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SAMMENDRAG
Entreprenøriell kompetanse er evnen til å oppdage, skape og handle på 
muligheter, med mål om å skape sosial, kulturell eller finansiell verdi for 
andre. Entreprenøriell kompetanse handler om å være tilpasningsdyktig, 
selv når det er høy grad av usikkerhet. Arbeidstakere bør beherske entre-
prenøriell kompetanse i møte med fremtidens arbeidsliv.

Ifølge Global Entrepreneurship Monitor har nordmenn lav selvtillit 
til egen entreprenøriell kompetanse. Det er begrenset med litteratur som 
tydeliggjør hva entreprenøriell kompetanse er, og som forklarer hvordan 
individer kan tilegne seg entreprenøriell kompetanse. Entreprenøriell 
kompetanse kan deles inn i entreprenørielt tankesett (vilje) og entrepre-
nørielle ferdigheter (evne) til å handle entreprenørielt. Du kan tilegne deg 
entreprenøriell kompetanse ved å:
1 Få oversikt over hvilke ressurser du har tilgjengelig og hvilke ressurser 

du trenger fra andre.
2 Når du møter på et nytt problem, eller situasjoner med høy grad av 

usikkerhet, burde du utfordre «stemmen» som sier at du ikke klarer, 
og heller prøve et lite eksperiment. Eksperimentering handler om å 
utvikle hypoteser og innhente informasjon knyttet til hypotesen.

3 Godta at det er tilstrekkelig å finne løsninger som er omtrentlig rett, 
i stedet for å bruke lang tid på å analysere og predikere deg frem til 
et «rett svar».

4 Bli bedre på empati og lær deg kvalitative forskningsmetoder. Målet 
er økt kundeforståelse.

5 Sørg for at de teamene som du er medlem av, har høy grad av psyko-
logisk trygghet, hvor medlemmene tør å ta sosial risiko.

17.1	 INTRODUKSJON

Samfunnet vårt er i endring og blir mer komplekst grunnet demografisk og 
sosialøkonomisk forandring (Meld. St. 7, 2014–2015). Epidemier og økono-
miske kriser fører til større global usikkerhet (Svendsen, 2020). Samtidig skjer 
den teknologiske og digitale utviklingen raskt (Schwab, 2016). Nye disruptive 
forretningsmodeller vil i stor grad påvirke arbeidslivet de neste årene (Frey & 
Osborne, 2017).

Organisasjoner og individer kan velge ulike tiltak for å håndtere disse 
endringene nevnt over. Noen tiltak fokuserer på strukturelle, organisatoriske 
eller kulturelle endringer. Videre kan ulike tiltak implementeres på ledernivå, 
mellomledernivå, teamnivå eller individnivå (Kotter, 2012; Yukl, 1981; Fullan, 
2007). Ifølge Joseph Schumpeter bør fokuset ligge på individnivå. Han sier at 
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innovasjon og endring skapes av individer som bruker og kombinerer tilgjen-
gelige ressurser (Schumpeter, 2000). Ressurser kan blant annet være materialer, 
penger, partnerskap, bygninger, ansatte, patenter, kunnskap og kompetanse. 
Dette kapittelet fokuserer på hvordan ressursen kompetanse kan skape inno-
vasjon og endring. Kapittelet vil belyse viktigheten av kompetanseheving på 
individnivå som et tiltak organisasjoner og individer kan velge i møte med en 
usikker fremtid.

17.2	 NYE	KOMPETANSEKRAV

Kompetanse er blitt den globale valutaen i det 21. århundre (OECD, 2012, s. 3). 
Ifølge Future of Job Report fra World Economic Forum (WEF) vil mer enn ⅓ 
av kompetansene vi anser som essensielle i dag, forandre seg de neste årene 
(WEF, 2016). Innen flere industrier eksisterte ikke dagens arbeidsoppgaver for 
fem til ti år siden. 65 % av barn som starter i første klasse, vil bli ansatt i en 
jobb som ikke eksisterer i dag (McLeod & Fisch, u.d.). Noen jobber forsvinner, 
og andre vil komme til. For å oppnå nettovekst i antall jobber er det vesentlig 
at organisasjoner, individer og myndigheter vektlegger kompetanseheving og 
livslang læring for sine ansatte (WEF, 2018; NOU, 2018, s. 2).

17.3	 HVA	SLAGS	KOMPETANSE?

Dr. Neck og dr. Greene, som begge er professorer ved Babson College, rangert 
som beste entreprenørskapsutdanning i USA de siste 27 årene (U.S. News, 
2020), har forsket på entreprenøriell kompetanse i flere tiår. Deres forskning 
fra næringslivet, og blant studenter, viser at entreprenøriell kompetanse er en 
viktig kompetanse i møte med morgendagens usikre arbeidsoppgaver (Neck 
& Greene, 2015).

Kollmann et al. (2017) støtter Neck og Greenes (2015) forskning. Gjennom 
et empirisk studium undersøkte han 56 «unge» organisasjoner (alle var under 
12 år gamle) som opererer i markeder med raske endringer. Han fant en tydelig 
link mellom organisasjoners evne til å omstille seg etter forandringer i markedet 
og antall ansatte med såkalt entreprenøriell kompetanse (Kollmann et al., 2017).

