
Paradokser i spil

I  T E O R I  O G  P R A K S I S

Entreprenørskab



Det er en glæde for os at præsentere en af de første danske lærebøger om entre-

prenørskab. Entreprenørskab er et vigtigt og begivenhedsrigt studiefelt. Skabel-

sen af nye organisationer og fornyelse i  eksisterende organisationer er nøglen til 

jobskabelse og vækst i det moderne samfund. Og så er det spændende, at det 

handler om at skabe noget nyt. Entreprenører er mennesker, der gør en forskel. 

Bogen adskiller sig på mange måder fra den typiske lærebog om entreprenørskab. 

Først og fremmest defi nerer vi entreprenørskab som et bredt fænomen. Det hand-

ler fundamentalt om nye muligheders tilblivelse, deres evaluering og organisering. 

En sådan adfærd kan lede til skabelsen af en ny og  selvstændig  organisation. Men 

entreprenørskab kan også fi nde sted inden for mange andre organisatoriske kon-

tekster (foreninger, offentlige institutioner,  eksisterende virksomheder osv.). Vi viser, 

hvordan entreprenørskab har mange forskellige fremtrædelsesformer i forskellige 

kontekster. Traditionelle lærebøger er afgrænset til at forstå entreprenørskab som 

skabelsen af nye organisationer. 

Desuden fremhæver vi den teori og viden, der er speciel for entreprenørskab. De 

fl este andre lærebøger har fokus på “How to” udvikle og drive nye og små virk-

somheder ved at henvise til den teori, som allerede er velkendt fra management-

litteraturen. 

Sidst, men ikke mindst tilbyder vi en spændende, men alternativ pædagogisk 

 tilgang til entreprenørskabsuddannelse. Tilgangen er vigtig, da den tager afsæt i 

konkrete  entreprenørielle fortællinger. Du vil møde “virkelighedens entreprenører”, 

og du vil blive udfordret til at tage beslutninger på deres vegne – at sætte dig i 

deres sted. Først herefter inddrages teorier og begreber om entreprenørskab. 

Tilgangen inkluderer ligeledes din opstilling af egne forsøg med at afprøve den 

genererede teori og viden i nye  entreprenørielle situationer. Pædagogikken bag 

andre lærebøger er typisk mere traditionel og fokuserer primært på at præsentere 

teori, som bliver krydret med empiriske eksempler. Vores pædagogiske  tilgang er 

alene et tilbud. Hvis du vil, kan bogen sagtens bruges som en traditionel lærebog. 

Vi har også koblet bogen til IDEA-Textbook, et websted, der giver dig adgang til 

video cases, opgaver og artikler, som støtter op om bogen. Mere om det senere. 

Nedenfor introducerer vi målgruppe, idegrundlag, indhold, struktur og pædagogisk 

 tilgang. Overordnet når vi anvender begrebet “entreprenørskab”, henviser vi til et 

bredt begreb, der indfanger bogens emneområde som helhed. Entreprenørskab 

defi neres indledningsvis som opdagelse eller skabelse af nye muligheder, der eva -

lueres og udnyttes gennem organisering. Tæt relateret til begrebet entreprenør-
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skab er begrebet “ den  entreprenørielle proces”. Vi defi nerer processen som bevæ-

gelsen fra at opdage eller skabe en mulighed, evaluere denne til endeligt at udnytte 

den gennem organisering. Som sådan kan organiseringen lede til en ny  organisa-

tion. Det kan enten være en  selvstændig  organisation eller en ny  organisation inden 

for rammerne af en nuværende forening, offentlig institution eller virksomhed. Et 

tredje gennemgående begreb er “entreprenør”. Begrebet refererer til det  individ, 

der initierer, efterstræber og skaber entreprenørskab. Mange andre begreber bliver 

løbende præsenteret i bogen.

