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ABSTRACT

Denne artikel synligggr de muligheder, offentlige ledere kan skabe med entreprengriel handlen og
refleksion. Vi giver nogle bud pa, hvordan ledere kan udvikle og lede en offentlig organisation, der
handterer komplekse problemstillinger ved netop at understgtte entreprengriel handling. At vaere
entreprengriel er en made at veere til og agere i verden pa, og entreprengrielle
organisationsmedlemmer kan bidrage til at skabe og udnytte nye muligheder i politiske, mal- og
kontraktstyrede organisationer. Entreprengren tager udgangspunkt i, at fremtiden skabes af
menneskelige handlinger, og at vi derfor selv kan pavirke og veere med til at udvikle den.
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INDLEDNING

Fase fgr samskabelse

Kommunerne er udfordret pa at skabe nye velfaerdslgsninger for mindre finansielle ressourcer — og
et af midlerne er at eksperimentere med innovative arbejdsformer. Flere kommuner arbejder fx med
samskabelsesprocesser med interne og eksterne interessenter, hvor man understgtter kreativitet for
at skabe falles Igsninger. Men der er en fase fgr samskabelsesprocessen, er vores pointe. En fase,
hvor det er helt afggrende at understgtte det enkelte individs beredskab til at deltage i processerne.
Entreprengrskab kan veaere svaret pa denne problemstilling, hvor den enkelte skaber sig selv som
entreprengr i omgang med verden. Ofte opfattes entreprengrskab som noget, der hgrer til i seerligt
innovative virksomheder, eller som bare endnu et diffust buzzword, der er ‘gaet galt i byen’, nar vi
taler offentlig ledelse med ansvar for sikker drift og udvikling.
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Meget tyder p3, at entreprengrskab er en made at veere til i verden pa og en metode — som kan
leres.

Artiklens formal og form

Der er skrevet meget om entreprengrskab og ligeledes meget om ledelse — savel i en international
som en dansk kontekst. Ifglge nogle af de fremmeste danske entreprengrskabsforskere[i], som vi har
talt med, er der ikke skrevet sa meget om entreprengrskab og koblingen til ledelse, ej heller om
hvordan entreprengrskab kan hjelpe ledere og medarbejdere til at skabe nye velfeerdslgsninger. |
artiklen har vi primaert fokus pa offentlige ledere og specifikt i kommunerne. Men ledere i andre
offentlige organisationer kan ogsa fint laese med.

| artiklen viser vi, hvordan ledere kan lede og udvikle en afdeling eller en organisation, sa den er i
stand til at levere Igsninger i en kompleks, foranderlig og uforudsigelig hverdag ved at understgtte
entreprengriel handling. Vi argumenterer for, at en afdeling eller organisation befolket af
entreprengrielle ledere og medarbejdere har en daglig praksis, hvor de er med skabere af udviklingen
og bliver i stand til at handtere komplekse problemstillinger. Entreprengren tager udgangspunkt i, at
fremtiden skabes af menneskelige handlinger og at mennesket derfor selv kan pavirke den. At vaere
entreprengriel er en made at veere til og agere i verden pa. Entreprengrielle
organisationsmedlemmer kan sdledes bidrage til at udnytte og skabe nye muligheder i savel
offentlige som private organisationer. (Spinosa, Flores & Dreyfus 1997; Sarasvathy & Venkataraman

2011).
“ENTREPRENZREN TAGER UDGANGS-
PUNKT |, AT FREMTIDEN SKABES AF
MENNESKELIGE HANDLINGER OG AT
MENNESKET DERFOR SELV KAN PA-
L\nRKE DEN.”

Indledningsvist karakteriserer vi kort den offentlige sektor og viser, hvordan den fordrer, at

