med tre avsnitt diar analysen sammanfattas och

konkretiseras for att finna svar pa studiens tre forskningsfragor.

5.1 Entreprendrskapstyper

Tabell 4: Entreprendrskapstyp, en jamforelse mellan foretag A och foretag B.

Foretag A Foretag B Kommentar
(Livsstilsentreprenorskap) (Tillvaxtentreprenorskap)
Grundarens Sjalvforverkligande, balans | Tillvaxt, skalbarhet, exit Formar foretagets
drivkraft mellan arbete och privatliv | som langsiktig strategi strategiska inriktning,
sarskilt i uppstartsfasen
Foretagandets | Personlig autonomi, livsval | Ekonomisk tillvixt, paverka | Syftet paverkar
syfte marknaden kulturens karaktar inom
foretagen
Relation till Emotionell koppling, starkt | Professionell distans i rollen | Paverkar hur kulturen
foretaget agarskap men starkt engagemang till | kopplas till individen i
foretaget stdllet for organisationen
Kulturens Personlig, relationsbaserad, | Formaliserad och Péaverkar hur kénslig
utveckling familjar. Svarare att behéalla | strukturdriven. Nar kulturen ar vid
vid tillvaxt foretaget var i forandringar
uppstartsfasen var den mer
likt “livsstil”
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Skillnaderna mellan livsstils- och tillvixtentreprenorskap blir tydliga nar kulturens uppbyggnad,
funktion och koppling till entreprenorens drivkrafter analyseras. Foretag A utgor ett exempel dar
grundaren A1:s livsstilsorienterade entreprendrskap kom att forma verksamheten pa ett
omfattande sitt. Friheten att vara sin egen chef och skapa balans mellan arbete och privatliv var
centrala motiv, samtidigt som A1 ockséd betonade vikten av att arbeta med nagot meningsfullt och
bidra till samhallet. Foretaget utvecklades darfor med fokus pé héllbarhet och langsiktighet
snarare an snabb tillvaxt, vilket ar typiskt for livsstilsentreprendrer som ofta prioriterar
sjalvforverkligande framfor ekonomiska maél, som beskrivet av Marcketti et al. (2006) samt
Ivanycheva et al. (2023). Kulturen i foretag A ar nira knuten till narhet och informella relationer,
diar ledarskapet byggde pa tillit och vardagliga samtal snarare dn formella processer. I sin
entreprenoriella exit som majoritetsagare 2022 valde A1 att behalla en del av dgandet, vilket
forstas i ljuset av att foretaget inte enbart styrdes av ekonomiska maél utan ocksa av personliga
intressen och virderingar (Marcketti et al., 2006). Samtidigt kan detta val spegla en striavan efter
att fortsatt identifiera sig som entreprenor och leva ett liv av entreprendrskapets sociala och
kulturella kapital iven efter pensionering och exit (Hartmann et al., 2019). Overgangen till en ny
majoritetsdgare och ett okat tillvaxtfokus ledde till en utmaning for en kultur som varit djupt
rotad i grundarens personliga viarderingar och narvaro, nagot som kan skapa sarbarhet vid

forandring i enighet med Wennberg och Wigren-Kristoferson (2012).

I kontrast grundades foretag B med en tydlig ambition att vdxa och attrahera investeringar.
Grundarna arbetade tidigt med skalbarhet och exit som strategiskt mal, vilket ar typiskt for
tillvixtentreprenorer, som beskrivet av Peters et al. (2009) samt Wennberg och DeTienne (2014).
Samtidigt var grundarna centrala i att forma foretagets vardegrund och kultur, sarskilt i bolagets
tidiga skede. Studiens insamlade empiri visar att grundarna, sarskilt grundare 1 i rollen som vd,
var mycket synliga och tillgidngliga i organisationen. Genom aktiv nidrvaro och Oppen
kommunikation skapade de en kinsla av nidrhet och samhorighet, vilket i sin tur bidrog till
skapandet av en stark viarderingsstyrd kultur. Det har ar viktigt att lyfta fram eftersom det visar
att tillvixtentreprendrskap inte nodvandigtvis utesluter personligt engagemang eller
relationsorienterat ledarskap. Detta ligger i linje med Hartmann et al. (2019) som betonar att
entreprenorskap i ménga fall handlar om mer dn ekonomiska mal och att entreprendrskapet blir
ett socialt och kulturellt kapital snarare &dn enbart ett medel for tillviaxt for vissa entreprencrer. I
foretag B:s fall kombinerades séledes en tillvixtorienterad strategi med ett starkt personligt

ledarskap i organisationens tidiga skede.
Foretag B:s virderingar institutionaliserades gradvis i formella strukturer och processer, sarskilt i

takt med att organisationen véxte. Arbetet med att bygga kultur bdde genom personliga relationer

och genom strukturer mgjliggjorde att foretaget kunde bara grundarnas vision dven utan deras
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dagliga nirvaro. Som Wennberg och Wigren-Kristoferson (2012) beskriver kan starkt
personkopplad kultur bli sarbar vid fordndringar, vilket gor det avgorande att forankra
varderingar i foretagets strukturer for att bevara kulturen 6ver tid. Foretag B:s arbete med att
kombinera personlig narvaro i ett tidigt skede med gradvis institutionalisering kan darfor forstas
som en medveten strategi for att sdkra kontinuiteten dven efter entreprendrernas exit. Det dr dock
vart att notera att grundarna férblev operativt involverade dven efter sin exit, vilket bidrog till
kulturell stabilitet och trygghet. Over tid har grundarnas roll forindrats frin att vara drivande till
att snarare fungera som en trygghet i bakgrunden, en “grundplat”, vilket enligt respondenterna ar

naturligt i en mer mogen organisation.

Detta skiljer sig fran foretag A, dar kulturen vilade tyngre pd grundarens person och nirvaro,
vilket gjorde 6vergingen till ny vd kénsligare. I foretag B byggdes daremot kulturen in bade
genom relationellt ledarskap och formella strukturer, vilket minskade beroendet av enskilda
individer och skapade battre forutsattningar for forandringar. Skillnaden handlar darfor inte bara
om graden av engagemang, utan ocksa om hur och nir det tog form, dar foretag A:s kultur var
starkt knuten till vardaglig narvaro och personliga band, medan foretag B redan fran boérjan
kombinerade néarhet med strukturer som gradvis gjorde kulturen mer institutionell i takt med

foretagets mognad.

5.1.4 Sammanfattning

Sammanfattningsvis visar denna analys att entreprenorens grundliggande syfte med
foretagandet, oavsett om det handlar om livskvalitet eller skalbarhet, formar bade kulturens
karaktiar och dess resiliens vid forandring. Det ligger i linje med tidigare forskning om hur
entreprenorstyp paverkar exit (Wennberg & DeTienne, 2014) och hur psykologiskt dgarskap

paverkar organisationsforandringar (Pierce et al., 2001; Wennberg & Wigren-Kristoferson, 2012).

5.2 Grundarens betydelse for foretagskulturen

I linje med Haveman och Khaire (2003) som beskriver hur grundare i foretags tidiga skeden ofta
intar rollen som bade vd och kulturell ledstjirna, visar empirin att grundarna i de bada
organisationerna spelade en avgorande roll i att forma foretagskulturen. Genom sin narvaro och
sitt personliga engagemang bidrog de till att skapa kulturer som préglades av tillhorighet,
gemenskap och starka viarderingar. I bada fallen var grundarna synliga i vardagen, aktiva i métet
med medarbetare och centrala i att sdtta tonen for hur féretagen utvecklades kulturellt under
uppbyggnads- och tillvaxtfaserna. Samtidigt framtrader viktiga skillnader i hur detta
kulturbyggande tog form och utvecklades Gver tid.

I foretag A blir det tydligt hur foretagskultur uppstar och formedlas genom vardagliga
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interaktioner, vilket ocksa beskrivs av Banning et al. (2023) samt Silvester et al. (1999) som lyfter
fram sociala normer i det dagliga samspelet som kirnan i kulturens utveckling. A1:s ledarskap
préaglades av just denna typ av vardagligt relationsskapande. Genom att aktivt méta och samtala
med béde tjanstemin och forare, samt genom att uppmuntra till gemensamma fikastunder och
moten oOver funktionsgranser, etablerades en kultur dir prestigeloshet och jamlikhet stod i
centrum. Medarbetarna beskriver exempelvis hur det var naturligt att “man kan sdtta sig 1
lunchrummet hos chaufforen och pladdra skit.” Detta suddade inte bara ut hierarkier utan
skapade ocksd en familjir och inkluderande atmosfir. Ai:s roll som nirvarande och
relationsinriktad ledare framstir ddrmed som central i att skapa och vidmakthéilla de sociala
normer som formade foretag A:s kultur. Detta illustrerar ocksd hur grundaren kan ha en
avgorande inverkan pa foretagskulturen och fungera som en nyckelperson i att etablera en stark

och sammanhallen kultur, vilket d&ven tas upp av Wennberg och Wigren-Kristoferson (2012).

A1 betonade ocksa vikten av att bygga en ledningsgrupp med olika personligheter for att undvika
likriktning och framja 6ppenhet och ifragasattande. Genom detta arbete formade han en kultur
dar samarbete och omtanke stod i centrum och dar alla roller betraktades som lika viktiga. Detta
kan ocksa forstds utifran entreprenoriella foretags behov av flexibilitet och vilja att ta risker
(Sarasvathy, 2001; Autio et al., 2013). Genom att medvetet skapa en méingfald av perspektiv i
ledningsgruppen starkte A1 foretagets forméga att hantera komplexitet och forandring, vilket ar

en viktig del av den entreprenoriella kulturen.

Aven i foretag B var grundarna starkt nirvarande i kulturarbetet, men pa ett ndgot mer strategiskt
inriktat satt. Grundare 1, som vd, skapade en kinsla av ndarhet och samhorighet genom sin
synlighet. Samtidigt var grundarnas péaverkan tatt kopplad till foretagets vision och langsiktiga
mal. Detta ligger i linje med Haveman och Khaire (2003), som betonar grundarens roll i att forma
béade struktur och kultur i entreprendériella foretags tidiga skeden, samt med Basiouny (2023),
som lyfter hur sddana foretag ofta kdnnetecknas av en starkt rotad vision och en familjar kultur
priaglad av grundaren. Visionen och virderingarna kommunicerades tydligt i foretag B och
rekryteringen av nya medarbetare praglades av ett medvetet urval for att sdkerstilla kulturell
passform. Detta illustrerar hur grundarna, i enighet med Brattstrém (2022), inte enbart formade
kulturen genom sitt dagliga ledarskap utan ocksd genom strategiska val kopplade till
organisationens framtida utveckling. Genom att aktivt paverka rekryteringen forstarktes
kopplingen mellan grundarnas vision och foretagets fortsatta tillvixt. Grundare 2 bidrog med
teknisk kompetens och fanns med som en viktig resurs i bakgrunden, vilket innebar att
kulturarbetet i foretag B fran borjan tog form bade genom personligt ledarskap och genom

institutionalisering av varderingar i strukturer och processer.
En tydlig skillnad mellan foretagen ar hur grundarnas roller utvecklades i takt med att foretagen

mognade. I foretag B beskrivs grundarna idag som en trygghet snarare an operativa ledare.

Medarbetarna ser grundarnas fortsatta narvaro som en stabiliserande faktor, men kulturen bars i
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hogre grad upp av organisationen som helhet. Detta kan forstas av Brattstrom och Wennberg
(2021) som beskriver vikten av att entreprenoriella kulturer forankras i strukturer och processer
snarare dn i enskilda individer for att sidkerstilla kontinuitet efter grundarens exit. Genom att
bygga in viarderingarna i organisationens arbetssitt har foretag B lyckats skapa en kultur som kan
leva vidare och behalla sin dynamik dven nar grundarnas dagliga nirvaro minskat. I foretag A var
didremot grundaren A1:s nirvaro och péverkan mer direkt och genomgripande. Aven om han
successivt delegerade ansvar och betonade vikten av olikheter i ledningsgruppen, férblev kulturen
starkt kopplad till hans personliga ledarskap och normskapande. Detta kan samtidigt ses i ljuset
av forskning av Hofer och Charan (1984), som menar att grundarens engagemang i operativa
frdgor ofta ar naturligt i foretagets tidiga skeden men att en Gvergdng till mer delegerat och
strukturerat ledarskap utgor ett viktigt steg i organisationens utveckling. A1:s vilja att successivt
lamna 6ver ansvar och mojliggora en bredare forankring av viarderingarna kan darmed forstas

som en medveten anpassning till foretagets mognad.