Flere land i EU har tatt initiativ for å støtte utviklingen av entreprenøriell 
kompetanse hos ansatte i både offentlig og privat sektor (McCallum et al., 
2018). Entreprenøriell kompetanse legger til rette for at ansatte kan skape og 
tilpasse seg forandringer (OECD, 2018). Det er derfor viktig at arbeidstakere i 
offentlig og privat sektor forstår betydningen av entreprenøriell kompetanse i 
møte med en usikker fremtid (Minevich, 2019).
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17.4	 HVA	ER	ENTREPRENØRSKAP?

For å forstå hva entreprenøriell kompetanse er, må vi først definere entreprenør-
skap. Entreprenørskap handler om å identifisere, evaluere og utnytte muligheter 
(Shane, 2003), og entreprenørskap blir skapt av individer med entreprenøriell 
kompetanse (Stevenson & Jarillo, 1990).

Entreprenørskap handler ikke bare om å etablere nye organisasjoner eller 
bedrifter (såkalte start-ups). Det handler også om å skape bred verdi i ulik kon-
tekst internt i eksisterende selskap og organisasjoner (Shane & Venkataraman, 
2007; Nærings- og fiskeridepartementet, 2015).

Entreprenørskap spiller også en rolle når det kommer til viktige sosiale 
utfordringer (Rae, 2010). Entreprenørskap legger til rette for sosial verdiskaping 
for det bedre (Volkmann et al., 2009; Austin et al., 2006), noe som har fått økt 
oppmerksomhet og interesse i samfunnsdebatten (Tracey & Phillips, 2007).

Bevissthet om hvor viktig entreprenørskap er, har vokst frem de siste ti årene 
(Aadland & Aaboen, 2018; Neck & Corbett, 2018). Entreprenørskap blir ansett 
som en betydelig del av flere lands industri- og næringspolitikk (Bosma, 2013), 
og er en viktig drivkraft for økonomisk vekst og jobbskaping (Henry et al., 2013; 
Hoppe, 2016). Entreprenørskap er et tiltak på økt forandring, digitalisering og 
kompleksitet i verdenen vi lever i (Mansoori & Lackéus, 2019). Entreprenør-
skap, som bred verdiskaping i ulike kontekster, er i dette kapittelet selve målet. 
Entreprenøriell kompetanse er middelet for å nå dette målet.

17.5	 HVA	ER	ENTREPRENØRIELL	KOMPETANSE	OG	HVORDAN	
TILEGNE	SEG	DENNE	KOMPETANSEN?

Entreprenøriell kompetanse blir sett på som en kompetanse arbeidstakere bør 
beherske i møte med fremtidens arbeidsliv. Men det er begrenset med litteratur 
som tydeliggjør hva entreprenøriell kompetanse er, og som forklarer hvordan 
individer kan tilegne seg det. Dette kapittelet prøver å tydeliggjøre hva entre-
prenøriell kompetanse er, og forklare hvordan arbeidstakere på individnivå kan 
tilegne seg denne kompetansen. Kapittelet presenterer oppdatert litteratur på 
feltet, og kobler dette opp mot erfaringer fra ansatte på NTNUs Entreprenør-
skole og SFU Engage.

17.6	 ENTREPRENØRIELL	KOMPETANSE

Det finnes flere måter å definere entreprenøriell kompetanse på, og det er ulik 
forståelse om hva entreprenøriell kompetanse er. En definisjon som ofte går 
igjen, definerer entreprenøriell kompetanse som evnen til å oppdage, skape 
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og handle på muligheter (Neck & Greene, 2015), med mål om å skape sosial, 
kulturell eller finansiell verdi for andre (McCallum et al., 2018).

EU-kommisjonen har fremmet entreprenøriell kompetanse i en årrekke og 
anser det som essensielt for entreprenørskap, personlig utvikling og for å for-
vandle ideer om til handling (Hägg & Gabrielsson, 2019). Målet er at individer 
med entreprenøriell kompetanse klarer å bruke sine nåværende og fremtidige 
ressurser til å skape noe, aller helst nytt, med samfunnsmessig verdi (Lackéus, 
2018) for både offentlig og privat sektor (McCallum et al., 2018).

En person med entreprenøriell kompetanse oppdager og skaper selv mulig-
heter, og gjør noe med disse mulighetene, enten alene eller sammen med andre 
(McMullen & Shepherd, 2006; Neck, 2015). Entreprenøriell kompetanse handler 
om å være tilpasningsdyktig, selv når det er høy grad av usikkerhet rundt hva 
som er mulig å få til og hvordan (Ireland et al., 2003; Shepherd et al., 2007).

Entreprenøriell kompetanse blir ofte sammenlignet med «21st century 
competencies» (Obschonka et al., 2017; Trilling & Fadel, 2009; Morgan, 2016; 
Williams et al., 2013). Disse kompetansene er blitt identifisert av næringsliv, 
akademia og statlige organisasjoner som nødvendige kompetanser for å lykkes 
i det 21. århundre (Ananiadou & Claro, 2009; Hilt et al., 2019).