organisationsmedlemmer udvikler nye arbejdsmetoder og processer for at Igse aktuelle og
fremtidige udfordringer. Dernaest ser vi pa, hvad udenlandske og nationale forskere forstar
ved entreprengrskab og seerligt begreberne: entreprengriel handlen, entreprengriel ledelse og en
entreprengriel organisation — for derved at dykke ned i forskningens bud pa, hvad der ggr et individ
til entreprengr. De primaere referencer hertil er entreprengrskabsforskerne Saras D. Sarasvathy (fx
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2011) og Paul Hannon (fx 2009, 2017); begge britiske forskere, som har stor relevans i en offentlig
dansk kontekst. Nar vi har valgt Sarasvathy som primaer reference, skyldes det, at hun i sin forskning
giver helt nye perspektiver pa, hvordan en entreprengr “bliver til”, og hvordan entreprengren er i
stand til at skabe nye muligheder. Sarasvathy har studeret entreprengrer og fundet ud af, at en
entreprengr tager udgangspunkt i sine eksisterende ressourcer — det vil sige egne kompetencer,
viden, kontekst og ressourcer — pa sin ve;j til at blive entreprengr. Entreprengren har desuden adgang
til uanede ressourcer ved at inddrage sit netveerk og dettes netveerk til at supplere egne ressourcer.
Det interessante ved dette perspektiv er muligheden for at skabe nye Igsninger ved at tage
udgangspunkt i de eksisterende ressourcer, og at man kan komme et stykke vej med dem. Herefter
kan man inddrage sit netveerk og @ge ressourcerne. Et interessant perspektiv i en slunken
kommunekasse. Poul Hannon har ligeledes arbejdet med, hvad der karakteriserer entreprengriel
ledelse og er samtidig én af de fa forskere, der har forsket i, hvordan man som leder kan lede en
entreprengriel (uddannelses)institution (Gibb m.fl. 2009). Han har for eksempel arbejdet pa at
udvikle Swansea University til at blive entreprengrielt og kan dermed bidrage med bade
forskningsviden og praktisk erfaring til, hvordan der kan eksperimenteres med entreprengrskab i en
offentlig organisation.
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@vrige entreprengrskabsforskere, som kan bidrage i en ledelseskontekst, er Spinosa, Flores og
Dreufuss (1997). De begrebsligggr entreprengrskab som en oplukkende proces, hvor udgangspunktet
er en fglsom forholden sig til de hverdagspraksisser, man er en del af. Dyb indsigt i hverdagspraksis
er en forudsaetning for at kunne skabe entreprengriel forandring af disse praksisser. Det er saledes
en subjektiv, empatisk og erfaringsbaseret udforsken, der netop tager udgangspunkt i
entreprengrens egne erfaringer og interesser, der er deres pointe. Dette perspektiv bidrager til en
forstaelse af, hvorfor der ligger en (individuel) udviklingsproces inden samskabelsesprocesserne.
Endelig er der Hopner m.fl. (2016), hvori entreprengrskab kobles med en ledelsesdagsorden i en
offentlig kontekst. Herfra laerer vi, at “at entreprengriel ledelse kan veere et middel til at understgtte
organisationens gnske om vaekst og udvikling — ogsa for st@grre og mere modne organisationer” og at
det er et strategisk valg at ga den vej (Hopner m.fl. 2016: 128).

Afslutningsvist i artiklen giver vi et bud pa, hvordan ledere i praksis kan arbejde med
entreprengrskabsmetoden ved at bruge en dansk forskergruppes (Bager m.fl. 2010) entreprengrielle
metode til at synligggre, hvordan Sarasvathys tilgang kan bruges i praksis til at udvikle nye
velfaerdslgsninger.
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HVORFOR ER ENTREPREN@RSKAB | OFFENTLIG LEDELSE RELEVANT?

Med de udfordringer velfeerdsstaten star overfor med bl.a. den demografiske udvikling, hvor stadig
faerre skal forsgrge stadig flere (fx Jorn Henrik Petersen 2004; Velfeerdskommissionen 2005; Ove K.
Pedersen 2011) skaerpes fokus pa en mere hensigtsmaessig udnyttelse af ressourcerne i den
offentlige sektor. Det geelder fx konkret pa sundhedsomradet, hvor teknologi- og vidensudviklingen
medfgrer nye og forbedrede behandlingsmuligheder, som skaber forventninger om mere
omfattende behandling og serviceydelser hos borgeren. Presset pa ressourcer stiger yderligere i takt
med, at vi bliver stadig flere zldre og levealderen stiger. Det ses ogsa pa de videregaende
uddannelser, hvor der som fglge af omprioriteringsbidraget skal spares to pct. arligt samtidig med, at
de studerende skal hurtigere gennem studiet og veere blandt verdens bedste (Fremdriftsreformen
2013). Det stiller nye og store udviklingskrav til velfeerdssamfundet. Ledere skal her sikre
dobbeltopgaven, som omfatter savel bedre kvalitet for borgeren som gget effektivitet og produktion
i organisationen. Populaert sagt skal de yde mere for mindre. Dette paradoks kan selvsagt ikke Igses
ved at ggre mere af det samme.

“AT MAN HAR MODET TIL AT PROVE
SIG FREM, EKSPERIMENTERE,
LZ£RE AF SINE FEJL, FINDE NYE
MENINGER OG TIL AT GRIBE, SKABE
OG GENSKABE RUM TIL AT NOGET
NYT KAN OPSTA.”

Den stigende kompleksitet i opgavelgsningen ngdvendigggr, at ledere og medarbejdere taenker i
innovative Igsninger og benytter sig af en entreprengriel tilgang. At man har modet til at prgve sig
frem, eksperimentere, lzere af sine fejl, finde nye meninger og til at gribe, skabe og genskabe rum til
at noget nyt kan opsta. Det laegger op til en kultur, hvor man har tillid til hinanden, hvor man ved, at
man kan bega fejl, fordi vi star et sted, vi ikke har vaeret f@gr, og at man ser eventuelle fejl som lzering.
Det stiller krav til de offentlige ledere om at agere som entreprengr og skabe rummet til, at ogsa
medarbejderne bliver entreprengrer i omgangen med verden.