5.2.4 Sammanfattning

Sammanfattningsvis framtriader bade likheter och skillnader i hur foretagskulturerna formades.
Bada foretagen byggde starka och virderingsdrivna kulturer med grundarna som centrala aktorer.
I foretag A var kulturarbetet mer personburet och relationsorienterat men utvecklades i takt med
exiten och tillvixten, med grundaren som en niarvarande normbairare i vardagen. I foretag B
utvecklades kulturen mer strategiskt genom att tidigt kombinera personligt engagemang med
institutionalisering av varderingar, vilket lade grunden for en fortsatt kultur i takt med foretagets

tillvixt och mognad.

5.3 Strategi
Tabell 5: Strategiska och strukturella fordndringar efter exit.
Foretag A Foretag B Kommentar
(Livsstilsentreprenorskap) | (Tillvaxtentreprenorskap)
Strategisk Skiftade efter ledarskifte, | Fortsatte enligt tidigare Foretagen gick i motsatta
riktning okat tillvaxtfokus men linje, mer fokus pa stabilitet | riktningar efter exiten
samtidigt mer styrning
och struktur
Strukturinitiativ | Nya roller och Strukturer fanns redan Storre omstéllning i foretag
formalisering efter etablerade A med vd-byte samt
vd-byte tillvaxtstrategi
Exitens Blev startpunkt for en ny Styrningens utveckling Visar betydelsen av
paverkan riktning fortsatte enligt plan exitforberedelse
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Exitstrategi

Gradvis partiell exit med
fortsatt engagemang som
minoritetsagare

Partiell exit; planerad total
exit som dgare men fortsatt
operativt engagemang

Entreprencrskapstypen
paverkar exitstrategi samt
hur den genomfors och

upplevs

En likhet mellan foretagens grundares exitar som dgare ar det faktum att varken foretag A eller
foretag B hade tidnkt silja sina foretag. Foretag A var egentligen ute efter att tillsdtta en ny vd
eftersom A1 ndrmade sig pensionsaldern. Att A4 skulle ta rollen som vd hade varit bra for
kontinuiteten i foretaget, men eftersom A4 inte ville ta pa sig det ansvaret valde foretag A att
forsoka hitta en extern vd. Foretag B behovde fa in mer kapital och hade en plan att gora detta
genom att attrahera nya investerare. De bada studerade foretagen blev lagligt uppvaktade med
mojligheten att silja dgarskapet och i likhet med vad Wennberg et al. (2010) samt Graebner och
Eisenhardt (2004) beskriver sag foretag B en entreprenoriell exit som en finansiell 16sning pa
behovet av ny finansiering. Foretag A sag i stillet dgarskapsbytet som en strategisk 16sning genom
vilken de skulle fa in ny energi och kunskap i foretaget, vilket stimmer 6verens med motivet

bakom en exit som Arthurs och Busenitz (2005) beskriver.

5.3.1 Omstrukturering och forandrad strategi

Frén start skiljde sig fokuset pé tillvaxt mellan foretag A och foretag B. Foretag B har frin start
haft ett stort fokus pa tillviaxt vilket enligt Peters et al. (2009) samt Wennberg och DeTienne
(2014) forklaras av att foretaget drivits av tillvixtentreprencrer. Att foretag B borjade sin resa
som ett litet startup-bolag forklarar att tillvixtambitionen varit grundlaggande, en nodvéandighet
for att sakra riskkapital. Foretag B hade tidigt konkreta planer pé internationell expansion och ett
mycket hogt arbetstempo for att prioritera skalbarhet. Men trots att mycket av det Peters et al.
(2009), Wennberg och DeTienne (2014) och Marcketti et al. (2006) beskriver som attribut av
tillvixtentreprenorskap aterfinns hos foretag B finns dven drag av livsstilsentreprenorsskap som
beskrivet av Ivanycheva et al. (2023). Likt det Hartmann et al. (2019) beskriver har grundarna av
foretag B fokuserat pd innovationsdrivet entreprenorskap vilket har skapat socialt kapital.
Marcketti et al. (2006) forklarar att livsstilsentreprenorer ofta stravar efter att bidra till bade sina
anstillda och samhallet i stillet for enbart ekonomisk utveckling, vilket stimmer med foretag B:s
vision. Foretag A har i stillet fran start varit tydligt praglat av livsstilsentreprenorskap, som
beskrivet av Ivanycheva et al. (2023) och Peters et al. (2009). Tillvaxt var viktigt, men inte
overordnat stabilitet, hallbarhet och personliga viarderingar. Féretag A har lagt stor vikt pa att

bidra till samhallets héllbara omstillning och darmed nedprioriterat en brant tillvaxtkurva.

Bade den koncern som forviarvade foretag B och det private equity-bolag som férvirvade 80% av
foretag A har i viss méan aktivt paverkat ledningsbeslut for att 4ndra de respektive foretagens
strategier i enighet med vad Arthurs och Busenitz (2005) samt Lant et al. (1992) beskriver. En

tydlig skillnad mellan de tvd studerade foretagen dr det faktum att foretag B som drivits av
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tillvaxtentreprenorskap ska implementera mer typiskt livsstilsentreprenorskap genom fokus pa
produktforbattring snarare dn expansion. Medan foretag A ska prioritera tillvixt mer an de
tidigare gjort, vilket innebdr implementering av tillvixtentreprenérskap. Kim och Kim (2023)
samt Behr och Fehre (2018) beskriver en grundares tillit och starka tro pa tidigare etablerade
strategier, vilket i dessa tva fall verkar ha begransat foretagens forméga att omstrukturera sig,
dven niar det har varit nodviandigt for att fora foretagen in i nésta fas. Det krivdes en
entreprenoriell exit dar grundarens inflytande minskades for att foretagen skulle dndra fokus.
Med stod i det Hambrick et al. (1993) och Hutzschenreuter et al. (2012) poéangterar, har en ny vd
anstillts i foretag A som utan kanslomaissiga band till foretagets historia har latt att infora det

som bade den nya dgaren samt A1 tror ar nodvéandigt for att foretaget ska kunna véxa ytterligare.

Enligt respondent B3 hade foretag B redan innan den entreprendriella exiten paborjat en
strategisk omorientering for att ni okad stabilitet. Detta tyder pa att foretag B ville rora sig bort
frdn renodlat tillvaxtentreprenorskap och niarma sig mer livsstilsentreprenorskap (Marcketti et
al., 2006; Peters et al., 2009; Wennberg & DeTienne, 2014). Denna omorientering medférde att
mer styrning och strukturer inférdes i foretaget nagot som dven skedde i foretag A. Inforandet av
mer struktur beskriver Hofer och Charan (1984), Wasserman (2003) samt Chen och Thompson
(2015) som nodvindigt nar foretag utvecklas och nigot som ofta sker genom en entreprendériell

exit.

Bade foretag A och foretag B har forsokt integrera de nya strategierna utan att férlora sina
karnviarden. Detta liknar det Armenakis och Harris (2009) och Bate et al. (2000) understryker.
For att medarbetare ska acceptera en strategisk omstéllning ar det viktigt att den férankras i
foretagets virdegrund och vision. Friedman och Saul (1991), Barron et al. (2011) samt Khaliq et al.
(2006) papekar att intrddandet av en ny vd eller dgare kan férdandra foretagskulturen och den
interna dynamiken vilket i sin tur kan forsimra medarbetares engagemang. For att minimera
risken for att engagemanget minskar poiangterar bade Kotter (1995), Gill (2002) samt Graebner
och Eisenhardt (2004) vikten av 6ppen kommunikation. I linje med detta har det varit viktigt att
visa medarbetare i foretag A att A1 har stort engagemang i foretaget trots de fordndringar som
skett. Vidare har foretag A:s ledning varit transparenta och arliga med strategiférandringen under
hela forandringsprocessen vilket kan vara en bidragande faktor till foretagets laga

personalomsattning.

Precis som Wasserman (2003) papekar, visar A1:s exit som vd att en entreprendriell exit ar
avgorande for ett foretags fortsatta tillvdxt. Private equity-bolaget som nya majoritetsagare i
foretag A vill ta foretaget in i nista fas, att bli ett bolag som omsitter miljarder. I likhet med vad
Kim och Kim (2023) samt Behr och Fehre (2018) hivdar, vittnar respondenterna i féretag A om
att en grundar-vd behdéver kliva av rollen som vd for att fornyelse i foretaget ska bli lyckad.
Foretag A hade hunnit vixa sig sd pass stort att A1 som varit en mycket involverad grundar-vd

behovde delegera det operativa ansvaret, ndgot som Hofer och Charan (1984) papekar. Precis som
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Chen och Thompson (2015) samt Wasserman (2003) forklarar ar tidpunkten for en grundares
exit som vd viktig eftersom en balans behovs mellan grundarens anknytning till foretaget och
behovet av forandring. A1 valde att kliva av som vd i samband med en annalkande pensionering,
nigot som foretag A sig som avgorande for fortsatt utveckling. Aven A4 klev av rollen som vd i sitt
foretag nir det fusionerades ihop med foretag A vilket flera respondenter beskriver som sjalvklart
da A4:s foretag hade vuxit till den maximala nivad det kunde med sin grundare som vd. De
anstillda i foretag A beskriver att bade A1 och A4 aldrig prioriterat den struktur som kravs nar
foretag vuxit till en viss niva, vilket innebar att ett vd-byte blev oundvikligt om foretag A skulle
viaxa mer. Detta stimmer O6verens med forskning av Wasserman (2003) samt Chen och Thompson

(2015).

Forskning fran Graebner och Eisenhardt (2004) visar att externa adgare ofta driver forandringar i
strategi, vilket syns i de bada studerade fallen. Aven om en del anstillda i féretag A tycker att det
gar lite vl fort fram med tillvixten sa tillater den nya majoritetsigaren foretaget att vixa pa ett
satt som det pd egen hand inte hade mgjlighet till. Den nya dgaren i bade foretag A och foretag B
har tillfort bade resurser och kompetens, precis som Wennberg et al. (2010) belyser. Tack vare
den nya majoritetsigarens kapital kan foretag A nu bekosta siddant de tidigare inte kunnat,
eftersom det den nya majoritetsidgaren inte bryr sig om foretaget gar back nagot ar utan det
viktigaste ar langsiktig tillvixt. Detta kan tolkas som att risktagandet inom foretaget okat efter
dgarskapsforandringen. En egenskap som Autio et al. (2013) Sarasvathy (2001; 2022) tillskriver

entreprendriella foretag.

Att bytet till en extern dgare har givit foretagen tillgang till mer resurser och kunskap ar annu mer
synligt inom foretag B. Respondenter inom foretag B framhaver den stora fordelen av
konkurrensfordelar och synergier de nu har genom samarbete med en tidigare stor konkurrent.
En positiv aspekt den entreprendriella exiten fort med sig dr mojligheten for medarbetare i
foretag B att utveckla kompetenser genom det nitverk de nu ar en del av. Detta liknar det
Graebner och Eisenhardt (2004) beskriver som “courtship.” Foretag B kan ta del av den
erfarenhet den uppkopande koncernen har, men de kan dven dela med sig av egna erfarenheter
och kunskaper till de bolag som ar en del av koncernen. Detta har resulterat i att foretag B nu
kanner sig som en viktig byggsten for hela branschen, vilket starkt motivationen och moralen hos
de anstallda.

De strategiska och strukturella forandringar som skett i de bada studerade foretagen har paverkat
det vardagliga arbetet och dirmed utmanat den tidigare foretagskulturen. Enligt Silvester et al.
(1999) fungerar kulturen som ett stabiliserande system som vigleder medarbetares tolkningar
och beteenden. Men nir organisationer omstruktureras och fordndrar sin strategi skakas dessa
gemensamma antaganden om. Det marks i foretag A:s 6vergéang till en mer hierarkisk struktur.
Tidigare informella beslutsvigar har ersatts av mer formella processer, vilket har paverkat bade

samhorigheten och handlingsutrymmet i vardagen. Liknande tendenser finns i foretag B, dar en
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mer aterhallsam tillvaxtstrategi och hogre krav fran de nya dgarna lett till viss osidkerhet i det
interna arbetet. Bade foretag A och B illustrerar hur kulturens meningsskapande och

stabiliserande funktion sitts pa prov i samband med strategiska omstéllningar.