17.7	 FORSKNING	VED	SFU	ENGAGE

SFU Engage er et nasjonalt senter for fremragende utdanning innen entrepre-
nørskap. Målet med senteret er å øke antallet individer med entreprenøriell 
kompetanse, entreprenørielt tankesett og entreprenørielle ferdigheter. Dette 
gjøres gjennom blant annet kurs, workshops, foredrag og forskning. Ved SFU 
Engage jobbes det aktivt med blant annet å forske på hvordan individer kan 
tilegne seg entreprenøriell kompetanse. Et tjuetalls stipendiater, forskere og 
professorer ved SFU Engage forsker blant annet på:

	y  Eksperimentering og viktigheten av å lære av å feile.
	y  Hvordan helsepersonell kan bli entreprenørielle.
	y  Hvordan jobbe effektivt sammen i team.
	y  Entreprenørielt tankesett: Forskjellen på de som gjør, og de som bare snakker 

om å gjøre.
	y  Hvordan stimulere til entreprenøriell aktivitet.

SFU Engage har utviklet et forskningsbasert pedagogisk rammeverk som all 
aktivitet i senteret er forankret i. Rammeverket består av fem deler og beskriver 
hvordan individer kan tilegne seg entreprenøriell kompetanse.
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Act – engage with doing
Interact – engage with others
Challenge – engage with real world
Embrace – engage with uncertainty
Reflect – engage with learning

Rammeverket fokuserer på at du tilegner deg entreprenøriell kompetanse ved 
å handle og gjøre eksperimenter (act), framfor å være passiv. Du oppdager og 
skaper ikke nye muligheter alene, dette skjer sammen med kollegaer og eksterne 
aktører som blant annet brukere, kunder, industripartnere og myndigheter 
(interact). Innovasjon og nyskaping skjer når du utfordrer normer, system og 
regler i den ekte verden (challenge). Omfavn usikkerhet i stedet for å vike unna 
(embrace). Reflektere slik at opplevelser blir konvertert til kunnskap (reflect).

17.8	 EKSEMPEL	FRA	FORSKNINGEN	VED	SFU	ENGAGE:	ØKT	
ENTREPRENØRIELL	SELVTILLIT	OG	ENTREPRENØRIELL	
KOMPETANSE

SFU Engage gjennomfører kontinuerlig forskningsprosjekter med mål om å 
innhente kunnskap om pedagogiske metoder og måle individers læringsut-
bytte. I et forskningsprosjekt ble individer som hadde deltatt på et entrepre-
nørskapskurs, gitt en spørreundersøkelse før og etter gjennomført kurs (pre–
post survey). Denne undersøkelsen inneholdt blant annet spørsmål knyttet til 
individenes egen følelse av entreprenøriell mestringsevne (self-efficacy). Her 
ble de spurt om opplevd evne til å oppfatte og forstå muligheter, gjøre noe med 
disse mulighetene, og mobilisere tilgjengelige ressurser for å lykkes. Resultatet 
fra undersøkelsen viste økt følelse av entreprenøriell mestringsevne hos alle de 
49 deltakerne på kurset. Denne undersøkelsen har kun 49 respondenter, men 
er med på å gi SFU Engage noe kunnskap og bekreftelse på at det pedagogiske 
rammeverk er med på å påvirke graden av entreprenøriell mestringsevne i 
riktig retning (Engage, 2020).

17.9	 EKSEMPEL	FRA	FORSKNINGEN	VED	SFU	
ENGAGE:	HVORDAN	HELSEPERSONELL	KAN	BLI	
ENTREPRENØRIELLE

SFU Engage sitt pedagogiske rammeverk er blitt brukt til formell opplæring 
innen entreprenørskap i ulike kontekster. Et eksempel er fra en «innovasjons-
camp» for helsepersonell og studenter innen helsefag, hvor målet var å tilegne 
seg entreprenøriell kompetanse.
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Først fikk deltakerne på innovasjonscampen presentert utfordringer fra 
eksterne aktører. Dette var praktiske utfordringer som ansatte fra den lokale 
kommunen og sykehuset hadde erfart. Helsepersonellet ble videre delt inn i 
grupper, hvor de først sammen skulle bruke tid på å forstå kjernen i en presentert 
utfordring. Videre skulle de i grupper skape nye kreative løsninger på denne 
valgte utfordringen gjennom en mulighetsstudie (feasibility study). Gruppen 
måtte i dette arbeidet ta direkte kontakt med ekte kunder og brukere, og takle 
høy grad av usikkerhet. Avslutningsvis presenterte de sine løsninger til kollegaer, 
medstudenter og eksterne aktører (Neergård & La Rocca, 2020).

Resultatet fra opplæringen viste at helsepersonellet fikk større forståelse 
for utfordringene knyttet til komplekse endringsprosesser i helsesektoren, og 
økt bevissthet rundt sin egen rolle i denne prosessen (Neergård & La Rocca, 
2020). Lignende studier har vist at opplæring innen entreprenørskap tilpasset 
helsepersonell gir økt selvstendighet i jobben de utfører, styrker selvtilliten 
knyttet til endring og innovasjon, og bedrer samarbeidet mellom sykepleiere 
og leger (Leggat et al., 2010).

17.10	 TYDELIGGJØRE	ENTREPRENØRIELL	KOMPETANSE

Entreprenøriell kompetanse er som nevnt definert som evnen til å oppdage, 
skape og handle på muligheter (Neck & Greene, 2015), med mål om å skape 
sosial, kulturell eller finansiell verdi for andre (McCallum et al., 2018). For å 
tydeliggjøre entreprenøriell kompetanse har Lackéus (2015) og Sánchez (2011) 
delt entreprenøriell kompetanse opp i entreprenørielle ferdigheter (evne) og 
entreprenørielt tankesett (vilje) til å handle entreprenørielt. Entreprenørielle 
ferdigheter og tankesett er begreper som påvirker hverandre (Mitchelmore & 
Rowley, 2010; Man et al., 2002). Entreprenørielle ferdigheter er mer konkret 
og kan enklere forklares og læres enn et entreprenørielt tankesett (Moberg, 
2014). Et entreprenørielt tankesett kan også læres og utvikles gjennom å bli 
eksponert for situasjoner med høy grad av usikkerhet (Nietfeld & Schraw, 
2002; Mevarech, 1999).