HVAD ER ENTREPREN@RSKAB?

Begrebet entreprengrskab er blevet fortolket og genfortolket i Igbet af de sidste mange ar af savel
teoretikere som praktikere. Nar de strides om forstaelsen af entreprengrskab, er det ikke blot et
spgrgsmal om ord, men om den praksis, der fglger med en given forstaelse af, hvad entreprengrskab
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er. For at tage klassikeren Schumpeter (1939) er entreprengrskab det at skabe nye innovative
virksomheder. Denne forstaelse har udmgntet sig i andre og nyere forstaelser, hvor for eksempel
Sarasvathy & Venkataramann (2011) betragter entreprengrskab som en metode, alle kan lzere.
Robinson & Blenker (2014) betragter entreprengrskab som en bestemt form for dannelse, hvor
myndige og handlekraftige individer sammen skaber nye muligheder. Endelig har vi Mauer &
Neergaard m.fl. (2017), som ser entreprengrskab som et saerligt mindset. Denne artikel abonnerer
pa en pragmatisk blanding af de tre sidstnaevnte, hvor entreprengrskab kan laeres via
en metode (Sarasvathy & Venkataramann 2011), og hvor man gennem anvendelse af den
entreprengrielle metode bliver entreprengr, som er en made at veere til i verden pd(Spinosa, Flores
og Dreyfus 1997). Resultatet af metoden er ikke ngdvendigvis en ny virksomhed. Det kan ogsa veaere
en ny velfeerdsydelse, endrede arbejdsformer eller innovative undervisningsforlgb.

Centralt for denne form for entreprengriel 'tilstedeveaerelse’ er, at man ‘ggr entreprengrskab’. Ordet
entreprengr kommer af det franske entreprendre — at foretage (sig noget) eller som substantiv
“foretagsomhed”. Fonden for Entreprengrskabs definition er saledes:

Kristiansson (2018) skriver om sadanne entreprengrielle projekter, at de bade er en vej til at forme
verden og en vej til selv at blive formet. Det er en vej til at blive en aktiv del af forandringerne, hvor
man skaber noget nyt og i samme proces selv bliver dannet. Han skriver endvidere, at det at bevaege
sig ud i noget, der endnu ikke eksisterer og kun potentielt er til stede, udggr en af de stgrste
udfordringer for mennesker. Det kraever, at vi dekonstruerer det, der er og ggr op med eksisterende
diskurser og egne mentale modeller for at opfinde verden pa ny. (Kristiansson 2018: 53,172).

Det efterspgrger et dbent mindset eller, som Kristiansson skriver (2018: 173), nogle serlige
kompetencer:

Viviser nedenfor, hvordan vi med entreprengrskabsforskeren Sarasvathy far en metode til at bevaege
os ud i det ukendte og skabe nye Igsninger (Sarasvathy 2009). En metode til at opbygge en
entreprengriel kapacitet hos bade leder og organisation, hvorigennem de bliver til entreprengrer.
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HVAD ER ENTREPREN@RIELLE MULIGHEDER?

Forstdelsen af ‘entreprengrielle muligheder’ er, som entreprengrskabsfaenomenet selv, genstand for
debat blandt forskerne. Venkataramanns (1997) definition er:

| denne forstdelse er muligheder en kompliceret affeere. Det kraever tilstedeveerelse af en
entreprengr med idéer, og som pa baggrund af sine antagelser ivaerksaetter nyskabende handlinger,
og sa kraever det, at der er plads til denne nyskabelse i markedet. Entreprengrskab opstar i mgdet
mellem en forretningsmulighed og et entreprenant individ, der handler pa muligheden. Muligheder
findes objektivt og skal opdages af en opmaerksom entreprengr (Shane & Venkataramann 2000;
Korsgaard m.fl. 2009).