5.3.2 Exit som vd

Agarskapsforindringen i foretag A 6kade komplexiteten foretaget behover forhalla sig till. Precis
som Wasserman (2003) samt Chen och Thompson (2015) forklarar, beskriver A1 att det storsta
hindret for tillviixt 4r en grundare som inte kliver av vd-rollen. Aven A4 som sjilv genomfort en
entreprenoriell exit som vd tycker att forskningen stimmer. A4 for dven ett spannande
resonemang angiende att de flesta som grundar foretag i sjdlva verket ar entreprenorer och inte
den ratta personen for vd-rollen. Men det &r en position som grundare ofta maste ta i borjan av
foretagets resa, vilket &ven Haveman och Khaire (2003) poingterar. I likhet med detta beskrivs
A1 som en skicklig entreprenor som startat och drivit upp ett flertal foretag, men han saknar
erfarenhet av att arbeta i storre foretag. Av denna anledning klev A1 av rollen som vd och en
“professionell vd” anstélldes. I likhet med att foretag B:s nya dgare vill behalla s& mycket som
mojligt av den kultur och de relationer som byggts upp inom foretaget beskriver A2 att han som
ny vd inte 6nskar fordndra mer dn nédvandigt, utan att det ar viktigt att behélla den kultur som
gjort att foretaget tagit sig dit det ar idag. Detta stimmer med forskning frin Graffin et al. (2011)
samt Cragun et al. (2016) som pekar pa att ett vdl hanterat vd-byte ar avgérande for ett foretags
framtida resultat. Det stimmer dven med forskning fran Katzenbach et al. (2012) som poangterar
vikten av att nya dgare och vd:ar vidareutvecklar den befintliga kulturen for att ta foretaget dit de

vill, i stdllet for att omforma kulturen helt.

Detta skiljer sig frdn hur foretag B har hanterat sin tillvixtresa. Foretag B grundades av tva
personer som fran borjan hade sirskilda roller. Ingen av dess grundare har lamnat sina operativa
roller efter att foretaget fatt en ny dgare. Detta beror pa att team:et, bestdende av grundare 1 och
grundare 2, har kompletterat varandra. Grundare 2 har fran start haft rollen som den renodlade
entreprenoren med fokus pa att utveckla foretagets produkt, medan grundare 1 fick rollen som vd,
vilket ligger mer i linje med den utbildning han gatt. Den ena halvan av grundar-teamet i foretag
B var mer av en “professionell vd” redan fran start och darav fanns inte samma behov av att byta
ut vd:n som i foretag A. Detta stimmer 6verens med det Wennberg och DeTienne (2014) samt
Patzelt et al. (2020) patalar, att kompletterande fardigheter i ett team kan underlatta bade vid

tillvaxt och férandringar.

5.3.3 Interna effekter av strukturella férandringar

En del av den kulturforandring som skett i foretag A forklaras av att den nya vd:n, A2, ar “vd for
ndgot storre,” i likhet med vad Wasserman (2003) samt Chen och Thompson (2015) beskriver
angaende foretags utvecklingsfaser. Uppgiften A2 fick var att fordandra foretaget sd att det har en

struktur som passar ett foretag med miljarder i omsittning. Enligt A2 dr en av de viktigaste
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forandringarna att nyrekryteringar behovs, sa att de anstillda kan fa mer avgriansade
arbetsuppgifter och mojlighet till 6kad specialisering. A2 anser detta vara nodvéandigt for att na
det mal, minst tva forvarv per ar, foretagets nya majoritetsigare satt upp. Att anstillda far nya
mer “renodlade” tjinster kan vara nodvandigt for att foretaget ska lyckas vixa ytterligare, men det
har dven orsakat en kulturforandring. Foretag A har fatt fler hierarkiska nivder dn det hade innan
de bada entreprendriella exitarna, nagot som skiljer sig fran den kultur alla respondenter stolt

beskriver som en framgangsfaktor.

I likhet med att foretag A haft intentionen att bibehalla sin kultur, har foretag B aktivt arbetat
med sin kultur under sin expansionsfas. Aven foretag B har genomfort nyrekryteringar for att
kunna vixa och har lagt stor vikt vid att bade tidigare anstillda och nyrekryterade skulle forsta
foretagets vision och virderingar. Detta stimmer Overens med forskning frdn Wennberg och
Wigren-Kristoferson (2012) angaende vikten av att entreprenériell kultur férankras i processer

och strukturer snarare an i personer.

I enighet med det Brattstrom (2022) beskriver har den strukturella forandringen i foretag A
medfort att viktiga delar av foretagskulturen gétt forlorad. Den entreprendriella priageln av att
agera flexibelt och agilt, genom att ta snabba beslut i korridorerna, har minskar nir foretaget
blivit mer hierarkiskt. Anstéllda i foretag A vittnar om att ledningen blivit mer “osynlig” och att
beslutsfattandet gar trogare efter de entreprendriella exitarna. Detta syns dven i foretag B nir
anstillda ibland maéste stanna upp och invanta den nya dgarens synpunkter, vilket medférde att
foretaget forlorade lite av sin entreprencriella formaga, som beskrivet av Sarasvathy (2001;
2022). Foretag B ar vana att investerare siatter mal och krav de internt behover uppna. Men de
krav den nya dgaren stiller ar betydligt hogre &n vad foretaget ar vana vid. Respondent B1 vittnar
om att denna forandring paverkade den interna dynamiken i form av att medarbetare tappade i
drivkraft. Detta liknar det Arthurs och Busenitz (2003) beskriver som mélkonflikter mellan

foretag och dess nya agare.

Att foretag A omstrukturerats har enligt A3 resulterat i att vissa saker har “fallit mellan stolarna”
vilket kan bero pa dels bristande kommunikation angaende hur aktiv roll den externa dgaren ska
ha, dels att tidigare anstillda inte vill rdka utféra arbete som inte langre ligger pa deras bord utan
blivit forflyttat till en annan anstélld. Den bristfilliga kommunikationen har dven orsakat hogre
osidkerhet bland en del anstillda, vilket stimmer med forskning fran Kotter (1995), Gill (2002)
samt Graebner och Eisenhardt (2004). Forandringarna i de anstélldas roller har inte forankrats
ordentligt vilket har resulterat i att granserna gallande vilken anstélld som skoter vad i vissa fall ar
otydliga. Dessa negativa sidor av att strukturen inom foretaget forandras verkar inte A2 och A4
kinna till, vilket tyder pé att ndgot forum for att diskutera sddant som ar oklart f6r medarbetare
inte finns langre, vilket A3 vittnar om. Avsaknaden av forum leder till att osidkerheten bland de
anstillda 6kar, samt att kommunikationen mellan ledningen och de anstéllda brister till viss del.

Aven inom foretag B har en bristande kommunikation frin det uppkdpande foretaget orsakat
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osidkerhet bland anstillda som ibland inte ar sikra pa var ansvar ligger, vilket minskar de bada

foretagens entreprendriella formaga att agera snabbt (Sarasvathy, 2001; 2022).

Vidare har den nya strukturen inom foretag A gjort att foretaget rort sig bort fran den familjara
foretagskultur som Basiouny (2023) samt Wennberg och Wigren-Kristoferson (2012) tillskriver
entreprenoriella foretag. Detta beror pa att dgaren inte sitter pa foretagets kontor utan i en helt
annan stad med mindre anknytning till sjdlva foretaget samt att vd:ns roll inom foretag A har
forandrats. Den nya vd:n i foretag A har inte samma mgjlighet att umgés och konversera med
medarbetarna, vilket A1 tidigare gjort. I enighet med det som foreslds av Wennberg och
Wigren-Kristoferson (2012) verkar A1 varit en biarande kraft bakom sammanhallningen och den
familjira gemenskapen. Ai:s nidra interaktioner med de flesta anstillda har format
foretagskulturen och byggt en kénsla av tillhorighet, precis som forskning beskriver grundarens
roll. Brattstrom (2022) forklarar att en ny ledare, i detta fall A2, behover anpassa sig till redan
etablerad kultur for att behélla legitimitet. Detta blir svart for A2 att lyckas med da hans roll som
vd skiljer sig fran den A1 haft, samt att foretaget vixer och nédr ny personal adderas minskar

mojligheten att behalla samma gemenskap och familjara kultur.

5.3.4 Sammanfattning

Bade foretag A och B lockades av mojligheten att sélja nar de blev uppvaktade. Analysen visar att
en entreprenoriell exit kan fungera som en katalysator for strategisk omorientering, som
foreslaget av tidigare forskning, sarskilt ndar grundare tenderar att halla fast vid etablerade
arbetssitt. Agarskapsforindringen ledde till strategiska forindringar for bada foretagen. Foretag
A skulle efter exiten vdxa snabbare medan foretag B skulle fokusera mer pa stabilitet, vilket
indikerar inforande av den entreprendrskapstyp de bada foretagen hade minst av fran bérjan. De
bada studerade fallen stodjer forskning som framhaver vikten av att nya dgare och vd:ar tillfor ny
kunskap och nya perspektiv utan att forandra den redan etablerade viardegrunden och kulturen
for mycket. Trots att strukturforiandringar kan vara nodvandiga for tillvixt kan de dven leda till

kulturella forluster, som minskad flexibilitet och 6kad osiakerhet bland anstallda.

5.4 Entreprendriell kultur och dess forandring

5.4.1 Entreprendriell kultur

Tabell 6: En jamforelse mellan foretagens kulturfordndring.

Foretag A Foretag B Kommentar
(Livsstilsentreprenorskap) | (Tillvixtentreprenorskap)
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Kiinslighet vid

forandring

Hog kanslighet.
Forandringar blir valdigt
centrala och att hitta ratt
ersattare till vd-rollen blir
ett viktigt moment

Lagre kanslighet. Kulturen
ar inbyggd i processer och
strukturer i stéllet for i
individer

Hogre risk att det kan g&
fel vid ett skifte i foretag A
men foretaget insdg det
och tog steg for att minska
riskerna

Kultur efter exit | Overgingen gor att Grundarnas exit som dgare | Viktig skillnad for
grundarens frdnvaro som | var mindre markbar tack forstaelse av reaktioner
vd blir mer mérkbar vare kontinuiteten genom | och den uppfattade
fortsatt arbete inom kulturforandringen inom
ledningen de bada foretagen

I bade foretag A och foretag B utvecklades en entreprenériell kultur dar sjalvstandighet,
flexibilitet och risktagande var centrala inslag. Detta ligger i linje med hur entreprenoriella foretag
karaktariseras i litteraturen (Sarasvathy, 2001; Autio et al., 2013). Grundarna skapade i bada fall
forutsattningar for att medarbetare skulle kunna ta egna initiativ och prova nya idéer. I foretag A
visades detta i A1:s starka tilltro till sina medarbetare. Han betonade vikten av att anstilla
kompetenta personer och ge dem fullt ansvar. Beslut fattades snabbt och ofta informellt, vilket
upplevdes som en styrka. A1:s roll som kulturbarare var central och i enighet med Haveman och
Khaire (2003) kan hans vision och ledarstil forstds som avgoérande for att forma organisationens
arbetsklimat och normer. Detta ligger ocksad i linje med Kupferberg (2002) som menar att
foretagskulturen i grundarledda foretag ofta blir tatt knuten till grundarens specifika ledarstil och
varderingar. Foretagets kultur blev dirmed ett direkt uttryck for entreprenorens synsatt, dar

flexibilitet och “lite crazy” sags som viktiga drivkrafter (Wennberg & Wigren-Kristoferson, 2012).

Aven foretag B priglades av en stark entreprenériell anda. Hir utvecklades kulturen dock mer
systematiskt och strategiskt, dar ledningen ocks& hade en medvetenhet om att exit ar ett naturligt
steg i startup-bolag. Detta kan ha bidragit till att 4garbytet senare upplevdes som mindre kansligt,
da kulturen redan fran borjan inte var lika starkt knuten till enskilda personer utan till féretagets
overgripande vision och struktur. Ett uttryck for denna strategiska ansats var arbetet med att
tydliggora och forankra foretagets viarderingar. Genom viardeorden “We put people first”, “We
always evolve” och “We are ground shakers” tydliggjordes kulturen och ambitionen i foretag B.
Dessa integrerades i verksamheten och kom att priagla bade vardagliga rutiner, utvarderingar och
rekryteringar, vilket starkte kopplingen mellan vision och arbetssitt. Detta stodjer Wennberg och
Wigren-Kristofersons (2012) syn pa att en hallbar foretagskultur kraver att normer och
varderingar forankras i strukturer, snarare dn i personliga relationer. Samtidigt kompletterades
de formella inslagen av vardagliga handlingar och sociala normer. Symboliska aktiviteter som
vaffelgraddning och medarbetarsamtal skapade en familjar kénsla och stirkte relationerna mellan
ledning och medarbetare. Pa sa vis forenades det strukturerade med det sociala, nagot som enligt
Brattstrom (2022) och Banning et al. (2023) ar centralt for att foretagskulturer ska formas och

uppratthallas 6ver tid.
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5.4.1.1 Problematisering av entreprendriell kultur

Med st6d i Brattstrom (2022) gar det att ifrigasitta vilka ideal som formar den entreprendériella
kulturen i de tva foretagen. I foretag A var kulturen kopplad till grundarens personlighet, vilket
skapade tydliga normer for hur medarbetare borde bete sig. Egenskaper som snabbhet och
spontanitet lyfts fram, medan andra sétt att arbeta och tdnka sdsom forsiktighet, riskerar att
nedviarderas. Det fanns didrmed en risk att kulturen blev mindre inkluderande, trots att den
byggde pa sjilvstandighet och frihet. I foretag B var kulturen mer strukturerad och kopplad till
vardeord och processer, vilket gjorde den mindre beroende av enskilda personer. Samtidigt kunde
ett kulturellt tryck uppsté i att stindigt vara i utveckling, tdnka pd nya satt och leva upp till
foretagets ideal. Brattstrom (2022) lyfter att sddana ideal kan paverka hur nya ledare och
medarbetare uppfattas. De behover anpassa sig till det som redan finns for att uppna legitimitet,

vilket gor det svarare att ifragasatta eller forandra kulturen.