På den ene siden finnes det ingen entydig definisjon på hva entreprenørielle 
ferdigheter og tankesett er, og nøyaktig hvordan de påvirker hverandre. Dermed 
er det utfordrende å måle individers grad av entreprenørielle ferdigheter og 
tankesett (Neck et al., 2018). På den andre siden er det enighet om at det finnes 
entreprenørielle ferdigheter som kan læres, og som påvirker positivt graden 
av et entreprenørielt tankesett (Neck & Greene, 2011; Bacigalupo et al., 2016). 
Videre er det bevist at økt fokus på entreprenørielle ferdigheter og tankesett 
fører til økt entreprenøriell aktivitet (Kollmann et al., 2017; Alt & Craig, 2016; 
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EU Commission, 2012), og at både entreprenørielle ferdigheter og tankesett 
utvikler seg gjennom å handle og gjøre (Neck et al., 2014).

Neste avsnitt beskriver hva et entreprenørielt tankesett er, og går i dybden på 
tre utvalgte entreprenørielle ferdigheter; eksperimentering, empati og teamar-
beid. De tre entreprenørielle ferdighetene er ikke nødvendigvis de tre viktigste 
i alle sammenhenger, men de er nevnt av flere forskere som betydelige å tilegne 
seg i møte med fremtidens arbeidsliv (Neck et al., 2018; Neck, 2015; Mansoori 
& Lackéus, 2019). Ifølge Beench (2018) burde mennesker fokusere på og lære 
seg det vi gjør best, nemlig skape, føle, empatisere, tenke, og jobbe sammen. 
På denne måten kan vi utvikle fremtidens arbeidsliv sammen med mennesker, 
anført av unik menneskelig kompetanse (Marr, 2019).

17.11	 ENTREPRENØRIELT	TANKESETT	(ENTREPRENEURIAL	
MINDSET)

Når vi våkner opp om morgenen, har vi et valg mellom den «enkle» veien eller 
den «rette» veien, ifølge Neck et al. (2018). Avhengig av ditt tankesett vil du velge 
det ene eller det andre. Ifølge Dweck (2006) har mennesker to motstridende 
tankesett: et fastlåst tankesett (fixed mindset) eller et entreprenørielt tankesett 
(growth mindset). Dette er selvfølgelig en forenkling, men representerer to 
tydelige ytterpunkter av tankesett. Personer med et fastlåst tankesett ser på 
sitt tankesett og ferdigheter som låste. De tror at den kunnskapen og de per-
sonlighetstrekkene de har, er gode nok for suksess. De tar konstruktiv kritikk 
personlig, og ser på andres suksess som flaks. Disse personene går gjennom 
livet med mål om å fremstå som kunnskapsrike for andre. Personer med et 
fastlåst tankesett sier at de ikke klarer det når de må løse en utfordrende og ny 
oppgave med høy grad av usikkerhet. De sier at de ikke klarer utfordringen for 
å unngå potensiell fiasko, eller se dumme ut (Neck et al., 2018).

På den andre siden finnes det personer med et entreprenørielt tankesett 
som tror at sitt tankesett og ferdigheter kan utvikles ved å prøve og feile, og 
arbeide hardt. Personer med et entreprenørielt tankesett søker energisk etter 
livslang læring, anerkjenner læring i å feile, og fortsetter når andre gir opp. 
Ansatte med entreprenørielt tankesett unngår å være passive mottakere av nye 
arbeidsoppgaver (Bowen, 2016). De er i stedet opptatt av å fornye seg, og være 
kreative, selvstendige, initiativtakende og handlingsorientert (McCallum et al., 
2018; Wiklund et al., 2019). Arbeidstakere med et entreprenørielt tankesett evner 
å utfordre konvensjonell tenkning, og evner å utvikle nye relevante ferdigheter 
etter behov (Marr, 2019).

Det er viktig å være klar over at ditt tankesett kan bli forandret. Selv de 
med et fastlåst tankesett kan tilegne seg et entreprenørielt tankesett. Dette kan 
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gjøres ved å bli oppmerksom på og utfordre «stemmen» i hodet som begrenser 
deg. Det er vanlig at «stemmen» setter spørsmålstegn ved din kompetanse når 
du blir utsatt for en utfordring som krever handling. Som individ må du være 
bevisst i hvordan du dekoder, responderer og handler basert på hva «stemmen» 
sier. Ikke vær passiv, men prøv å utfordre «stemmen» som sier at du ikke klarer. 
Hvis du ikke prøver, vil du ikke få ny innsikt til å løse utfordringen. Over tid 
vil den stemmen du lytter mest til, påvirke og videreutvikle tankesettet ditt 
(Neck et al., 2018).