Efterfglgende har Sarasvathy m.fl. (2003) udvidet forstaelsen af muligheder og forklarer, hvordan
entreprengren skaber muligheder og far dem omsat til veerdi. De beskriver tre mader, hvorpa
entreprengrer omgas muligheder: Den fgrste er, at entreprengren opdager en leverance (ydelse,
produkt), der allerede eksisterer og en borger, der kunne nyde godt af ydelsen —
her genkenderentreprengren muligheden. Den anden forstdelse eller tilgang er, at enten eksisterer
der en ydelse eller ogsa er der en borger med et behov, og entreprengren skal blot opdage enten en
ny ydelse eller en ny type borgere. Den tredje forstaelse er, at hverken borgerens behov eller ydelse
er kendt, hvilket betyder, at entreprengren skal skabe savel ydelse som malgruppe for denne. Denne
sidste tilgang er ofte i spil i "'wicked problems’ eller komplekse problemstillinger, som man ikke
umiddelbart kan regne sig frem til en Igsning pa. Et eksempel er FN’s verdensmal, hvor kommunerne
skal finde lgsninger. Hér kan entreprengren fa gje pa et problem eller en disharmoni, men det er uvist
hvad og hvem, der kan Igse problemet. Et andet eksempel er udfordringen med at fa zldre borgere
med pa digitaliseringen. Var det kommunens ansatte, der skulle pa kursus, sa de kunne hjzlpe de
zldre eller var det de aldre, der skulle pa kursus, sa de kunne hjalpe sig selv? Og var ydelsen en
Ipad, der blev udleveret til ldre borgere, eller skulle de kunne tilgd kommunens computere?
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En anden pointe er, at entreprengrskab ses som mgdet mellem et konkret individ og dette individs
specifikke muligheder i sin egen hverdagspraksis (Blenker & Thrane 2011). Det vil sige, at de
muligheder, den enkelte kan skabe, afhaenger af personlige kompetencer og ressourcer og er saledes
subjektive. Det betyder, at den enkelte entreprengr skal have frihed til at skabe det, der giver mening
i forhold til sdvel egne ressourcer som den kontekst, man er en del af. Den enkelte beslutter ogsa
selv, hvilke disharmonier man vurderer, der er vigtige at finde Igsninger pa. Dog ligger der en opgave
i at undersgge, om disharmonien ikke blot er ens personlige og individuelle interesse eller problem,
men at andre (kolleger, interessenter, borgere) ogsa finder den vaesentlig at beskaeftige sig med. Som
Blenker m.fl. skriver:

lgennem undersggelsesarbejde, innoverer entreprengren perspektivet pa disharmonien, der — hvis
den bekraeftes - transformeres til en generel anomali, entreprengren kan arbejde videre med. Det
betyder desuden, at den enkeltes opgave er at reflektere over ikke blot det, man skaber, men ogsa
over sig selv og den made, man pavirkes og agerer pa for at kunne tage det naeste, bedste skridt.
Alligevel er entreprengren ikke en "ensom ulv’, men inddrager derimod Igbende sit netveerk for at
videreudvikle muligheden ved at skaffe ny viden og andre ressourcer. Muligheder er saledes inter-
subjektive.

EFFECTUATION- OG CAUSATIONLOGIK

Med sin forskning har Sarasvathy bidraget til en forstaelse af diskrepansen mellem en effectuation-
og en causation-logik i en entreprengriel proces (2009: 6). Begge logikker er pa spil hos alle
iveerksaettere, men ofte er udgangspunktet for at skabe verden pa ny en effectuation proces, hvor
entreprengren ikke blot har en idé, som banken skal finansiere. Det er helt andre processer og
handlinger, entreprengren szetter i vaerk (se senere). Vores idé er, at denne effectuation-logik kan
veere frugtbar i en offentlig kontekst, da den laegger op til at udvikle nye Igsninger trin for trin, sd man
kan overskue risiciene og det naeste bedste skridt. Grunden til at vi blot citerer Sarasvathy i dette
afsnit er, at det netop er hende, der har initieret en forskningstradition, som andre forskere
efterfglgende har ladet sig inspirere af.
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“DET, DER IFOLGE SARASVATHY KARAKTERISERER
ENTREPREN@RENS METODE ER, AT ENTRE-
PRENGREN SKABER MULIGHEDER OG UDVIKLING
GENNEM SINE KONTINUERLIGE AFPRGVNINGER,
HANDLINGER OG REFLEKSIONER. | STEDET FOR AT
FORS@GE AT FORUDSIGE FREMTIDEN, SKABER EN-
TREPREN@REN SALEDES FREMTIDEN OG SKABER
EN UDVIKLING, INGEN PA FORHAND HAVDE KUNNET
REGNE UD.”

Det, der ifglge Sarasvathy karakteriserer entreprengrens metode er, at entreprengren skaber
muligheder og udvikling gennem sine kontinuerlige afprgvninger, handlinger og refleksioner. | stedet
for at forsgge at forudsige fremtiden, skaber entreprengren saledes fremtiden og skaber en
udvikling, ingen pa forhand havde kunnet regne ud. Som Sarasvathy skriver:

| denne skabelsesproces tager entreprengren udgangspunkt i felgende tre spgrgsmal: Hvem er jeg?
Hvad kan jeg? Og hvem kender jeg? Pa dette grundlag sgger entreprengren at realisere, hvad disse
ressourcer ggr muligt. Entreprengren afprgver, hvad hun synes er muligt, undersgger dernaest, hvad
der kommer ud af det og gor efterfglgende noget nyt —trin for trin i en iterativ proces. Det er saledes
midlerne, der definerer malet og afprgvende handlinger, der synligggr, hvad der kan lykkes og hvad
der ikke kan lykkes. Entreprengren har “fokus pa det kontrollerbare aspekt af en uforudsigelig
fremtid” (Sarasvathy 2009: 6). Det vil sige, at entreprengren pa baggrund af refleksioner over den
foregaende handling tager beslutning om den naeste, og hvis denne nye handling fejler, en ny
korrigerende handling. Beslutningen tages blandt andet ud fra, hvad entreprengren ikke vil miste.
Det skal vaere “Overkommelige tab eller acceptabel risiko”, som Sarasvathy kalder det (2009: 251).
Logikken i denne type proces kalder Sarasvathy (2001)effectuation.