5.4.2 Forandring

I bade foretag A och foretag B innebar dgarskiften och fordndringar i ledningen utmaningar for
den entreprendriella kultur som tidigare praglat verksamheten. I foretag A medférde A1:s exit att
beslutsvigarna blev mer formella och trogare, vilket innebar en forandring fran den tidigare
snabba och informella beslutsprocessen dir korridorsbeslut var en naturlig del av vardagen. Aven
om den prestigelosa kulturen till stor del bestod utmanades narheten och dynamiken. P4 samma
siatt beskrevs i foretag B hur uppkopet vickte oro for om den flexibilitet och det
innovationsutrymme som praglat foretaget skulle kunna bevaras. Utvecklare upplevde att deras
mandat begriansades och att “maskineriet stannade av”, vilket speglar den risk Brattstrém (2022)
och Daniele et al. (2024) lyfter fram om att viktiga kulturella viarden kan ga forlorade om nya

ledare eller dgare inte anpassar sig till och stodjer den etablerade kulturen.

Trots dessa utmaningar visar empirin fran bada foretagen pa ett medvetet arbete for att bevara
och stiarka den entreprendriella kulturen dven efter fordandringarna. I foretag B valde képaren att
inte enbart fokusera pa foretagets produkter och marknadsposition utan ocksa pa medarbetarnas
kompetens och deras betydelse for att driva verksamheten vidare. Genom att behalla personalen
och bygga vidare pa de etablerade relationerna och normerna skapades en grund for kulturell
kontinuitet, enligt tidigare forskning av Wennberg & Wigren-Kristoferson (2012). I foretag A
formulerades detta arbete pa ett mer strukturerat siatt genom krav pa fortsatt delaktighet. A1 och
A4 samt andra centrala aktorer kvarstod som minoritetsdgare och incitamentsprogram
sdkerstiller att dven forviarvade bolags ledningar engagerad i foretagets fortsatta utveckling. Detta
ligger i linje med Basiouny (2023), som betonar vikten av fortsatt engagemang och bevarade
varderingar genom en partiell exit. Utover detta valde foretag A att noga visa foretagets kultur och
arbetssitt for A2 innan han tog 6ver rollen som vd, vilket kan tolkas som en 6nskan att forankra

kulturen i honom som ny vd nir A1 som grundare och tidigare vd skulle ldimna foretaget. Detta
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kan ses som ett exempel pa hur en vilhanterad exit, ddar grundaren aktivt medverkar, kan bidra
till kontinuitet och minska risken for interna spanningar och forsok till att behalla kidrnvarden, i

enlighet med Arthurs och Busenitz (2003).

I enighet med Bate et al. (2000) fokuserade A2 som ny vd inte enbart pa de strukturella
utmaningar foretag A hade utan genomforde en gedigen utviardering av kulturen for att forsta vad
som behovde forandras for att foretaget skulle kunna né sina mal. Detta kan liknas med det arbete
foretag B startade redan innan den entreprendoriella exiten, dir de ville rora sig bort fran en allt
for stort tillvaxtfokus i kulturen genom att infora mer struktur. Detta stimmer Overens med
forskning frdn Bate et al. (2000) som pekar pa att ett foretags struktur och kultur ar nira

sammankopplade.
5.4.3 Sammanfattning

Aven om foretag A och foretag B valde olika vigar vid skapandet och uppritthallandet av
foretagskultur, den ena mer formellt knuten till 4garstrukturen, den andra mer informellt genom
relationer och nirvaro, visar bada fallen en gemensam insikt. For att kunna bevara
entreprenorskap och innovationsforméga kravs det inte bara ett erkdnnande av kulturens
betydelse, utan ocksé aktiva insatser for att sikra dess kontinuitet néar organisationen forandras.
Detta ar i linje med Brattstrom och Wennbergs (2021) resonemang om att kulturell kontinuitet
efter entreprenoriella exitar kraver bade medvetenhet och handling for att undvika att

entreprenoriella varden urholkas.

5.5 Entreprendriell exit: utmaningar och majligheter

Tabell 7: Utmaningar och majligheter vid entreprenoriell exit.

Foretag A
(Livsstilsentreprenorskap)

Foretag B

(Tillvaxtentreprenorskap)

Kommentar

Risker vid Oro och kulturforlust vid Lagre risk tack vare Exitens form
ledarskifte vd-byte kontinuitet i ledarskap paverkar hur
stabiliteten upplevs
Kommunikation | Oppen kommunikation. Strategiskt inslag. p Kommunikation ar
Tydligt att forandring kommer | Planerad och mycket central for att bygga
och behover ske kontroll pa tillit och minska
kommunikationen osdkerhet
Ny dgare Viktigt att matcha varderingar | Matchning med virderingar | Idéer om att ju

och behélla varumarket

och kultur, samt forvarv av

foretagets kompetens

mindre kulturella
storningar desto
battre
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Mojligheter Utrymme for nya roller och Stabil tillvaxt genom Olika vagar efter
et forandring kontinuitet samt tillgang till | exit, mycket
koncernens resurser beroende pa kontext
Lirdomar Tydliggor behov av Visar virdet av tidig Exitstrategi paverkar

strukturerad 6verlamning

kulturférankring i

béade risker och

organisationen mojligheter

5.5.1 Vikten av kommunikation och 6ppenhet for forandring

I samband med A1:s exit som majoritetsdgare i foretag A har vikten av 6ppenhet for forandring
varit avgorande. Pa liknande sétt beskriver A4 fusionen mellan hans foretag och foretag A som
nodvandig for tillvixt och framhaller att en av de positiva effekterna var att det kom in ny energi.
Pa liknande sitt uttrycker A1 att det behovdes ny energi for att foretaget skulle vixa ytterligare.
Dessa iakttagelser belyser vikten av att inte enbart bevara status quo utan dven att vara 6ppen for
forandring, vilket 6verensstimmer med Hambrick et al. (1993) och Behr och Fehre (2018) som
papekar att grundare ibland kan fordrdja nodvandiga forandringar. I foretag B insdg grundarna
tidigt, trots sitt stora fokus pa tillvaxt, behovet av att anpassa foretagets strategi for att sikra

langsiktig stabilitet vilket visar en 6ppenhet for forandring.

En av de storsta skillnaderna i hur exitarna som &dgare hanterades ar graden av 6ppenhet och
kommunikation till medarbetarna. 1 féretag B vittnar respondenter fran foretagsledningen om
vikten av att héalla informationen om ett mgjligt dgarskapsbyte vildigt kontrollerad och att inte
involvera medarbetare forran kontraktet i stort sett ar paskrivet. B3 forklarar att det ar viktigt att
inte kommunicera for mycket innan ledningen vet sidkert vad som kommer att ske, eftersom
fortroendet for ledningen annars riskerar att minska. Den bristfélliga informationen skapade
daremot oro hos flera medarbetare, medan de som var involverade och visste var i processen
foretaget befann sig inte upplevde négon oro. Foretag A, & andra sidan, hanterade hela processen
med stor 6ppenhet. Detta forklarar att dgarbytet inte orsakade nagon stor uppstandelse, i likhet
med forskning frdn Haveman (1993), Kotter (1995) och Gill (2002). Foretag A:s anstillda
paverkas inte av vem den egentliga majoritetsdgaren ar sa linge de kan arbeta som vanligt,
beskriver respondenterna. Samtidigt podngterar Smollan och Sayers (2009) att fordandring i ett
foretags kultur ldtt vicker oro och minskad tillit om medarbetare inte involveras i
forandringsprocessen. Detta péavisas i de tva studerade foretagen da oron var storre i foretag B dar

involveringen av medarbetare var mindre an i foretag A.

Carroll (1984) och Daniele et al. (2024) beskriver att en 6ppen och kontinuerlig kommunikation
kan minska osidkerheten hos anstillda samt oka fortroendet, bade for den nya dgaren och den
entreprenor som genomfor en exit. Den bristfilliga informationen under processens gang i foretag
B, samt valet att hélla arbetet med den kommande exiten konfidentiellt medforde att exiten kom

som en chock for en del anstéllda. Detta stammer med det faktum som Graebner och Eisenhardt
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(2004) poidngterar, att bristande kommunikation kan leda till motstdnd samt 6ka oron bland
anstillda. Foretag B verkar inte veta om att forskningen pekar pa att bristfillig kommunikation
leder till minskat fortroende fran anstéllda och tror i stillet att det dr battre att halla information

konfidentiell tills allt ar utrett och bestamt.

5.5.2 Exit som agare: valja ratt kdpare

Att den potentiella uppkoparen kidndes som rétt val var en central fraga for bade foretag A och
foretag B. Foretagen podngterar att de inte enbart forhandlat om den ekonomiska ersittningen,
vilket stodjs av hur Graebner och Eisenhardt (2004) beskriver grundares handlande vid
foretagsforsaljning. Nar foretagen blev uppvaktade av potentiella uppkopare valde de att inleda en
process for att bedoma om parterna var en bra match. I enighet med Schein (2010) var ledningen
i de bada studerade foretagen medvetna om att ett forvarv kan leda till en kollision mellan
kulturer och dirav var denna utvirdering viktig. Private equity-bolaget, som kom att bli foretag
A:s nya dgare, onskade undersoka hur val foretagets kultur 6verensstimde med deras krav och
darfor genomfordes en extensiv undersokning, fran bada hall. Detta kan liknas med det Graebner
och Eisenhardt (2004) beskriver som “courtship.” Dar det uppkopande private equity-bolaget
onskar utveckla en ldngsiktig relation genom vilken de kan hjilpa foretag A na hogre mal, vilket
resulterar i ekonomiska fordelar for den nya dgaren. Foretag B genomforde ocksé intensivt arbete
for att klarldgga hur det uppvaktande foretaget arbetar och hur ett eventuellt samarbete, eller
“courtship” (Graebner & Eisenhardt, 2004), skulle kunna se ut. Foretag B kontaktade tidigare
uppkopta bolag for att forsta hur den potentiella koparen arbetar efter forvarv. De lade stor vikt
vid att skapa Omsesidig forstielse innan forsdljningen, bade for att koparen skulle forsta

foretagets kultur och for att sjalva forsdakra sig om att affiren var ratt.

En av de storre skillnaderna mellan de tvd foretagens exitar dr det faktum att grundarna av
foretag B valde att silja hela foretaget medan det var viktigt for A1 att lite av dgarskapet skulle
forbi i hans, hans fru samt A4:s hander. I likhet med vad Hartmann et al. (2019) pétalar verkar A1
kdnna ett storre psykologiskt dgarskap dn grundarna av foretag B gor. A1 valde darfor att inte
lamna dgarskapet helt, likt en livsstilsentreprenor. Medan grundarna till foretag B sélde hela
foretaget och fokuserar péd att maximera forsaljningsvirdet, likt tillvaxtentreprenorer. Foretag B
visste fran start om att en entreprendoriell exit ndgon gang skulle behova ske och i likhet med vad
Wennberg och DeTienne (2014) poangterar har det setts som en naturlig del av grundare 1 och 2:s
foretagande. Ledningen i foretag B har sedan foretagets start varit medvetna om vilka
exitstrategier som kunde komma att bli aktuella och att silja hela foretaget var fran start en
tankbar vag. Detta bekréftas av forskning frin Wennberg och DeTienne (2014) som forklarar att
en exit for tillvixtentreprenorer oftare betraktas som en finansiell prestation medan
livsstilsentreprenorer kan vilja att stanna kvar i sitt foretag dven efter en exit av personliga
snarare an ekonomiska skil. Foretag B sdg erbjudandet som en langsiktig losning pa det

aterkommande behovet av kapital, vilket stimmer med forskning fran Graebner och Eisenhardt
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(2004) samt Wennberg et al. (2010). Som startup har foretaget praglats av ett tillvaxtfokus, men
ocksa en osdker framtid med tita investeringsrundor och en snabbt foranderlig marknad. Trots
vissa forandringar i det vardagliga arbetet upplever medarbetarna att dgarskapsforandringen
innebar okad trygghet. Den nya &dgarens strategi att skifta fokus fran snabb tillvaxt till
produktforbattring uppfattades darfor som ett optimalt val.