I vårt moderne samfunn, med høy grad av forandring og usikkerhet, er et 
entreprenørielt tankesett essensielt i søken etter nye ideer og løsninger (McGrath 
& MacMillan, 2000; Haynie et al., 2010), og et viktig tankesett i møte med 
fremtidens arbeidsliv (McMullen & Kier, 2016). Et entreprenørielt tankesett 
gjør det mulig for oss å oppfatte og forstå (sense), handle (act) og mobilisere 
(mobilize) ressurser, selv når det er høy grad av usikkerhet (Ireland et al., 2003; 
McMullen & Kier, 2016).

17.12	 ENTREPRENØRIELL	FERDIGHET:	EKSPERIMENTERING

Entreprenørskap handler om eksperimentering. Eksperimentering er ikke bare 
å prøve og feile. Eksperimentering handler om å utvikle hypoteser, utvikle 
en metode for å innhente informasjon som er knyttet til hypotesen, analy-
sere denne informasjonen, før man tester antakelser og kommer frem til en 
konklusjon som du kan dele med andre (Neck, 2015). Sammenlignet med 
tradisjonell eksperimentering i laboratorier, skjer eksperimentering innen 
entreprenørskap med høy grad av usikkerhet (Alvarez & Barney, 2005). Målet 
med eksperimentering er å få økt innsikt, omfavne usikkerheten og gå fra 
intuisjon (magefølelse) til informert intuisjon (magefølelse basert på innsikt) 
(Moore et al., 1991; Mitchell et al., 2014).

Det er usikkert hvordan morgendagen vil se ut. Innen forretningsvirk-
somheter (business) er den vanligste måten å predikere fremtiden på å bruke 
prediktive (kausale) analyseverktøy som blant annet markedsanalyse, økono-
misk modellering, salgsprognoser, risikovurdering og kundesegmentering. 
Disse verktøyene analyserer tilgjengelig informasjon og prøver å predikere 
morgendagen så godt som mulig basert på denne informasjonen. Denne måten 
å forutsi fremtiden på, som er den vanligste måten å styre beslutningsprosesser 
på internt i bedrifter og organisasjoner, har store begrensninger på grunn av 
stor usikkerhet knyttet til hvordan morgendagen vil se ut (Sarasvathy, 2001).

Fremtiden blir påvirket av menneskelige handlinger, og det er vi mennesker 
som skaper fremtiden gjennom våre uforutsigbare handlinger. Eksperimente-
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ring blir, innen entreprenørskap, sett på som den beste måten å møte den usikre 
og uforutsigbare fremtiden på (Neck, 2015).

Det er viktig at du som arbeidstaker våger å påvirke fremtiden gjennom små 
eksperimenter. De som våger å prøve, har større mulighet til å utnytte og se 
muligheter i usikkerhet (Ries, 2011; Politis, 2008). Disse arbeidstakerne handler 
og gjør, selv før de vet akkurat hva de skal gjøre. Det de kan, gjør de, og det de 
ikke kan, prøver de på, feiler, lærer, og prøver igjen. Disse arbeidstakerne vil 
mislykkes, men anerkjenner at det er lærdom i å feile (Neck, 2015; McGrath 
& MacMillan, 2000).

Det er menneskelig å synes det er skummelt å prøve og feile når du ikke vet 
hvordan din handling vil påvirke fremtiden. Ifølge Global Entrepreneurship 
Monitor er det høyere entreprenøriell aktivitet i de landene som har lavere 
frykt for å feile (Xavier et al., 2013). I Norge sier 31 % av den spurte befolknin-
gen at frykten for å feile forhindrer dem i entreprenørielle aktiviteter (Global 
Entrepreneurship Monitor, 2020). Denne andelen er på linje med gjennomsnittet 
i EU. Når det kommer til selvtillit knyttet til egen entreprenøriell kompetanse, 
er nordmenn blant de i verden med lavest selvtillit (Global Entrepreneurship 
Monitor, 2020).

For å øke den entreprenørielle selvtilliten må både arbeidstakere og arbeids-
givere i større grad akseptere at det er greit å finne løsninger som er omtrentlig 
rett, i stedet for å bruke lang tid på å analysere og predikere seg frem til «rett 
svar». Gjentagende eksperimentering muliggjør fremgang slik at du og din 
organisasjon kan validere antagelser og få ny innsikt (Maurya, 2012; Ries, 2011). 
Hvis du ikke prøver å handle, vil du ikke påvirke fremtiden i den retningen du 
ønsker (Sarasvathy, 2001).

Ifølge Sarasvathy (2001) er det fem grunnleggende entreprenørielle prin-
sipper som kan følges for å påvirke fremtiden i den retningen du ønsker, og 
øke arbeidstakeres entreprenørielle selvtillit. Ved å ta utgangspunkt i disse fem 
prinsippene vet du hvor du skal begynne når du skal handle entreprenørielt 
under høy grad av usikkerhet.

1 Fugl-i-hånden-prinsippet: Start med å spørre hvem du er, hva du kan og 
hvem du kjenner. Ved å ta utgangspunkt i svarene dine, så vet du hvor du 
skal begynne.

2 Akseptabelt-tap-prinsippet: Identifiser og tydeliggjør for deg selv hvor 
mye penger eller tid du ønsker å investere og har råd til å tape. Dette gjel-
der både for en entreprenør og ansatte internt i eksisterende selskaper eller 
organisasjoner.