Med effectuation-logik giver traditionelle analyser sjeeldent mening, idet en analyse blot afdaekker de
muligheder, der allerede eksisterer. Udgangspunktet for effectuation er ej heller den unikke idé, der
fostres ud af vores hjerne, hvorefter man planlaegger, hvordan den skal finansieres og markedsfgres
eller hvem, der er kunderne. Sadanne former for taenkning kalder Sarasvathy (2009)
for causation logik, idet den bestar af lineaer arsagssammenhang, hvor man pa forhand far en idé,
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planleegger en mal-middelkaede, der kan realisere et fastlagt mal. Man kan maske godt finde andre
veje til malet, men processen er stadig baseret pa en idé inden for det kendte.

.

| sin forskning har Sarasvathy (2009) fundet, at entreprengrer ikke fglger en causation, men netop
en effectuation logik, hvor entreprengren gennemfgrer et set af handlinger. Entreprengrskab er
med Sarasvathy en metode, forstdet som et set af rationelle procedurer, der hjzlper os til at
gentaenke og reformere de ting, der betyder noget i menneskelige og sociale sammenhange. Som
Sarasvathy forklarer det:

Det er saledes ikke blot nye Igsninger, entreprengren skaber, men en igangsaettelse af nye
entreprengrielle processer, som gentenker de arbejdsprocesser og perspektiver, hvoraf nye
lgsninger emergerer.

Sarasvathy (2009: 246-48) giver et eksempel pa, hvordan en effectuation-proces kunne forlgbe i
praksis: Etablering af restauranten Curry in a Hurry, hvor en entreprengr skaber en ny restaurant
gennem sma kontrollerbare handlinger. En entreprengr har meget fa penge til at investere i en
restaurant og overvejer den billigst mulige start, hvilket er at levere gratis frokost pa en af sine
venners arbejdsplads. Efterhanden bliver de ansatte sa glade for maden, at de bestiller en permanent
frokostordning hos iveerkseetteren. Efterhanden som hun begynder at tjene flere penge, investerer
hun i en restaurant. Eller et eksempel pa et andet udfald: Undervejs i levering af frokosten opdager
hun, at det er hendes viden og vid, der i hgjere grad end maden, ggr kunderne tilfredse, og med
denne viden etablerer hun sig som konsulent.

Sarasvathy siger endvidere, at det at vaere entreprengr ikke er nogle fa forundt, men at alle kan lzere
at blive entreprengrer ved at lzere metoden. Eller som hun ogsa siger i et oplaeg: "Vilken som helst
idiot kan bli entreprenor” (2010).
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For ledere i en offentlig kontekst, der ofte skal navigere i komplekse situationer og med begraensede
ressourcer, kan det vaere brugbart at holde sig for gje, at man ikke kan regne den rigtige Igsning ud,
men bliver ngdt til at eksperimentere med sma og kontrollerbare handlinger, nar der skal skabes
mere velfeerd.

SELF EFFICACY OG ETIK

Sarasvathy og Venkataramans (2011) perspektiv er videre, at entreprengrskab ikke er en medfgdt
egenskab hos en specielt kreativ person, men et bestemt sat af handlinger. Det betyder, at
entreprengrskab er noget, alle mennesker kan laere. Hermed bliver entreprengrskab altsd ogsa en
metode, som bade lederen og medarbejderne kan lzere.

Psykologen Albert Bandura (1994) er optaget af begrebet self efficacy, hvor det, der karakteriserer
en entreprengr er, at entreprengren har en hgj grad af self efficacy. Begrebet forklarer Bandura som
en persons tro pa sig selv i forskellige situationer —at man stoler pd, at man kan Igse de udfordringer,
man stilles overfor. Iflg. Bandura kan et menneske — fordi det kan kontrollere egne tankeprocesser,
motivation og handling — ogsa andre sig selv og sin situation. Et menneskes self efficacy er med til at
pavirke, hvordan det handler, og hvilken handling det overhovedet tgr give sig i kast med.
Efterhanden som entreprengren genskaber sig som entreprengr, stiger self efficacy typisk.

Poul Hannon understgtter dette perspektiv og anfgrer med reference til en britisk analyse (QAA
2012), at et entreprengrielt mindset fordrer "tillid til egne evner og modstandskraft” (Hannon: 2016).
En person med et entreprengrielt mindset har ambitioner, motivation og mal, som hun har modet til
at forfglge pa trods af risiko for at fejle. Desuden er hun i stand til at omga egne forestillede
begraensninger og bearbejde det, der kan fa hende til at undga at handle.
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“EN PERSON MED ET ENTREPRENGRIELT
MINDSET HAR AMBITIONER, MOTIVATION OG
MAL, SOM HUN HAR MODET TIL AT
FORF@LGE PA TRODS AF RISIKO FOR AT
FEJLE. DESUDEN ER HUN | STAND TIL AT
OMGA EGNE FORESTILLEDE BEGRAENS-
NINGER OG BEARBEJDE DET, DER KAN FA
HENDE TIL AT UNDGA AT HANDLE.”