I linje med vad Graebner och Eisenhardt (2004) beskriver var 6msesidigt fortroende avgérande
for att agarskapsforandringen i bade foretag A och B skulle bli av. A1:s tidigare erfarenheter, dels
frdin de kurser han studerade vid Linkopings universitet, dels erfarenheten frin tidigare
foretagsforsaljning gjorde att han 6nskade vélja en kopare som ville behélla foretagets varumarke
och kultur for att se till att handelseforloppet fran forsiljningen av foretag C inte upprepas. Hela
foretag A hade en 6nskan om att varumérket och det foretaget har statt for inte skulle forsvinna.
En liknande striavan fanns i foretag B, diar ledningen aktivt arbetade for att bevara foretagets

varderingar och kultur genom en noggrann analys av den potentiella nya dgaren.

Hofer och Charan (1984) beskriver flera aspekter som behover forandras nir en grundar-vd byts
ut mot en ny vd. Att ha en grundare som vd leder till ett centraliserat beslutsfattande samt en
paternalistisk atmosfar vilket ofta gor foretaget beroende av grundaren. A1 var bade inblandad i
den dagliga driften samt mer Overgripande strategiskt beslutsfattande. Nar foretag véixer ar det
enligt Hofer och Charan (1984) viktigt att en grundar-vd delegerar det operativa ansvaret. Detta
var A1 hela tiden medveten om, vilket resulterade i att det inte kéndes konstigt, varken for A1 eller
for resterande anstéllda, nar A1 forklarade att han 6nskade kliva av rollen som vd. Som beskrivet
av Wasserman (2003) och Pierce et al. (2001) har A1 genom mycket investerad tid och energi i
foretag A utvecklat ett stort psykologiskt dgande vilket paverkade hans vilja att sélja foretaget. Det
psykologiska dgandet (Zellweger & Astrachan, 2008) medforde att A1 behdvde ett erbjudande
som #dven uppfyllde hans emotionella behov. Private equity-bolaget onskade forvarva 80% av
foretag A och de var dven tydliga med att de ville behalla och forstirka foretagets varumarke,
nigot som A1 beskriver som “tryggande for personalen.” Exiten som vd upplevdes som
odramatisk. Medarbetarna i foretag A hade under flera ar forvintat sig att A1 skulle minska sitt
engagemang infor pension, vilket gjorde att bada exitarna togs emot utan oro eller forvaning. Pa
liknande sitt fanns det en onskan fran foretag B:s nya dgare att kulturen skulle bevaras, nagot
som Gverensstamde med vad ledningen inom foretag B 6nskade. De nya dgarna till bade foretag A
och foretag B betonade vikten av att behalla medarbetarna, da deras kompetens var avgorande for
kontinuitet och framtida framgang. Detta har gjort att foretag B kunnat behalla sin

innovationskraft och fortsitta den resa som paborjades fore exiten.

Foretag A valde att tacka ja till en kopare som matchade deras viarderingar snarare dn det hogsta
budet, vilket markerar en tydlig virdedriven exit. Att det uppkopande foretaget hade liknande
varderingar och kultur som féretaget var dven viktigt i foretag B, men i likhet med hur Peters et al.

(2009) beskriver tillvixtentreprenorer var foretag B mer villiga att anpassa sig efter de nya
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dgarnas krav. A1:s varderingar och livsstilsorienterade instéllning kan ha begrinsat foretag A:s
tillvixt, ndgot han sjilv dr medveten om, men det har ocksd varit en skyddsmekanism for
foretagskulturen, i likhet med beskrivningar av Hambrick et al. (1993) samt Behr & Fehre (2018).
Medan foretag A beskriver dgarskapet som en “icke-frdga” har forandringarna inom foretag B
varit storre. A1:s exit som vd var en langsam forandring, nagot som enligt Wennberg och
DeTienne (2014) ar typiskt for livsstilsentreprenorer. Foretag B:s grundare a andra sidan,
genomforde en mer transaktionsorienterad och snabb exit. Nagot som ar mer typiskt for
tillviaxtentreprenorer. Foretag B har fokuserat pd att prestera sd bra som mdgjligt, med en
forhoppning att maximera priset av den del av féretaget som inte ar 6verfort till den nya dgaren.
Vilket aterigen understryker det starka tillvixtentreprenorskapet inom foretag B. Respondenter
beskriver dven hur det yttersta malet for foretag B, trots en vision om att underlitta
egenforetagande for entreprendrer, ar att tjina mycket pengar. Grundarna av féretag B har mer
tydligt slappt kontrollen och den nya dgaren har fatt storre spelrum &n i foretag A. Foretag A
forvarvades av ett private equity-bolag, vilket stimmer 6verens med en langsiktig vision medan
foretag B koptes upp av en branschkonkurrent vilket ledde till att fordndringarna fran dgarbytet
upplevdes som mer omfattande. En del medarbetare i foretag B kidnde att deras frihet
begransades och sig inte lingre nigon framtid i foretaget efter grundarnas exit som &gare.
Forandringarna gjorde att foretaget inte langre kindes igen. Detta kontrasterar mot foretag A dar

personalomséattningen inte paverkats av de entreprendriella exitarna.

Respondent B2 poidngterar vikten av att lata en entreprendriell exit ta tid och att noggrant
undersoka den potentiella uppkoparen och understryker, i sann tillvixtentreprendrskapsanda
(Peters et al., 2009), att det beror pa att det ofta ar mycket pengar pa spel vid en entreprenoriell
exit som dgare. Detta skiljer sig frdn vad respondenterna i foretag A beskriver som de viktigaste
aspekterna vid en eventuell foretagsforsaljning. De understryker i stillet vikten av att vilja en
uppkopare som vill behalla varumarket, i likhet med beskrivningar av Graebner och Eisenhardt
(2004). De anser att det kan vara klokt att silja till en fond i stéllet for en branschkonkurrent
eftersom konkurrenter ofta vill radera varumairket genom att integrera det in i sitt eget.
Respondenterna i foretag A betonar hur viktigt det dr att en extern dgare inte forandrar det de
anstillda ar vana vid, bade gillande varumirke och kultur. Foretag B hade daremot turen att
kunna silja dgarskapet till en konkurrent som inte onskade radera varumarket. Att silja till en
konkurrent i stéllet for en fond ger fordelen av att det uppkopande foretaget har betydande
erfarenhet av branschen. Vilket medfor att det “courtship” (Graebner & Eisenhardt, 2004) som

utvecklas kan betyda mer.

Den storsta orosfaktorn inom foretag A ar inte de entreprenoriella exitarna A1 genomfort, utan
ovissheten angdende vad som kommer ske med foretaget nar private equity-bolaget viljer att silja
sitt dgarskap. Oron &r stor over att den framtida dgaren kan vara en konkurrent som vill radera
varumirket och fordndra kulturen vilket skulle paverka de anstéllda i foretag A enormt. A4

funderar dven pa om han bor lamna foretaget vid en framtida stor kulturforandring. Om han, som
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en av de centrala figurerna i foretag A, viljer att lamna kommer medarbetarna enligt Basiouny

(2023) och Wasserman (2003) inte langre kidnna igen foretaget vilket kan leda till dess kollaps.

5.5.3 Kompletterande kunskaper genom team

Foretag B grundades av ett team som genomforde sin entreprendriella exit tillsammans. Detta
kan enligt Patselt et al. (2020) varit fordelaktigt for att minimera osidkerheter och konflikter inom
foretaget. Patselt et al. (2020) framhaver dock att om hela teamet ldmnar samtidigt kan det
paverka den interna dynamiken samt foretagets framtida riktning. Den interna dynamiken i
foretag B har forandrats, vilket respondenterna inte ser som en positiv forandring, medan
forandringen i foretagets riktning ses som positiv eftersom den samstimmer med den vig
foretaget var pa vig in pa redan innan exiten. Att grundarna av foretag B valde att silja hela
dgarskapet ger dven den nya dgaren mer frihet att styra foretagets strategi, nagot som foretag A
var noga att inte tilldta. En fullstdndig exit som &dgare verkar ha resulterat i att foretag B forlorat
mer av den smaskalighet som varit en viktig del av foretaget fran start. I likhet med foretag A ar
det svart for entreprenorer att behalla en familjar kultur nar foretaget viaxer eller som i foretag B:s

fall blir en del av en storre koncern.

Trots att det inte ar lika uttalat som i foretag B, har dven ledningen i foretag A bestatt av ett team.
Relativt tidigt i foretag A:s resa valde A4 att sla sig samman med A1 for att tillsammans bli en
konkurrent mot de storre foretagen inom branschen. I likhet med forklaringar fran Pierce et al.
(2001) samt DeTienne (2010) uppvisar A4 tecken pa psykologiskt dgande och en stark koppling
till sitt eget foretag. A4:s centrala roll i sitt foretag medforde att en entreprencriell exit innebar
emotionella pafrestningar, i likhet med vad Hofer och Charan (1984) samt Zellweger och
Astrachan (2008) beskriver. Detta forklarar A4:s forsiktighet och noggranna genomtinkta exit.
Som beskrivet av flera forskare (Wasserman, 2003; Chen & Thompson, 2015) kinde A4 att en
forandring vad nodvandig for att hans foretag skulle fortsitta utvecklas. I foretag A byggde A1 och
A4 upp en gemenskap genom vilken de fungerade som ett team och utgick inte ifrdn vilka
positioner de hade inom foretaget. I likhet med forskning av Wennberg och DeTienne (2014) samt
Patzelt et al. (2020) kompletterade A1 och A4 varandra pa ett bra sitt, nagot som beskrivs som en
stor anledning till att féretaget varit sd framgangsrikt. Vid sjilva fusionen mellan A4:s foretag och
foretag A diskuterades kulturen noggrant. I enighet med vad Graebner och Eisenhardt (2004)
framfort, var en samstdammande kultur 6verordnad ekonomiska faktorer. Kulturen i de bada
foretagen genomsyrades av en familjar gemenskap och en mycket niarvarande grundare tillika vd

och darav kunde fusionen genomféras utan komplikationer for anstillda.
Patzelt et al. (2020) forklarar att en teammedlems exit kan ha konsekvenser for resterande

teammedlemmar, nigot som foretag A ar bevis pa. I foretag A:s fall valde A4 att lamna sin roll

som vice vd i samband med att A1 slutade vara vd i foretaget. Detta mojliggjorde en
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omstrukturering som enligt A4 har starkt foretaget, vilket 6verensstimmer med forskning av

Patzelt et al. (2020).

5.5.4 Partiell exit

I bade foretag A och foretag B genomfordes partiella entreprenoriella exitar, i likhet med vad
Daniele et al. (2024) beskriver. A1:s exitprocess har skett gradvis. Forst genomfordes en
entreprenoriell exit dd majoriteten av dgarskapet flyttades till en extern aktér och sedan
ytterligare en exit nar A1 klev av rollen som vd. Inom en snar framtid kommer ytterligare en exit
ske di A1 gar i pension och lamnar sin roll i foretaget, men forblir en del av foretagsstyrelsen. Att
forandringsprocessen i foretag A skett stegvis kan forklaras dels av den pensionsplanering som
foretag A gor for att bevara sa mycket som mdgjligt av det A1 byggt upp, dels av de tidigare
erfarenheter A1 har av att sélja foretag. A1:s exit stimmer 6verens med hur Morris et al. (2020)
beskriver en entreprendriell exit som foranleds av en pensionering. Den entreprendriella exiten
sker varken plotsligt eller totalt. Detta Overensstimmer dven med forskning fréan Hofer och
Charan (1984) samt Souitaris et al. (2019) vilken understryker att en ldngsam exit i storre
utstrackning leder till bevarandet av interna styrkor och minimerar oron och osikerheten.
Medarbetarna i foretag A vittnar om att det har varit positivt att A1 inte lamnat foretaget fullt ut
direkt, utan de talar positivt for att bade A1 och A4:s fortsatta involvering i foretaget bidrar till
kontinuitet i gemenskap och kultur. Detta syns dven i foretag B. Grundarnas fortsatta nérvaro har
fungerat som en bas for medarbetarna, vilket minskat risken for att den kultur som medarbetarna
uppskattar gar forlorad. I likhet med vad Haveman och Khaire (2003) belyser, har A1:s djupa
engagemang i foretag A skapat en lojalitet frin medarbetare till foretaget. I foretag B underlittas
mojligheten att uppné kontinuitet av att grundarna sitter kvar pa sina respektive positioner efter
dgarbytet, vilket minskar risken for att osdkerhet gror bland foretagets anstillda, som foreslaget

av Daniele et al. (2024).