3 Strategiske-partnerskap-prinsippet: For å komme raskt i gang må du bygge 
partnerskap enten internt i organisasjonen eller eksternt. Gjennom direkte 
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kontakt med kollegaer, kunder og brukere skal disse påvirke hva du skal 
fokusere på og gjøre.

4 Pilot-i-flyet-prinsippet: Framtiden er basert på det du gjør og dine 
handlinger. Du må være piloten som styrer fremtiden i den retningen som 
du ønsker.

5 Utnytte-det-uforutsigbare-prinsippet: Det som er sikkert, er at fremtiden 
blir påvirket av uforutsigbare menneskelige handlinger. De som lykkes, er 
de som klarer å bruke og utnytte det uforutsigbare til sin fordel.

Forskning innen økonomi og forretningsvirksomhet (business) argumenterer 
for at løsninger og produkter skapes gjennom planlagte og analyserte prosesser, 
styrt av økonomisk profitt. I dagens arbeidsliv med høy grad av forandring er 
ikke denne måten å skape nye løsninger, tjenester og produkter på tilfredsstil-
lende (Sarasvathy, 2001). Målet med eksperimentering er å håndtere usikkerhet 
og å få økt forståelse i usikre situasjoner. Når du ikke vet hva du skal gjøre, er 
det eneste valget å handle i det små (take action), og lære av disse handlingene 
(Weick, 1995). De mest entreprenørielle arbeidstakerne klarer å beherske en 
kombinasjon av planlagt og prediktiv (kausal) begrunnelse og eksperimente-
ring. På denne måten utnyttes kraften fra prediktive (kausale) analyseverktøy 
kombinert med innsikten fra eksperimentering (Sarasvathy, 2001).

17.13	 ENTREPRENØRIELL	FERDIGHET:	EMPATI

Dagens samfunn forandrer seg i et høyt tempo, og offentlig og privat sektor står 
overfor komplekse utfordringer uten tydelige svar. Det er økt press på å utvikle 
løsninger som tilfredsstiller kunders behov og skaper langsiktig nytteverdi. 
De organisasjonene som klarer å identifisere og tilfredsstille kunders behov, 
har et betydelig konkurransefortrinn. Identifisering av behov starter med den 
entreprenørielle ferdigheten empati (Decety & Jackson, 2004).

Se for deg at du sitter på et dagtog mellom Oslo og Trondheim fylt av 
passasjerer. Du sitter med PC-en på bordet og fokuserer på arbeidet ditt. I 
samme sittegruppe er det en mor, far, en toåring og et spedbarn. Du tenker at 
du er glad for at spedbarnet er i så godt humør og at barnet ikke har begynt 
å gråte. Plutselig begynner barnet å gråte. Foreldrene jobber febrilsk med å 
roe ned ungen, og du føler deg oppgitt, frustrert og sliten, da det er fem timer 
igjen av togturen. Du får blikkontakt med moren, men hun snur seg fort 
unna. Din frustrasjon begynner å forsvinne, du får sympati for foreldrene, 
fordi empatien overtar.

Empati er en sosial og følelsesmessig ferdighet som hjelper deg med å erfare 
og forstå følelser, situasjoner, intensjoner, tanker og andres behov, slik at du 
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kan tilby passende løsninger, kommunikasjon og støtte (McLaren, 2013). I 
dette kapittelet er målet med empati å få økt kundeinnsikt og brukerforståelse. 
Empati muliggjør at du ikke kun forstår hva personer gjør, men også hvorfor 
(Decety & Ickes, 2009).

Empati er første steget i en «design thinking»-prosess (Neck et al., 2018). 
Empati handler om å tilbringe tid med dine kunder. Målet er å få økt kunde-
innsikt og forstå deres behov. Denne innsikten får du gjennom blant annet 
kvalitative forskningsmetoder som observasjon, en-til-en-intervju og grup-
peintervju (Plattner, 2013). Andre metoder som gir kundeinnsikt, inkluderer 
å spørre hvorfor fem ganger, dele historier, utvikle brukerreiser og forstå bru-
keratferd gjennom å erfare det kunden opplever (Gasparini, 2015; Leidtka & 
Ogilvie, 2011).

Ulike metoder fungerer i ulike situasjoner, og valg av metode kommer an 
på hvem kunden er, og om du skal utvikle et produkt eller en tjeneste (Polaine 
et al., 2013). For å utvikle gode produkter og tjenester er det viktig å lære seg 
ulike kvalitative forskningsmetoder. Ved å erfare og forstå følelsene til kunden 
er det lettere å utvikle løsninger som tilfredsstiller kunders ekte behov og ønsker 
(Johnstone, 2007; Brown, 2008). De som er gode på empati, ser og forstår verden 
slik den faktisk er (Carlgren et al., 2016; Leidtka & Ogilvie, 2011).

Empati er en nøkkelkompetanse i arbeidslivet i dag og vil bli enda viktigere 
i fremtiden (Marr, 2019). For å sikre menneskers plass i fremtidens arbeidsliv 
må vi forstå hva mennesker skal gjøre og hva som kan automatiseres og digi-
taliseres (Ng, 2016). Ifølge Beench (2018) burde mennesker fokusere på hva vi 
gjør best, nemlig føle, empatisere, og jobbe sammen.