■ Målgruppe
Bogen har en introducerende karakter. Derfor er bogens målgruppe alle jer stude-

rende, som ikke før er blevet undervist i entreprenørskab. Det er en bog, der både 

henvender sig til jer, der vil være entreprenører, og alle andre. Man kan tale om en 

specifi k målgruppe, der ønsker at starte virksomhed, og en bredere målgruppe, 

der ønsker at udvikle deres  entreprenørielle tankegang. Hvis du er medlem af den 

første gruppe, vil bogen give dig en stor indsigt i, hvordan entreprenører handler 

og skaber værdi. Du vil få øget forståelse for opstartsprocesser, og læringsmæs-

sigt vil du sikkert søge efter  instrumentelle og meget konkrete kompetencer. Er du 

derimod medlem af den sidstnævnte brede målgruppe, er det bogens værdi, at 

den introducerer en bunke principper, der kan anvendes i samtlige situationer, som 

handler om at skabe noget nyt. Det er lige meget, om den situation knytter sig til 

design, humaniora, politologi eller et andet fagområde. Du vil forhåbentlig udvikle 

dig til at blive mere entreprenøriel i din tankegang, og læringsmæssigt vil du sikker 

søge at forstå, hvorledes man opdager, evaluerer og organiserer muligheder. Neden -

stående tabel viser nogle grundlæggende forskelle mellem de to målgrupper.
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Tabel 1.1: Forskelle mellem målgrupper

Specifi k målgruppe Bred målgruppe

Karriereambition Har konkret ambition om 
at starte virksomhed

Har ambition om at arbejde 
med  entreprenørielle problem-
stillinger

Overordnet 
rationale

At forstå opstartsprocesser At udvikle en entreprenøriel 
tankegang

Læringsbehov Søger konkrete og  instrumen-
telle kompetencer

Søger en evne til at opdage, 
evaluere og organisere 
muligheder

Lige meget hvilken målgruppe du er medlem af, er undervisning i entreprenørskab 

vigtigt for dig. Studerende, som har modtaget denne type af undervisning, adskiller 

sig fra deres medstuderende. Det viser sig, at disse studerende har en større ten-

dens til at starte nye organisationer i sammenligning med studerende generelt set. 

Herudover er de mere effektive i at akkumulere fi nansielle aktiver, og de modtager 

højere løn samt deltager i højere grad i produktudvikling og andre forsknings- og 

udviklingsaktiviteter end andre studerende (Autio 2007). 

■ Idegrundlag: teori og praksis i spil
Meget taler for, at undervisning i entreprenørskab bør være forskellig fra din normale 

undervisning. Grunden er, at det handler om at lære dig at skabe noget, der endnu 

ikke eksisterer. Traditionel undervisning vedrører typisk, hvordan man gebærder sig 

inden for noget, der allerede er skabt. For eksempel, hvordan man handler inden 

for en allerede   eksisterende  organisation eller på et kendt marked. I undervisning i 

entreprenørskab skal der derudover være rum til at stimulere entreprenøriel fantasi, 

risikovillighed, handlingsorientering og  selvstændig stillingtagen. Derfor er det ikke 

nok, at du tilegner dig faglig viden og færdigheder. Du skal også evne at bruge viden 

og linke den til egen situation, aktiviteter, erfaringer og kreativitet. Bogen støtter dig i 

at indfange den entreprenørskabskomplekse, kreative og skabende natur.

Bogens idegrundlag er inspireret af Kolbs (1984) læringscirkel. En cirkel, der skub-

ber dig ud i den  entreprenørielle praksis. Du skal ikke blot læse om den. Cirklen 

betyder også, at du vil blive præsenteret for entreprenørskab fra en dybdegående 

og teoretisk vinkel. Såvel praksis, teori, eksperimentel læring som refl eksion er i 

spil. Glæd dig. 
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Kolbs læringscirkel består af fi re aktiviteter. 1) Dens udgangspunkt er de prak-

sisnære fortællinger om entreprenørskab, som i bogen tager form af tekst, og i 

mange tilfælde er der også tilknyttet en videocase. Hermed aktiveres din lærings-

proces. 2) Så sættes fokus på din umiddelbare refl eksion og fortolkning af, hvad 

der sker i fortællingen og hvorfor. 3) Først herefter inddrages relevant teori, og vi 

giver dig en smagsprøve på, hvordan fortællingerne kan fortolkes i lyset af teorien. 

4) Med afsæt i disse tre læringsaktiviteter er du endelig klar til selv at eksperimen-

tere med den viden, som du har tilegnet dig ved at læse kapitlet. Vi tilbyder nogle 

forsøg, som du kan gennemgå for at afprøve din nye viden. Læringscirklen, som er 

illustreret i fi gur I, kan hermed starte på ny.