Hannon siger videre, at en entreprengr er drevet af etik og ansvarlighed. Sarasvathy (2010) har
ligeledes den etiske pointe, at entreprengrskab ikke blot er en proces for at berige sig selv, men at
entreprengren typisk har et gnske om at forandre verden til et bedre sted at veere, og at
entreprengrskab pa den made kan veere kilden til sociale forandringer.

Netop det etiske og sociale udgangspunkt vinder genklang i det offentlige, hvor det, der ofte driver
offentligt ansatte, er at skabe vaerdi for borgerne frem for at sikre virksomhedens overlevelse rent
gkonomisk —isaer professionerne har en hgj social service motivation (Begh Andersen m.fl. 2016).
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UDVIKLING AF EN ENTREPREN@RIEL ORGANISATION

Hannon har fokus pa kulturelementer i udviklingen af en entreprengriel organisation:

Fokus for at understgtte denne kultur er savel mennesker som systemer. | forhold til
organisationsmedlemmer handler det om at understgtte etentreprengrielt mindset, som
forudseetter en laereproces, hvor de har rammerne til at forfglge det, de som entreprengrer ikke kan
lade veere med — indrammet af den organisatoriske kontekst, de er en del af.

Hgpner (2016) g@r imidlertid opmaerksom pa, at den entreprengrielle proces med udvikling af
innovative aktiviteter i en eksisterende organisation hverken er enkel eller uproblematisk. Den
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omfatter mange usikkerheder og risici, og det er en “kompleks ledelsesmeaessig udfordring, som
pdhviler hele organisationen” (Hgpner 2016: 124). Han papeger, at en entreprengriel ledelsesstil i
den entreprengrielle organisation har indflydelse pa dennes struktur, kultur og arbejdsprocesser.
Opgaven er derfor bade at foretage et strategisk valg for at saette entreprengrskab pa dagsordenen
og at kombinere denne med en mere organisk organisationsstruktur og kultur. Det vil sige, at
organisationen skal kunne handtere en formel mekanisk struktur og kultur samtidig med en mere
entreprengriel (Ibid: 132). Som Hannon (2016) udtrykker det, skal det vaere for alvor:

Overfgrt betyder det, at lederen ikke skal inddrage medarbejderne pa skrgmt, men at de skal have
indflydelse pa eget handlingsrum og skabe muligheder ud fra egne drgmme og kompetencer. For at
blive entreprengr skal man altsa fgle pa egen krop, hvad det vil sige at handle og eksperimentere
uden at vide, at turde fejle, prgve nye veje, inddrage interessenter og opleve succesen med, at det
kan lykkes — med andre ord opna en identitet af at veere den, der skaber verden. Til dette kraeves en
organisk struktur og kultur.

LEDERENS ROLLE

Nar vi skal se pa lederens rolle i en entreprengriel organisation, har vi ladet os inspirere af The
National Centre for Entrepreneurship in Education (NCEE) i London, der gennemfgrer
lederudviklingsprogrammer for ledere primaert pa engelske universiteter. NCEE er ganske vist et
kommercielt center, men aktiviteterne er forskningsbaserede og har bl.a. entreprengrskabsforskerne
Poul Hannon og Allan Gibb tilknyttet. De anfgrer betydningen af, at den entreprengrielle leder er
rollemodel. Lederne skal selv afsgge muligheder, ligesom de skal bane vejen for, at medarbejderne
kan sgge og forfglge deres muligheder. Lederne coacher eksempelvis medarbejderne i forhold til at
drgfte visioner, udfordre gaengse antagelser, innovativ taenkning og det at Igbe risici. Samtidig er
ledernes opgave at understgtte "bottom up’ innovation, og dele ansvaret i tilfeelde af, at innovationen
mislykkes. Den entreprengrielle leder er pa den made et entreprengrielt individ, der vaerdseaetter
intuitiv teenkning, og som understgtter en fleksibel organisation, der kan mangvrere i en kompleks
kontekst.

Centeret modererer dog samtidig ovenstaende:
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Hermed erkender de samtidig, at systemer, strukturer og kulturer kan veere en hindring i forhold til
at kunne anvende entreprengrskab optimalt, og at udvikling af entreprengrskab er en vedvarende og
‘never ending’ proces.