Empati er også en viktig egenskap i teamarbeid. Empati vil hjelpe arbeidere 
å håndtere følelser som dukker opp og bistå i å reagere på en god måte i møte 
med kollegaer (Beench, 2018). Empati anses som essensielt når det kommer til 
nettverksbygging, ledelse og teamarbeid (Plattner, 2013). Neste avsnitt tydelig-
gjør viktigheten av den entreprenørielle ferdigheten teamarbeid, og forklarer 
hva som skal til for å bygge effektive team.

17.14	 ENTREPRENØRIELL	FERDIGHET:	TEAMARBEID

Teamarbeid er essensielt for å øke entreprenøriell aktivitet (Klotz et al., 2014; 
Lechler, 2001). Et team består av minst to personer som sammen utfører en 
arbeidsoppgave. Teamet må eksistere over en viss tid, det må etableres følelses-
messige forbindelser mellom medlemmene, de må ha felles mål og ledelse mot 
målet, en felles forståelse av prestasjonskrav, og det må være bestemte kriterier 
for medlemskap (Levin & Rolfsen, 2015).
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Samarbeidskompetanse er evnen til å skape innovasjon ved å navigere 
effektivt sammen med andre i komplekse sammenhenger (Darsø, 2011). På 
den moderne arbeidsplassen foregår stadig mer av arbeidsoppgavene i team. 
Utviklingen over de siste tiårene har gjort at organisasjoner verden over struk-
turerer arbeidet rundt team for å sørge for at bedriften kan respondere på 
endringer raskere og mer fleksibelt (Kozlowski & Ilgen, 2006). Teamarbeid på 
arbeidsplassen har økt med over 50 % de siste 20 årene, og mellommenneskelig 
kommunikasjon står nå for 75 % av en arbeiders dag (Duhigg, 2016). Fremti-
dens arbeidsliv etterspør ansatte med både dyp faglig kunnskap og evne til å 
ta kunnskapen i bruk sammen med andre (Trilling & Fadel, 2009; Amundsen 
& Aasen, 2011).

Teamarbeid knyttet til komplekse og usikre arbeidsoppgaver er mer effektivt 
når gruppen er heterogen, altså at gruppemedlemmenes bakgrunn, holdninger, 
verdier og ferdigheter er forskjellige (Harrison et al., 1998). Heterogene grup-
per med mangfold har på den andre siden potensielt større risiko for konflikt 
(Mannix & Neale, 2005; van Knippenberg & Schippers, 2007). Dette er likevel 
positivt da gruppen får tilgang på kunnskap og informasjon fra individer som 
er ulike en selv (Williams & O’Reilly, 1998). Dette fører til at et større spekter 
av kunnskap er tilgjengelig. For å utnytte produktiviteten og kreativiteten av 
heterogene team er det viktig at konflikter blir håndtert på en konstruktiv og 
god måte (Sortland, 2015).

Selskapet Google gjorde en intern undersøkelse av 180 team for å finne ut 
av hva som kategoriserer et effektivt team. Undersøkelsen så på team-kompo-
sisjonen (personlighet, ferdigheter, demografi), team-dynamikk (hvordan det 
var å jobbe i teamet) og team-effektivitet (om teamet nådde sine mål). Google 
oppdaget at effektive team handlet mindre om hvem som var på teamet, men 
mer om hvordan teamet jobbet sammen (Duhigg, 2016). I prioritert rekkefølge 
var følgende momenter viktigst for effektive team:

	y  Psykologisk trygghet – Medlemmene føler seg trygge på å ta sosial risiko, 
deler preferanser på arbeidsmetode, det er ikke flaut å ta feil, og spørsmål 
og nye ideer er verdsatt.
	y  Pålitelighet – Medlemmene leverer kvalitetsarbeid til avtalt tid, og arbeids-

oppgaver er transparente.
	y  Struktur og klarhet – Medlemmene forstår gruppens mål og hvilke for-

ventninger grupper har til hverandre, regelmessig kommunikasjon av mål, 
tydelig agenda på møter.
	y  Mening – Det må være en mening i arbeidet som utføres eller arbeidet som 

skapes. Man må gi positiv tilbakemelding og hjelp til de som sliter.
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	y  Påvirkning – Ditt arbeid har påvirkning for ditt team eller organisasjon, 
tydeliggjør visjonen til selskapet.

Et kontinuerlig fokus på det mellommenneskelige i et team legger til rette for 
innovative prosesser (Sortland, 2015). Gode samarbeidsevner handler blant 
annet om å bli klar over hvordan egen væremåte og eget handlingsmønster kan 
påvirke samspillet i et team (Sjøvold, 2006). Amy Edmondson (1999) snakker 
om viktigheten av psykologisk trygghet i teamarbeid. Psykologisk trygghet ska-
pes gjennom blant annet å sette tydelige forventninger til individene og gruppen 
som helhet, invitere til deltakelse, og skape en kultur hvor det er aksept for å 
prøve og feile (Edmondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014). Kombinasjonen av 
kunnskap og god samarbeidsevne er sentrale ferdigheter i fremtidens arbeidsliv 
og en forutsetning for å videreføre velferdsstaten og dekke dens komplekse 
behov (Trilling & Fadel, 2009; Amundsen & Aasen, 2011).