Eftersom foretag A ar inforstddda i den osdkerhet som kan uppstd bland anstillda vid en
grundares fullstandiga exit kommer A1 inte lamna foretaget helt. Att foretag A vill forsakra sig om
kontinuitet genom att A1 genomfor en partiell exit trots en annalkande pension Gverensstaimmer
med forskning av Roberts (2021) och Souitaris et al. (2019) som visar att grundare med en stark
koppling till sitt foretag endast bor genomfora en partiell exit. Aven foretag B ir medvetna om att
grundarnas exit ar en stor fordndring och uppskattar darfor att de nya dgarna tillater grundarna
att behélla sina operativa positioner. Detta ligger i linje med argument fran Daniele et al. (2024),
en forandring i dgarskap kan underlittas genom kontinuitet inom ledningen. En fordel med att
grundarna i de bada féretagen inte lamnar totalt ar att de, sdsom foreslaget av Choi et al. (2019)
och Souitaris et al. (2019), kan forsdkra att foretagen inte styr av kurs. Detta d4r A2 som ny vd
medveten om nir han poiangterar hur viktigt det ar att den tidigare dgaren visar fortsatt

engagemang i foretaget. De bada foretagens agerande stimmer Gverens med forskning fran
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Wasserman (2003), Carroll (1984) samt Haveman (1993) som alla betonar att en partiell

entreprenoriell exit 6kar ett foretags chanser till 1angsiktig 16nsamhet.

Precis som Souitaris et al. (2019) poéangterar dr en nackdel med en total exit att grundarens
expertis gar forlorad. Den nya dgaren i foretag B var darfor noga med att grundarna skulle behalla
sina positioner for att inte forlora den “entreprenoriella kognitionen” som Arthurs och Busenitz
(2003) beskriver som en konkurrensfordel. Samtidigt ville foretag A:s nya dgare inte att A1 skulle
kliva av som vd for snabbt. Detta dr forenligt med rekommendationen frén Kim och Kim (2023)
samt Basiouny (2023) att nya dgare bor ha grundaren pa sin sida for att lyckas driva igenom
forandringar. Respondenterna i foretag A podngterar hur virdefullt det ar att en tidigare
grundar-vd stannar kvar inom foretaget for att visa att den stir bakom foretaget trots

forandringar.

5.5.4.1 Konflikter i en partiell exit

Den potentiella risken vid en partiell exit, att den entreprenor som genomfort en exit fortsitter att
paverka foretaget eller hindrar den nya dgaren eller vd:n att utféra nédviandiga forandringar, ar
noga diskuterad bland forskare. I linje med hur Daniele et al. (2024) och Kowalewski et al. (2021)
diskuterar balansgingen mellan en grundares mojlighet att sidkerstélla stabilitet och risken att
den nya agaren eller vd:ns handlingsutrymme begriansas, var A2 noga med att diskutera de
potentiella riskerna innan han ersatte A1 som vd. A2 understrok att om A1 inte kan slidppa taget

och tilldta de forandringar som ar nodvandiga ar det bast att han i stéllet limnar foretaget helt.

Boeker och Wiltbank (2005) samt Fredrickson et al. (1988) har understrukit att en daligt
hanterad partiell exit kan leda till spAnningar. Aven Daniele et al. (2024) belyser detta genom att
poangtera att det ar viktigt att beslutsvigarna ar tydliga sd att medarbetare forstar vad
forandringen innebar. Ledningen i foretag A har varit noga med att underlitta 6vergdngen genom
att betona vikten av att A1 hjilper medarbetare att bygga upp en relation till den nya vd:n. A2
uppskattar att han har kunnat stilla frigor till A1 samtidigt som A1 hela tiden varit tydlig med att
han efter sin senaste exit inte innehar rollen som vd lidngre och darfor pekat medarbetare i ritt
riktning om de trots exiten behandlat honom som vd. A2 beskriver vidare hur A1 kan ifragasatta
varfor han som ny vd tar vissa beslut. Detta ses inte som friktion mellan de tva parterna, utan i
likhet med beskrivningen av ett dialektiskt perspektiv frdn Van de Ven och Poole (1995), ses dessa
ifrdgasittningar som ett naturligt inslag i forandringsprocessen dir motsatta perspektiv driver
utveckling. A2 som ny vd har utrymme att genomfora nodvindiga forandringar medan A1 finns

kvar for att sdkerstilla att foretag A inte forlorar det som sarskilt dem fran konkurrenter.
Precis som Arthurs och Busenitz (2003) ldgger fram dr respondenterna i foretag A medvetna om

att det finns risker med en partiell exit, men att den kan bidra till kontinuitet och minska

medarbetarnas forandringschock om den hanteras vil. Den partiella exiten i foretag B verkar inte
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vara lika lyckad. Att grundarna av foretaget upplever ett starkt psykologiskt dgande, i samband
med att de genomfort en partiell exit, riskerar att leda till konflikter mellan dem och foretagets
nya dgare, i likhet med vad Boeker och Wiltbank (2005) samt Fredrickson et al. (1988) beskriver.
Enligt respondenternas beskrivning av foretagsklimatet efter den genomforda exiten ar det tydligt
att det ar anstrangt mellan foretag B och deras nya dgare. Respondenterna forklarar att de 6nskar
att de gjort en dnnu mer djupgdende analys for att forstd hur det uppkopande foretaget brukar
agera nar de forvarvar mindre foretag. I vissa fragor tycks det rdda oklarheter gillande om det ar
foretag B som sjidlva bestammer eller om de behover invinta den nya dgarens synpunkt och
respondenter fran foretag B resonerar kring att de borde ha forankrat delar av
forandringsprocessen biattre hos det uppkopande foretaget, i Overensstimmelse med

beskrivningar frin Armenakis och Harris (2009).

Vidare verkar foretag B inte varit mentalt forberedda pa vad den entreprendriella exiten skulle
innebdra. Dels var det mycket emotionellt f6r grundarna att 1dmna 6ver dgarskapet till ndgot de
skapat frdn grunden, dels tyckte en del anstillda att forandringen av att inte fi bestimma allt
sjalva langre var kanslomassig. En mojlig forklaring ar att medarbetarna i foretag B egentligen
inte vill vara del av en stor koncern utan de ville arbeta i ett litet startup-bolag. De bada
grundarna till foretag B visar tecken pa vad Arthurs and Busenitz (2003) kallar for “ownership
plus” diar grundare trots minskat dgande upplever en stark psykologisk koppling till féretaget.
Detta gor att de har svart att sldppa taget om sddant de tidigare haft kontroll 6ver, vilket dven
forskning fran DeTienne (2010) understryker. Foretag A, & andra sidan, forvintade sig att A1
skulle genomfora en entreprendriell exit och var darfor mer forberedda pa forandringen. Till
skillnad fran grundarna av foretag B verkar A1 inte uppleva négot “ownership plus” utan
uppskattar mojligheten att stegvis lamna foretaget och tycker att det ar skont att ldamna Gver
ansvaret. A1:s avsaknad av “ownership plus” innebar, enligt Arthurs och Busenitz (2003), att det

ar lattare for den nya dgaren och vd:n i foretag A att genomfora nodviandiga forandringar.

En konflikt som redan uppkommit inom foretag B ar de oenigheter som uppstatt gillande den del
av agarskapet som inte forts over till det uppképande foretaget dn. Foretag B hade tillsammans
med den nya dgaren kommit fram till en strategi, som mitt under pagaende dgarskapsoverforing
dndrades. Detta paverkade stimningen inom foretag B och medforde att osdkerheten okade. I
likhet med upplevelsen inom féretag A upplevs kommunikationen fran den nya externa dgaren
som bristfallig vilket, precis som Kotter (1995) och Gill (2002) forklarar, leder till storre osdkerhet
och ldgre engagemang. Det ar inte bara kommunikationen fran foretag B:s nya dgare som varit
bristfillig utan det “courtship” som Graebner och Eisenhardt (2004) skildrar, har inte fungerat
optimalt. Anstillda i foretag B anser att den nya dgaren inte har arbetat for att motivera dem till

att forverkliga avtalet utan har varit for passiva som agare.

Flera respondenter fran foretag A poidngterar att om en partiell exit genomfors framgangsrikt eller

inte beror pa den entreprenor som utfor exiten. I likhet med vad Cragun et al. (2016) forklarar
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konstaterar A2 att en grundares fortsatta niarvaro riskerar att begransa den nya dgaren eller vd:ns
handlingsutrymme. Respondenterna ar dock samstimmiga géllande att A1 lyckats triada ifran sina
tidigare roller och later foretaget utvecklas, trots sin nédra psykologiska anknytning till foretaget.
Respondenterna fran foretag A, liksom tidigare forskning, menar att en entreprendr som inte
accepterar fordndringarna vid en entreprencriell exit bor 1amna foretaget helt. De betonar ocks4, i
likhet med Daniele et al. (2024), att en lyckad partiell exit kraver att entreprenorer lamnar over
ansvaret utan att baktala den nya dgaren eller vd:n. Annars riskerar oroligheter att uppsta, vilket

paverkar foretagskulturen negativt.

5.5.6 Sammanfattning

Entreprendriella exitar innebar betydande risker for foretagskulturen men i bade foretag A och B
har olika strategier anvints for att hantera dessa risker. Analysen visar att 6ppenhet och tydlig
kommunikation i samband med forandringar ar avgorande for att skapa trygghet bland anstillda.
Vidare har de bada foretagen aktivt arbetat for att vilja en kopare som matchar foretagets
varderingar och kultur, ndgot som varit centralt for att minimera kulturella storningar. Slutligen
visar analysen att partiella exitar och fortsatt engagemang fran grundare har bidragit med
kontinuitet d&ven om utmaningar kring ansvarsfordelning och samarbete noterats, sirskilt i

foretag B.

5.6 Sammanfattning av analysen

5.6.1 Entreprendrskapstypens paverkan pa foretaget

For att besvara den forsta forskningsfrigan “Hur prdglar grundarens entreprenorstyp (tillvdxt
eller livsstil) foretagskulturen i entreprendriella foretag och vilka effekter far detta vid en
entreprenoriell exit?” visar studiens resultat att entreprenérens drivkrafter har en avgorande
betydelse for kulturens innehdll och utveckling over tid. Som analysen visat tenderar
livsstilsentreprenorer att skapa kulturer praglade av social samhorighet och personliga
varderingar. Dessa bygger stark gemenskap och engagemang, men ar samtidigt mer beroende av
grundarens narvaro och darmed kinsliga vid exitar. Tillvixtentreprenorer bygger i hogre grad
kulturer dir virderingar och normer stabiliseras i strukturer och processer. Samtidigt visar
analysen att dven dessa kulturer ofta priglas av niarhet och personliga inslag i foretagets tidiga
skeden. Nar verksamheten vixer Overgar kulturen gradvis till att bli mer formaliserad och

anpassad for skalbarhet och effektivitet.

Analysen visar dirmed att entreprenorstypen paverkar bade kulturens innehéll och hur den byggs
upp i organisationen. Livsstilsentreprenorens nirhet till verksamheten skapar en mer
relationsbaserad kultur, medan tillvixtentreprenoren ligger grunden for en mer

institutionaliserad kultur. Samtidigt framgar att bdda typerna bidrar med bade personliga och
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strukturella inslag. Vidare ar foretagskulturen inte fast, utan forandras i takt med att foretaget
mognar. Aven om grundarens entreprendrstyp sitter en tydlig initial prigel, paverkar tillvixt och
nya behov kulturens fortsatta utveckling. Livsstilsentreprenorens kultur kan beh6va formaliseras
for att stodja tillvixt, medan tillvixtentreprenorens strukturinriktade kultur forstirks och

anpassas for fortsatt expansion.

Sammanfattningsvis visar studiens resultat att entreprenorstypen formar bade hur
foretagskulturen etableras och hur den utvecklas over tid. Livsstilsentreprenorer tenderar att
skapa mer personligt praglade och forandringskansliga kulturer, medan tillvixtentreprendrer
bygger mer strukturerade och stabila sidana. Bdda typernas kombination av personligt ledarskap
och organisatoriska processer skapar olika forutsattningar for kulturens bestindighet och
anpassning nir foretag gar in i nya faser. Det viacker samtidigt en viktig friga om vilka
viarderingar som fir stérst genomslag i foretagskulturen. Aven om kulturen formas av
entreprenorens vilja i borjan, finns det en risk att vissa sétt att tinka och jobba pa lyfts fram,
medan andra tonas ner. En stark kultur kan skapa tydlighet och gemenskap, men ocksa gora det
svarare for andra perspektiv att fa plats. Pa sikt kan det gora det svirare att vara inkluderande och

att anpassa sig nar foretaget behover fordandras.