Mange offentlige organisationers svar pa de komplekse problemer og systemets inerti er, som naevnt
iindledningen, at medarbejdere, ledere og politikere deltager i samskabende processer. Disse er ogsa
en veesentlig del af det at vaere entreprengr, men forudsaetningen er, at de samskabende processer
udspringer af den enkeltes hjerteblod, at de ligger i forleengelse af de muligheder, som den enkelte
har og at deltagerne saledes far traenet og leert, hvordan man ggr. At "duerne’ sa at sige 'leerer at blive
dansere’. Hannons (2006) bud pa, hvordan lederen kan understgtte udviklingen af den
entreprengrielle organisation, lyder i stikordsform og i vores danske oversattelse sdledes: Veer selv
entreprengr - Skab trovaerdighed - Veer autentisk og opbyg tillid - Lgb risici, bega fejl og laer - Udfordr
antagelser - Identificer dine veerdier. Det er relevante ledelseskompetencer, som dog ikke siger sa
meget om, hvordan lederen sa udvikler disse.

“VAR SELV ENTREPRENGR

- SKAB TROVARDIGHED

- VAR AUTENTISK OG OPBYG TILLID
- L@B RISICI, BEGA FEJL OG LER

- UDFORDR ANTAGELSER

- IDENTIFICER DINE VAERDIER. ”

DEN ENTREPREN@RIELLE METODE GENTZANKT | DANMARK

En forskergruppe pa Aarhus Universitet (iCARE — The Interdisciplinary Community for Advanced
Research in Entrepreneurship) har videreudviklet Sarasvathys entreprengrielle metode (2010) til en
proces, der kan anvendes af savel ledere i den daglige praksis som af undervisere. Metoden er
beskrevet lineaert, men skal forstas som et saet af aktiviteter eller assignments, som entreprengren
foretager sig for at forfglge og realisere sine muligheder. Et assignment er netop den konkrete
opgave, der varetages i omgangen med verden, hvor entreprengren handler og efterfglgende
reflekterer dels over processen, dels over resultatet af processen og sig selv.

Dette afsnit er det naermeste, vi kommer handlingsanvisninger til leeseren. Vi haber dog, at
gennemgangen er sa illustrativ, at det det giver anledning til at hoppe ud i egen afprgvning. Vi
gennemgar modellen trin for trin, velvidende at processen i virkeligheden er langt mere cirkulzer og
inkrementiel. Nedenstaende figur giver et visuelt billede af processen.

www.lederliv.dk 13



r r
1.Assignment Hvem er jeg? Grupper: Hvem er vi?
9 Hvad ved jeg? RELATIONER Hvad er vi optaget af?
Hvad er jeg optaget af? A Hvad ved vi?
N——— | S—

Identifikation af disharmonier
Analyse disharmoni og snomali kontekst
Problemstilling faglighed
Buy-in hvem skal inddrages?

Nye Nye
midler mal

Oplukning muligheder }

2. Assignment

Innovationscamp
Fra innovationsspergsmal til idéer

3. Assignment [

4. Assignment

Fra idé tl prototype
Prassentation af lasning og Med inspiration fra
feed back fra andre Saras Sarasvathy

FIGUR 1: Ledelse eller facilitering af den entreprengrielle proces. (Forfatternes tilvirkning af model fra Bager m.fl. 2010)

Muligheder er, som fgr naevnt, individuelle og personlige og afthaenger af den enkeltes kompetencer,
erfaringer,  uddannelse, netveerk m.m. Med Saraswathys effectuation-logik  starter
fgrste assignment i processen med at identificere egne visioner, styrker og ressourcer med
udgangspunkt i ens egen hverdagspraksis. Hvad kan jeg, hvad synes jeg er ngdvendigt at finde
nytaenkte Igsninger pa og hvad forhindrer mig/os i at ggre det, vi er sat i verden for? Det vil sige, at
udgangspunktet tages i den enkeltes ressourcer koblet til de disharmonier, der er pa arbejdspladsen
for dernzest at finde ud af, om det blot er en selv, der opfatter det som et problem eller om andre fx
borgere, kunder, kolleger, interessenter ogsa ser det som et problem — andet assignment.

Hvis det viser sig at vaere et generelt problem (en anomali) undersgger man, hvad baggrunden er for
denne anomali og forsgger at komme bag om problemstillingen og den vanetaenkning, der ofte
definerer tolkningen af denne. F@rst nar man har udforsket problemet, giver det mening at ga efter
nye lgsninger. Nar nye lgsninger ikke virker, skyldes det ofte, at man springer refleksionen over eller
har forsggt at Igse problemet pa samme niveau og med den samme taenkning, som det opstod ud
fra. | processen er det derfor ofte ngdvendigt at inddrage andre, fgr man gar videre. Man kan
eksempelvis sp@rge borgere, kunder, kolleger, forskere, ledere i andre virksomheder, hvorved man
far af- eller bekraeftet relevansen af sit udgangspunkt, og man kan lave buy in hos sit netvaerk og
spgrge, hvordan dette kunne blive interessant for dem at veere med i. Hvis det lykkes, far man tilfgrt
ny viden og ressourcer og finder nye veje at ga — det veaere sig i forhold til at skifte perspektiv pa
problemet eller at finde inspiration til at ggre noget andet.