Figur 1.1: Bogens brug af læringscirkel 

Kilde: Inspireret af Kolb (1984) 
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1) Mød praksis

Konkrete fortællinger om 

entreprenørskab

2) Den umiddelbare fortolkning

Din umiddelbare fortolkning 

af fortællingen

4) Teori og praksis i spil

Eksperimenterende afprøvning 

af det lærte

3) Teorier om entreprenørskab

Introduktion af teori 

og teoretisk fortolkning 

af fortællingerne



■ Kapitlernes fi rdelte opbygning
Bogens kapitler er opbygget ud fra læringscirklens  logik. Det betyder også, at der i 

hvert kapitel anvendes et meget forskelligt sprogbrug, der strækker sig over såvel 

et teoretisk sprog som dagligdagssprog. Endelig er hvert af bogens kapitler inddelt 

i fi re afsnit, der svarer til læringscirklens dimensioner. De fi re afsnit er:

Mød praksis 

Kapitlerne åbnes med konkrete fortællinger om entreprenørskab i form af tekst. 

Videoer er ofte også tilgængelige via www.idea-textbook.dk, som indeholder inter-

views med de entreprenører, som teksten handler om.

Din umiddelbare fortolkning 

Herefter følger øvelser, som guider dig til at refl ektere over og skabe din umiddel-

bare fortolkning af entreprenørernes fortællinger. Hvad sker der i fortællingerne, og 

hvorfor sker det? 

Teorier om entreprenørskab

Herefter introduceres relevante teorier om entreprenørskab til at fortolke fortæl-

lingerne yderligere og tilføre dem teoretiske vinkler. Denne del fokuserer på at 

præsentere teorien på en nuanceret facon. Derfor er teoripræsentationen opbyg-

get omkring et  paradoks. Paradokset giver dig alsidige og spændende teoretiske 

redskaber til at fortolke de  entreprenørielle fortællinger. 

Afprøvning af teori 

Den sidste del af kapitlet giver forslag til, hvordan den viden og teori, der hidtil 

er blevet diskuteret i kapitlet, kan afprøves i en anden entreprenøriel  kontekst. 

Hvordan kan vi forstå den erhvervede viden og teori i lyset af andre situationer end 

lige netop dem, der er skitseret af de fortællinger, som indledningsvis præsenteres 

i hvert kapitel? 
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■ Entreprenørskab: En verden af paradokser
Teorier om entreprenørskab er fyldt med spændinger og dilemmaer, som ved 

første øjekast kan forekomme modstridende. For eksempel præsenterer mange 

teorier  den  entreprenørielle proces som en målrettet handling, det er muligt for 

entreprenøren at planlægge på forhånd. Entreprenøren kan altså forudsige proces-

sen, og dermed hvilke skridt han eller hun skal bevæge sig igennem for at opnå 

målet. Tænk puslespil. Teorierne antager, at der fra begyndelsen eksisterer et bil-

lede af det puslespil, der skal lægges. Den  entreprenørielle proces handler om at 

lave de rigtige planer og tage de optimale beslutninger, så brikkerne kan blive lagt 

på en sådan måde, at puslespillet bliver fuldendt. 

Andre teorier understreger, at entreprenøren ikke på forhånd kan forudsige, hvilket 

mål der skal opnås, og hvordan han eller hun kan opnå det. Billedet af det, som 

entreprenøren vil skabe, eksisterer endnu ikke. Entreprenørskab er simpelthen 

for uforudsigeligt til, at man kan planlægge alt på forhånd – det handler jo om at 

skabe en fremtid i form af et produkt, marked eller lignende, som vi endnu ikke 

kender. I stedet må entreprenøren prøve sig frem på improviserende vis, skridt for 

skridt. Tænk kludetæppe. Et sådant tæppe skabes, ved at man gradvis samler en 

masse nye og gamle materialer (stoffer, silkebånd, broderier, knapper m.m., som 

eksisterer i et væld af farver og kvaliteter) til et meningsfuldt mønster. Herudfra kan 

mange forskellige fl otte og knap så fl otte kludetæppekreationer  skabes. Set i dette 

E
n

trepren
ørskab i teori og praksis

22



lys handler  den  entreprenørielle proces om, at entreprenøren gennem små skridt 

og improvisering skaber en entreprenøriel proces med de materialer, som han eller 

hun kan få fat i. Resultaterne af processen kan være mange forskellige organisatio-

ner, produkter eller markeder. 