17.15	 AVSLUTNING

Fremtidens arbeidsliv blir formet av fremtidens arbeidstakere. Det å øke 
graden av entreprenøriell kompetanse blir sett på som et tiltak organisasjoner 
og individer kan velge i møte med en usikker fremtid. Dette kapittelet ønsker 
å tydeliggjøre hva entreprenøriell kompetanse er, og forklarer hvordan indi-
vider kan tilegne seg denne kompetansen. Kapittelet presenterer oppdatert 
litteratur på feltet, og kobler dette opp mot SFU Engage sitt pedagogiske 
rammeverk.

Entreprenøriell kompetanse handler om å oppdage, skape og handle på 
muligheter, med mål om å skape sosial, kulturell eller finansiell verdi for andre. 
Entreprenøriell kompetanse handler om å være tilpasningsdyktig, selv når det 
er høy grad av usikkerhet.

Entreprenøriell kompetanse kan deles opp i entreprenørielt tankesett (vilje) 
og entreprenørielle ferdigheter (evne) til å handle entreprenørielt. Dette kapit-
telet fokuserer på de tre entreprenørielle ferdighetene eksperimentering, empati 
og teamarbeid.

For å tilegne seg et entreprenørielt tankesett må arbeidstakere bli bevisst 
og utfordre «stemmen» i hodet som setter spørsmålstegn ved om du klarer å 
gjennomføre en ny og usikker oppgave. Når du har lav entreprenøriell selvtillit 
og ikke vet nøyaktig hva du skal gjøre, er det riktige valget å starte med dine 
tilgjengelige ressurser. I stedet for å godta at «stemmen» sier at du ikke klarer 
det, handler det om å gjøre små eksperimenter, lære og få innsikt fra eksperi-
mentene, og prøve igjen. Over tid vil du få økt innsikt, erfare at du evner, og 
du videreutvikler tankesettet ditt. Arbeidstakere som behersker empati, ser 
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og forstår verden slik den er, og får derfor økt innsikt fra eksperimentene. På 
denne måten utvikles nye produkter og tjenester som stemmer overens med 
kundenes behov. Empati er også en viktig egenskap for å utnytte kraften i 
heterogene team. Høy grad av psykologisk trygghet skaper effektive team, og 
gode samarbeidsevner er sentrale ferdigheter i fremtidens arbeidsliv.

17.16	 IMPLIKASJONER	FOR	FREMTIDENS	ARBEIDSLIV

Dette kapittelet har tydeliggjort hva entreprenøriell kompetanse er og forklart 
hvordan arbeidstakere kan tilegne seg denne kompetansen. Mitt ønske er at 
både arbeidstakere og arbeidsgivere forstår viktigheten av entreprenøriell kom-
petanse i møte med morgendagens arbeidsliv. Hvis du fortsatt lurer på hvordan 
du kan tilegne deg entreprenøriell kompetanse, er det fem ting du skal ta med 
deg fra dette kapittelet:

1 Få oversikt over hvilke ressurser du har tilgjengelig, og hvilke ressurser du 
trenger fra andre. Hva er du flink til, og hvem kjenner du? Begynn her og 
bygg videre på dine ressurser.

2 Når du møter på et nytt problem, eller situasjoner med høy grad av usik-
kerhet, prøv å utfordre «stemmen» som sier at du ikke klarer det, og prøv 
et lite eksperiment. Hvis du ikke prøver, vil du ikke få ny innsikt til å løse 
utfordringen.

3 Godta at det er greit å finne løsninger som er omtrentlig rett, i stedet for å 
bruke lang tid på å analysere og predikere deg frem til et «rett svar».

4 Bli mer empatisk og vis at du virkelig bryr deg om dine kollegaer og kunder. 
Målet er å få bedre forståelse og innsikt i andres liv. Lær deg ulike måter å 
forstå andre på gjennom blant annet strukturert observasjon, en-til-en-in-
tervju, å spørre hvorfor fem ganger, og utvikle brukerreiser.

5 Sørg for at teamene du er medlem i, har høy grad av psykologisk trygghet, 
hvor medlemmene våger å ta sosial risiko, det ikke er flaut å ta feil, og 
spørsmål og nye ideer er verdifulle og verdsettes.

ABSTRACT
Entrepreneurial competence is the ability to discover, create, and act on 
the opportunities with the aim of creating social, cultural, or financial 
value for others. Entrepreneurial competence is about being adaptable, 
even when there is high degree of uncertainty. Employees should master 
entrepreneurial competence in the face of future working life. 
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According to Global Entrepreneurship Monitor, Norwegians have low 
self-confidence in their own entrepreneurial competence. There is limited 
literature that clarifies what entrepreneurial competence is and explains 
how individuals can develop entrepreneurial competence. It can be divided 
into entrepreneurial mindset (willingness) and entrepreneurial proficiency 
in how to handle entrepreneurship. This chapter explains one way to 
acquire entrepreneurial competencies: 
1. Get an overview of which resource you possess and which resource 

you need from others before acting on opportunities. 
2. When facing a new problem or a situation with a high degree of uncer-

tainty, challenge the internal voice that tries to tell you to stop and 
instead conduct an experiment. Experimentation involves developing 
hypotheses and gathering information related to the hypotheses. 

3. Accept that it is sufficient to find an approximately right solution 
instead of analyzing and planning for a perfect solution. 

4. Become more empathetic, and learning qualitative research methods 
will help you better understand customers' needs.

5. Ensure that your teams have a high degree of psychological safety 
where team members dare to take social risks. 

KEYWORDS
Entrepreneurial competence; Entrepreneurial mindset; Entrepreneurial 
proficiency
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