5.6.2 Kontinuitet i vd-rollen och/eller dgarskap

Gillande den andra forskningsfragan “Vilken roll spelar kontinuitet i vd-rollen och/eller
agarskap for foretagskulturen vid entreprenoriella exitar?” visar studien att kontinuitet, sarskilt
i vd-rollen, har stor betydelse for hur foretagskulturen paverkas i samband med entreprenoriella
exitar. Analysen visar att vd-byten har en storre paverkan pa kulturens stabilitet 4n en forandring
i agarskapet. Nar vd:n byts ut kan detta innebéra ett tydligare kulturellt skifte, medan enbart
forandringar i dgarstrukturen i hogre grad kan hanteras utan att kulturen péverkas i samma
omfattning. Samtidigt kan ett medvetet arbete med foretagskulturen minska omstéllningen och

skapa forutsattningar for kontinuitet.

Studiens resultat visar ocksa att kontinuitet i sig inte dr en garanti for stabilitet. Vid partiella exits
kan otydliga ansvarsforhallanden och psykologiskt dgarskap (ownership plus) leda till spanningar
och oklarheter i ledningen. Detta understryker vikten av tydlig kommunikation och klara roller
nar dgarskapet forandras men ledningspersoner stannar kvar. Samtidigt visar studien att partiella
exitar dven kan ha positiva effekter for foretagskulturen. I bada de studerade fallen verkar det ha
bidragit till 6kad kontinuitet och trygghet att grundarna funnits kvar i ndgon form efter exiten.
Genom att behélla en koppling till foretagets ursprung och véirderingar kunde 6vergangen goras
mjukare och kulturen fortsatta utvecklas med respekt for foretagets historia. Detta tyder pa att en

partiell exit kan skapa en balans mellan forandring och bevarande.
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Det framkommer dven att teamets sammanséttning och rollférdelning har stor betydelse for hur
val 6vergdngen hanteras. I foretag dar ledningsansvaret redan ar uppdelat mellan personer med
olika kompetenser kan vd-funktionen upplevas som mindre personbunden. Detta kan bidra till en
mjukare Overgang vid &garskiften och stiarka kulturens stabilitet. Vd-bytet i sin tur, kan
mojliggoras genom att tidigare ledning ger plats for en positiv omstrukturering. I detta
sammanhang framstar dven entreprendrstypen som en viktig faktor. Livsstilsentreprenoren
tenderar att vara mer personligt forknippad med foretagskulturen, vilket gor ett vd-byte mer

kansligt, medan tillvixtentreprenorens medvetenhet kring exit gor 4garbytet mindre kansligt.

Slutligen visar studien att dven &garens karaktir och exiten form paverkar den upplevda
stabiliteten. Att fa en extern dgare som mojliggor fortsatt autonomi och gradvisa forandringar,
snarare dn en konkurrent med starkt egenintresse, kan bidra till att bevara féretagets kultur och
skapa trygghet bland medarbetarna. Studien visar att kontinuitet i vd-rollen och/eller dgarskap
kan underlatta bevarandet av foretagskulturen vid entreprendriella exitar. Samtidigt framstar det
som avgorande hur denna kontinuitet utformas och hanteras. Tydliga roller och ett vil fordelat
ledningsansvar, medvetenhet om #garens och vd:ns paverkan samt om hur entreprenérstypen
kan forma ledarskapets roll ar faktorer som paverkar hur kulturen férandras i samband med en

entreprenoriell exit.

5.6.3 Hur strategi- och strukturférandringar paverkar foretagskulturen

Slutligen, for att besvara studiens tredje forskningsfraga “Hur kan strategi- och
strukturfordndringar i samband med en entreprenoriell exit pdverka foretagskulturen?” visar
analysen att denna typ av forandringar ofta innebar avgorande skiften for organisationens sitt att
fungera och ddrmed aven for kulturen. I studiens tva fall blev det tydligt att grundarnas starka
koppling till tidigare strategier och arbetssitt inledningsvis begrinsade mdjligheterna att
omstrukturera och anpassa foretagen till nya krav. Den entreprendriella exiten innebar att

grundarnas inflytande minskade vilket skapade forutsattningar for ett nytt strategiskt fokus.

Oavsett entreprenorstyp framtrader ett gemensamt monster diar strukturfordndringar ar
nodvandiga for fortsatt utveckling. Samtidigt innebdr dessa forandringar att delar av den
familjara och entreprendriella kulturen utmanas. Nér fler nivéer tillsitts och organisationen blir
mer komplex minskar flexibiliteten och det agila arbetssattet, vilket ocksa kan paverka kianslan av
samhorighet. Analysen visar vidare att en extern dgare paverkar kulturen pé flera nivaer. Forutom
att driva pa en mer formaliserad styrning kan dgarbytet forindra medarbetarnas upplevelse av
foretaget, diar kinslan av niarhet forminskas. Samtidigt kan en vil genomférd forandringsprocess
skapa nya krafter. I studiens fall tyder resultaten pa att exiten i sig gav upphov till ett slags

“courtship” dir forandringen vackte ny energi och stiarkte motivationen bland medarbetarna.
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Studien visar ocksd att forandringar i 4gande och ledning kan péaverka foretagskulturen i olika
riktningar beroende pd sammanhang. Nar nya dgare och vd:ar inte ar lika forknippade med
tidigare arbetssitt (CSQ) kan detta Oppna upp for ett okat risktagande och en mer expansiv
strategi, vilket i sin tur paverkar kulturens inriktning och dynamik. Samtidigt kan en ny agare
ocksa bidra med en mer aterhallsam och forsiktig styrning, vilket kan ddmpa tillvixtambitioner
och stirka stabiliteten. P4 sa vis blir fordndringar i strategins riktning en faktor som paverkar hur

foretagskulturen utvecklas vid entreprendriella exitar.

En annan viktig insikt ar att partiella exits, dar grundarna stannar kvar i en mer begransad roll,
kan fungera som en kulturell stabilitet nar foretag ska trada in i nidsta fas. I bdda de studerade
foretagen bidrog detta till 6kad kontinuitet och trygghet, da kopplingen till foretagets varderingar
och historia kunde behallas. Samtidigt visar studien att foretag som redan forankrat sina
viarderingar i processer och strukturer stiar battre rustade for att hantera denna typ av
forandringar. Oppen och tidig kommunikation om forindringar framstir ocksd som en

framgangsfaktor for att dimpa oro och sikerstilla kulturell stabilitet.

Avslutningsvis visar studiens resultat att strategi- och strukturférdndringar i samband med
entreprenoriella exitar ofta dr nodviandiga for att foretaget ska kunna fortsatta utvecklas, trots att
de medfor betydande kulturella utmaningar. Hur foretagskulturen paverkas vid en entreprendoriell
exit avgors darmed av forandringarnas riktning, hur starkt varderingarna ar forankrade och hur
val organisationen lyckas Oversdtta den nya strategin till ett meningsfullt sammanhang for
medarbetarna. Detta bekréftar tidigare forskning som visar att forandringar i strategi och struktur
ir nara sammankopplade med fordndringar i foretagskultur och att framgangsrika omstallningar

kraver att dessa dimensioner forstas i relation till varandra.
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6. Slutsats och vidare forskning

6.1 Slutsats

Denna studie visar att grundarens entreprendrstyp har en avgérande paverkan pa hur
foretagskultur formas, uppratthélls och utmanas vid en entreprenoriell exit. I foretag A praglades
kulturen av ett relationsbaserat ledarskap typiskt for livsstilsentreprenorskap, vilket gjorde
kulturen mer sarbar vid forandringar. I foretag B dar tillvixtentreprendrskap i stillet dominerade,
institutionaliserades varderingar tidigt i strukturer och processer, vilket skapade storre
motstandskraft mot forandring. Det visar att bade entreprenorens motiv och sitt att bygga en

foretagskultur paverkar vilka konsekvenser en exit medfor.

Studien visar dven att kontinuitet i vd-rollen och/eller dgarskapet kan bidra till kulturell stabilitet,
men att detta i sig inte ar tillrackligt. Det dr avgorande att varderingar och normer, och andra
viktiga delar av foretagskulturen, forankras i foretagets struktur snarare an i enskilda individer. I
de bada studerade fallen underlédttades kontinuitet i foretagskulturen av att grundare fanns kvar
inom foretagen men dven genom strategiskt arbete for att bevara viktiga delar av kulturen genom

kommunikation och kulturférankring.

Vidare visar denna studie att strategi- och strukturférandringar i samband med exit ofta innebar
pafrestningar for foretagskulturen. I de bada studerade foretagen uppstod osdkerhet, minskad
flexibilitet och i vissa fall minskad motivation i samband med foridndringen. Studien visar
samtidigt att vilplanerade exitar med fokus pa att vidareutveckla foretagskulturen snarare an att

omforma den helt kan mildra de negativa effekterna.

Vad giller generaliserbarhet dr resultaten inte statistiskt generaliserbara men studiens rika
empiriska material mojliggor analytisk generalisering. De resultat studien presenterar kan
overforas till andra entreprenoriella ssmmanhang, sarskilt dar foretagskultur och grundarens roll

star i centrum eller i samband med vd- och dgarforandringar.
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6.1.4 Vidareutveckling av tidigare forskning

Kulturell stabilitet, men
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Figur 6. Hur studiens resultat forhdller sig till tidigare forskning.
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Figur 6 illustrerar denna studies padbyggnad pa tidigare forskning och teorier med de centrala
slutsatser studien kommit fram till. Genom att kombinera entreprenoriell exit med olika typer av
entreprenorskap och deras relation till foretagskultur tydliggor modellen hur olika exitar kan

paverka kulturell forandring inom entreprendriella foretag.

6.2 Studiens bidrag

Denna studie bidrar till den vixande forskningen om entreprendriell exit genom att belysa hur
foretagskultur kan paverkas vid en saddan oOvergang. Till skillnad fran tidigare studier och
forskning som friamst fokuserat pd finansiella eller strategiska aspekter av exitprocessen
undersoker denna studie de interna kulturella konsekvenserna som uppstar nir grundaren
lamnar sitt dgarskap eller vd-posten i entreprendriella foretag. Genom att jamfora tva fall, ett
foretag grundat av en livsstilsentreprenor och ett grundat av tva tillvixtentreprenorer, synliggor
denna studie hur olika typer av entreprenorskap kan forma vilka effekter en exit har pa
foretagskultur. Vidare mojliggér den komparativa ansatsen en fordjupad forstaelse for hur
kulturforandringar ser ut i praktiken, sidrskilt i samband med &garskapsforiandringar dar
strukturforandringar ar vanliga. Genom kvalitativ empiri fran tvd M&A-situationer bidrar studien

med konkret insyn i en process som tidigare forskning identifierat som svaratkomlig.

P4 ett teoretiskt plan bidrar studien med insikter om samspelet mellan entreprendrskapstyp och
kulturell kontinuitet vid en entreprendriell exit, ett omradde som hittills fatt begransad
uppmirksamhet. Studien visar att det den tidigare forskningen beskriver som olika
entreprenorskapstyper ar mer personligt kopplat till enskilda entreprendrer och att dennes
foretag inte fullt ut blir fargat av den entreprenorskapstyp grundaren har. I takt med att foretaget
vaxer utvecklas den entreprenorskapstyp som praglar sjdlva foretaget och att tillskriva hela
foretag en entreprenorskapstyp blir en for svartvit 16sning. Denna studie visar i stillet att
entreprenorskapstypen som praglar foretag ar i stindig utveckling. Det finns darmed utrymme for
en mer nyanserad forstéelse av vad entreprenorskapstyp innebar for foretag, vilket kan bidra till
en mer omfattande och djupgéaende teoretisk syn pé entreprendrskap. Praktiskt kan resultaten
vara vardefulla for bade entreprendrer och investerare som onskar forsta hur en entreprenoriell

exit kan péverka aspekter av foretagskulturen som arbetsklimat, motivation och engagemang.

6.3 Framtida forskning

Det vore virdefullt for framtida forskning att undersoka hur externa intressenter reagerar pa
entreprenoriella exitar. Aktorer som kunder och samarbetspartners kan paverkas av forandringar
i foretagskultur, strategi och relationer, men deras perspektiv ar hittills underutforskat. Utéver
detta skulle framtida studier kunna anvianda etnografiska eller longitudinella metoder for att mer
djupgadende undersoka entreprendriella exitars paverkan pa foretagskultur 6ver tid. Genom att

vara ndrvarande i foretag bade fore, under och efter en exit kan forskare finga mer subtila
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kulturella forandringar som intervjuer riskerar att missa. Vidare skulle det vara intressant att
jamfora olika branscher eller typer av entreprenoriella exitar, samt att studera interna
konsekvenserna av en fullstindig kontra en partiell exit. Slutligen kan framtida forskning dven
bidra med kvantitativa studier som undersoker samband mellan typ av exit, graden av kulturell

forandring och nyckeltal som personalomséttning eller innovationsforméaga.
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Bilagor

Bilaga A: Samtyckesblankett till studiedeltagande

Samtycke till att delta i projektet

Jag har fatt muntlig och/eller skriftlig information om studien och har haft méjlighet att stilla

fragor. Jag far behalla den skriftliga informationen.

e Jag samtycker till att delta i projektet:
Fran Grundare till Framtid: Hur Foretagskultur kan Fordndras vid Entreprenoriell Exit

En komparativ studie av entreprenoriella foretag i fordndring

Plats och datum Underskrift

Namnfortydligande




Bilaga B: Intervjuguide till Foretag A

Intervjuguide till Al

1.