:o.::"::q.m-.-:.;-‘._:_m,‘ et L
Ofte er det en god idé at arbejde med kreativ idéskabelse for at finde nytaenkte lgsninger —
tredje assignment. Sadanne kreative arbejdsmetoder er allerede godt beskrevet (jf. eksempelvis
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Higgins 1994; Jakobsen 2003). Det sidste og fjerde assignment er at fa prototyperne ud at arbejde og
helst sa tidligt som muligt for at undersgge, hvordan de virker i praksis. Det kan for eksempel vaere
en ny made at modtage borgerne pa i jobcenteret, en metode at opsamle regnvand pa, der samtidig
er en aestetisk oplevelse eller en ny organisationsplan for afdelingen. Maske skal man stille skarpt pa
baggrunden for problemet endnu en gang, maske skal man have flere ressourcer eller udnytte
eksisterende ressourcer pa en anden made eller maske blot justere prototypen en anelse. Idéen er,
at processen foregar i sma overskuelige trin, hvor man er herre over udviklingen og de fejl, man
uundgaeligt kommer til at begad undervejs og hele tiden kan fa gje pa naeste bedste skridt.

Metoden angiver et szt af aktiviteter, som den entreprengrielle leder kan foretage sig for at forfglge
og realisere sine muligheder. Det kan vaere savel de synlige og abenlyse muligheder, som de mere
potentielt tilstedevaerende. Det er op til den enkelte leder at finde inspiration i metoden og anvende
den i egen serlige ledelseskontekst.

AFRUNDING

Som vi skriver i indledningen, er begrebet entreprengrskab ofte en ‘fremmed fugl’ i en kommunal
kontekst, mens metoden sandsynligvis er genkendelig. Det er ikke sa underligt, da den er blevet til
ved empirisk at undersgge, hvordan entreprengrer (praktikere) ggr. Vi har her i artiklen iszer
koncentreret os om den mere komplekse del af lederens mange kontekster og ladet os inspirere af
Sarasvathys effectuation-logik som tilgang til at skabe nye (velfeerds)lgsninger. Naturligvis skal
lederen ogsa navigere i den simple og komplicerede kontekst, og naturligvis omfatter entreprengrens
tilgang ogsa jeevnligt en causation-logik. Dette har vi ikke fokuseret pa her, da denne tilgang allerede
er velbeskrevet i megen entreprengrskabsforskning — eksempelvis med fokus pa at udarbejde
forretningsplaner og Business Model Canvas (Osterwalder 2010). Det, vi har lagt vaegt pa, er at
demonstrere en metode, hvor man skaber Igsninger, man ikke havde kunnet forestille sig pa forhand,
og som pa den made til en vis grad bidrager til at seette udviklingen.

Udgangspunktet for den entreprengrielle proces er, at man handler ud fra de ressourcer, man har til
radighed. | stedet for at frustreres over manglende ressourcer til at Igse og handtere
velfeerdsopgaven, ma lederen anvende, genskabe og omskabe de eksisterende ressourcer. Det kan
man ikke — eller kun sjeldent — alene. Maden hvorpd man opnar flere ressourcer er gennem
inddragelse og involvering af netveerk og andre aktgrer — eksempelvis ved at pulje ressourcerne, sgge
fonde eller inddrage frivillige. Vigtigt er, at det er den enkelte, der ud fra egne ressourcer og egen
vurdering af meningsfuldhed, skaber nye Igsninger, der fungerer i praksis, og at de skabes og udvikles
sammen med andre. Processen efterspgrger ikke blot handlinger og refleksion i en cyklisk proces —
den omfatter ogsa nye perspektiver, der ggr os i stand til skabe uforudsigelige perspektiver og
lgsninger og hele tiden forny arbejdsprocessen.
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Som vi har peget pa igennem artiklen, har lederne en veaesentlig opgave i at udvikle entreprengrer.
Maske skulle ledere og medarbejdere gve sig i kontinuerligt at skabe muligheder og nye Igsninger i
den daglige praksis, sa organisationsmedlemmerne bliver entreprengrer og kan bidrage aktivt og
kompetent til de samskabende processer om udvikling af innovative velfaerdslgsninger. For at slutte
cirklen i artiklen gentager vi et centralt Sarasvathy-citat: “de mest erfarne entreprengrer
implementerer udtrykkeligt samskabende processer — dvs. de agerer og handler pa mader, som
skaber og styrker den levende cyklus”. Hvad ville der ikke kunne ske, hvis offentlige organisationer
var befolket af entreprengrer; af "duer, der var dansere’?

Vi har stadig et ret uudforsket undersggelsesfelt, nar det handler om at lede entreprengrielt i en
offentlig kontekst. Vi haber dog, at vi her har ydet et beskedent bidrag til at skabe opmaerksomhed
om mulighederne ved at anvende den entreprengrielle proces og metode i ledelse.
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