10.

Kan du beritta om din historia som entreprenor? Har du alltid velat driva foretag, varfor?

a. Varfor inom den hir branschen? Du borjade med foretag C?

b. Har ditt priméra fokus varit tillvaxt eller ndgot mer personligt?

Varfor séldes C om du dnda tankt fortsatta driva foretag inom samma bransch?

Under 2012 byttes namnet pa foretag A. Nar och varfor lamnade du C och 6vergick helt till
det som blev foretag A?

Hur skulle du beskriva en entreprenériell kultur?

I foretag As tidigare skeden var du sjélv eller skulle du sdga att du snabbt hade ett team
med nagra fa nyckelpersoner som pushade foretaget framat?

Hur har foretagets kultur och viarderingar utvecklats under din tid som vd och dgare? Vad
har varit viktigt?

a. Tror du att den kultur du byggt upp varit en bidragande faktor till foretagets
framgang?

Hur gick processen till nar du lamnade ditt agarskap i och med Private equity-bolaget:s
majoritetsforvarv? Varfor sidlde du dgarskapet?

a. Gjorde Private equity-bolaget ndgon undersokning av foretaget for att sakerstélla
att det var i linje med deras mal?

b. Har du varit tvungen att ge upp saker i och med dgarskapsbytet som du inte
velat/som kénts svart att ge upp/andra?

c. Har agarskapsforandringen paverkat kulturen eller hur foretaget arbetar?

Gallande din exit som vd:

a. Du har suttit kvar som vd ldnge, har du gjort nagot speciellt for att kunna stanna
kvar inom foretaget linge utan att behova rekrytera en “professionell vd”?

b. Vilka férberedelser gjordes for att hantera 6vergingen? Valde du aktivt att inte
lamna fullt pa en gang?

c. Forskning visar att en partiell exit kan leda till spanningar med den nya vd:n, ar
det ndgot du upplevt?

d. Forskning visar att grundarens varderingar och vision ofta priaglar
foretagskulturen och kan vara svéra att 6verfora till en ny ledning. Gjorde du
négot speciellt for att sdkerstilla att dessa virden lever vidare efter din exit?

e. Hur involverad var du i att introducera den nya ledningen till foretagets kultur?

f. Hur reagerade medarbetarna pa bytet av vd?

Hur upplevde du att ge upp det operativa ansvaret, och fanns det nagra aspekter du hade
svart att slappa?
Har du sett nagra fordandringar i foretagets riktning eller kultur sedan du lamnade

vd-rollen?



a. Hur stiller du dig till dessa forandringar?
b. Vad anser du att den nya vd:n behover forsta eller bevara for att foretaget ska
behalla sin entreprenoriella anda?

11. Forskning betonar vikten av kommunikation vid ledarskapsévergéngar for att minska
osdkerhet och sikerstilla kontinuitet. Hur kommunicerade du med anstéllda och ledning
infér och under din exit?

a. Hur tror du att de anstéllda upplevt och péverkats av forandringen?
b. Har exiten paverkat anstilldas motivation eller engagemang?

12. Om du kunde gora om exit-processerna (dgare och vd), vad skulle du ha gjort
annorlunda?

13. Ser du négra lardomar fran din exit som kan vara vardefulla for andra entreprendrer i
liknande situation?

14. Ar det ngot du tycker att jag glomt fraga dig eller ndgot mer du vill beriitta om?

Intervjuguide till A2

1. Kan du beritta om din roll i féretaget och hur lange du har arbetat dar?

2. Har du ndgon uppfattning om foretagets kultur innan du tog 6ver vd-rollen?

3. Tror du att den kultur som grundaren byggt upp varit en bidragande faktor till foretagets
framgang?

a. Har du kint en forvantan pa att anpassa dig till grundarens sitt att driva foretaget,
eller har du haft frihet att forma verksamheten efter din egen ledarstil?

4. Hur gick processen till nar du tog 6ver vd-rollen?

a. Vilka forberedelser gjordes infor ditt tilltrade?

b. Vilka var de storsta utmaningarna under 6vergingen fran grundar-VD till dig?
c. Hur upplevde du samarbetet med grundaren under denna period?

d. Hur reagerade medarbetarna pa bytet av vd?

5. Studier visar att en framgangsrik integration av en ny vd beror pa formégan att balansera
forandring med kontinuitet i foretagskulturen. Hur har du arbetat med att behalla
foretagets entreprenoriella kultur samtidigt som du infort egna strategiska forandringar?

a. Hur har foretagets ursprungliga vision och entreprenoriella kirna paverkats av
den entreprendriella exiten och ditt tilltrade som vd?
b. Tycker du négot specifikt bor bevaras eller forandras pa foretagets sétt att arbeta?

6. Vilka utmaningar/férdelar har du stott pa i att leda ett féretag diar grundaren fortfarande
ar kvar i en viss kapacitet?

a. Forskning visar att det kan leda till spanningar, ar det nagot du upplevt?

7. Forskning har visat att anstilldas engagemang och lojalitet ofta ar kopplat till grundarens
narvaro och ledarskap. Har du markt av férdandringar i foretagskulturen eller i hur
medarbetarna forhéller sig till ledningen sedan du tog 6ver?

a. Hur upplever du att de anstillda upplevt och paverkats av vd-bytet?



8. Om du kunde gora om vd-bytet, vad skulle du ha gjort annorlunda?
9. Hur kan du gora foretag A mer framgangsrikt dn A1 lyckats med?
10. Har du nagra egna insikter och slutsatser om entreprenoriella exits?
a. Vad skulle du rekommendera andra entreprenorer att tdnka pa nar de gar igenom
exit?

11. Ar det ngot du tycker att jag glomt fraga dig eller ndgot mer du vill beriitta om?

Intervjuguide till medarbetare (A3 & A4)

1. Kan du beritta om din roll i foretaget?
a. Hur lange har du arbetat i foretaget?
b. Hur har din roll forandrats 6ver tid?
i.  Hur kédndes det att byta roll?
2. Tycker du att foretag A:s fokus har varit snabb tillviaxt eller mer ldngsamt och héallbar
utveckling?
3. Hur skulle du beskriva grundarens roll innan exiten?

a. Kan du ge exempel pa situationer dar grundaren hade en sarskilt framtradande
roll?

b. Om du har arbetat har lange, tycker du att A4 eller A1:s fru (eller ndgon annan)
varit en nyckelperson i féretagets grundande och utveckling? Hur har det
fungerat? Hur fungerade det nir de lamnade sina positioner?

4. Hur skulle du beskriva foretagets kultur och virderingar?

a. Tror du att den kultur som grundaren byggt upp varit en bidragande faktor till
foretagets framgang?

b. Hur tycker du att det varit att arbeta i ett foretag dar grundaren har en central roll
och ir involverad i verksamheten?

c. Pavilket sitt har grundaren praglat foretaget, bade i termer av strategi och
foretagskultur?

d. Hur skulle du beskriva en entreprendriell kultur?

i.  Ardet en kultur ni har hir?
5. Hur gick processen till nar grundaren lamnade dgarskapet i och med Private equity-bolag
majoritetsforvarv?

a. Vad har férdandrats sedan dgarskapet dndrats?

i.  Ville de nya dgarna fordandra mycket?
6. Hur gick processen till nar grundaren laimnade sin operativa roll som vd?
a. Vilka forberedelser gjordes for att hantera 6vergangen?
7. Vilka var de storsta utmaningarna som uppstod under de olika 6vergangsperioderna?
8. Forskning har visat att anstélldas engagemang och lojalitet ofta ar kopplat till grundarens
narvaro och ledarskap. Har du méarkt av forandringar i foretagskulturen eller i hur

medarbetare forhéaller sig till ledningen sedan vd-bytet?



10.

11.

12,

13.
14.

15.

Forskning visar att anstéllda ofta upplever osikerhet vid en grundares exit, sarskilt om
forandringar sker i foretagets strategi eller kultur. Har du upplevt ndgon sddan osdkerhet,
och i sa fall hur har den hanterats?

a. Har foretagets kultur forandrats sedan grundarens exit? I s fall, pa vilket satt?
Enligt forskning kan nya ledare vilja sitta sin egen pragel pa foretaget, vilket ibland leder
till kulturella spanningar. Har du upplevt nagra forandringar i foretagets varderingar eller
arbetssitt sedan grundaren lamnade sin operativa roll?

a. Hur har foretagets ursprungliga vision och entreprenoriella kdrna paverkats av

den entreprendriella exiten?
Hur har den nya dgaren och vd:n tagit sig an foretagets vision och virderingar?

a. Vilken roll har den nya vd:n haft i att forma foretagets framtida riktning?

b. Hur paverkar nuvarande dgare och ledning foretagets strategi, finns det en

forandrad syn pa tillvaxt efter exiten?
Finns det aspekter av grundarens ledarskap och vision som har varit svara att behélla eller
svara att anpassa?

a. Tycker du nagot specifikt bor ha bevarats eller forandrats?

Har exiten paverkat anstilldas motivation eller engagemang?

Om ni kunde gora om processen, dels dgarbytet, dels bytet av vd, vad tycker du att ni
skulle ha gjort annorlunda?

Har du nagra egna insikter och slutsatser om entreprenoriella exits?

a. Vad skulle du rekommendera andra entreprenorer att tdnka pa nar de gar igenom

exit?

b. Lirdomar och insikter till andra?
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10.
11.

12,

13.

14.

Kan du kort beskriva din roll i foretaget och hur lange du har varit dar?
a. Vad var det som gjorde att du valde att arbeta just har?
Vad skulle du siga ar foretagets viktigaste drivkrafter idag?
Hur har foretagets ldngsiktiga mal utvecklats over tid?
Vilka viarderingar genomsyrar féretaget, och hur har de forandrats?
Hur skulle du beskriva grundarens roll i foretaget fore exiten?
a. Hur fungerade teamet under grundarnas ledarskap?
b. Vilka var de storsta styrkorna i det entreprendriella teamet innan exiten?
Pa vilket sitt paverkade grundaren foretagets kultur och arbetsklimat?
a. Fanns det en tydlig entreprenoriell anda inom organisationen, och hur uttryckte
den sig?
Vilka faktorer tror du 14g bakom beslutet att lamna sin operativa roll/dgarskap?
a. Hur upplevde du sjilva exit-processen? Var det nagot som overraskade dig?
b. Vilka forberedelser gjordes inom organisationen infér 6vergangen?
Var exiten total (helt lamnat) eller partiell (stannade kvar i nagon form)?
a. Om grundaren stannade kvar i nagon roll, hur har deras inflytande sett ut efter
exiten?
Hur har foretagskulturen paverkats sedan exiten?
Har relationen mellan anstéllda och ledning forandrats efter exiten?
Hur har beslut fattats inom teamet efter exiten?
Har det uppstatt ndgra utmaningar i att behalla foretagets entreprenoriella kultur?
a. Har den nya ledningen forsokt bevara grundarens anda, eller har de forsokt
forandra foretagets strategi?
i. Hur har den nya ledningen tagit sig an foretagets vision och varderingar?
Finns det omriden dar foretagets riktning har férandrats markant efter exiten?
a. Hur har de nya &dgarna och ledningen péaverkat organisationens strategiska
riktning?
b. Vilka strategiska férandringar har skett sedan dgare skiftet?
c. Har det skett en fordndrad syn pa tillviaxt och expansion jamfort med grundarnas
strategi?
i. Hur ser du pa foretagets framtid? Tror du att det kommer fortsétta vixa
eller snarare stabilisera sig pa en viss niva?
Hur har exiten paverkat anstilldas motivation och engagemang?
a. Har foretaget genomfort nagra sirskilda atgarder for att bibehalla medarbetarnas

engagemang?



15. Har det funnits négra kidnslomassiga reaktioner frdn anstillda kopplat till grundarnas
exit?

16. Vad tycker du fungerade bra i exitprocessen?

17. Vad tror du hade kunnat goras annorlunda?

18. Vilka rad skulle du ge till andra foretag som stér infor en liknande forandring?
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