På denne måde præsenterer bogen teorier om entreprenørskab som en samling 

af paradokser. Generelt er et  paradoks et modstridende udsagn, der i bogen 

vil blive introduceret som to uoverensstemmende teoretiske perspektiver. Per-

spektiverne kan dermed opfattes som hinandens modpoler. Vi ønsker hermed at 

understrege teoriernes spændingsfyldte natur, som igen refl ekterer de dilemmaer, 

som entreprenøren møder i sin hverdag. Som entreprenør vil du ofte blive efterladt 

i en gådefuld situation, hvor du skal gøre op med dig selv, hvilket af paradoksets 

perspektiver der er anvendelige til at forstå entreprenørskab. Du skal være kritisk 

og tage stilling. 
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Paradokserne i bogen er dog ikke kun “enten-eller” paradokser til trods for, at 

de ofte bliver præsenteret i forholdsvis ekstreme udgaver. Formålet er at adskille 

paradoksets perspektiver fra hinanden. Der er ganske enkelt tale om stiliserede 

fortolkninger. Men i praksis er der typisk tale om, at begge paradoksets perspek-

tiver i en kombineret form er yderst anvendelige til at forstå, hvad der sker i  den 

 entreprenørielle proces. 

■ Bogens struktur 
Du kan vælge at læse bogen i sin helhed. Men dens opbygning giver også mulig-

hed for, at du kan udvælge de dele af bogen, som du fi nder mest relevante i lyset 

af din faglighed, dine interesser osv. Derfor er bogen opbygget omkring fi re over-

ordnede sektioner, som hver især kan anvendes selvstændigt. Sektionerne er: 

Velkommen til entreprenørskab

Den  entreprenørielle proces

Det  entreprenørielle indhold

Den  entreprenørielle  kontekst

Hver sektion udgøres af en mindre gruppe kapitler. Disse kapitler omhandler et 

centralt fagområde inden for entreprenørskab. Som du kan se af tabel II, har vi 

udvalgt centrale teoretiske paradokser, der er relateret til hvert fagområde.
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Tabel 1.2: Bogens struktur, sektioner og kapitler

Sektioner

Velkommen til 
entreprenørskab

Den  entreprenørielle 
proces
 

Det  entreprenørielle 
indhold

Den  entreprenørielle 
 kontekst

   Kapitler

  1  Hvad er entreprenør-
skab?

  2 Hvem er entreprenøren?

  3 Tilblivelse af muligheder
  4  Evaluering af muligheder
  5  Organisering af mulig-

heder

  6 Ressourcer
  7 Netværk
  8 Forretningsplanen

  9 Intraprenørskab

10 Socialt entreprenørskab

Paradokser

Introduktion – intet 
 paradoks
 Born eller  Made?

Opdaget eller skabt?
Instrumentelt eller legitimt?
Planlægning eller 
improvisering?

Udnytte eller udforske?
Rationelt eller  indlejret?
Styringsredskab eller 
kreativitetsbremse?
 
Bottom-up eller 
Top-down?

Forretning eller bedre 
verden?
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Sektion 1: Velkommen til entreprenørskab 

I bogens første sektion vil du blive konfronteret med to kapitler. Kapitel 1 introdu-

cerer det  entreprenørielle fænomen. Hvorfor er det vigtigt set ud fra en individuel, 

organisatorisk og samfundsmæssig vinkel, og hvordan er fænomenet blevet opfat-

tet i et historisk perspektiv? Sidst, men ikke mindst gives et indblik i de centrale 

begreber, som ligger til grund for bogen. 

I kapitel 2 vendes blikket mod beslutningen om at drage ud på en entreprenøriel 

karrierevej. Hvorfor beslutter nogle personer sig for at blive entreprenører og ikke 

andre? Hvem er entreprenøren? Kan man udpege ham eller hende i mængden? Er 

entreprenør noget, som man er født til at blive, eller noget, vi alle har potentiale for 

at blive? Især diskuteres paradokset:  Born eller  Made? 

Sektion 2: Den  entreprenørielle proces

Tilblivelse, evaluering og organisering af nye muligheder er tre nøgleaktiviteter, der 

knytter sig til  den  entreprenørielle proces’ opståen og realisering. Du vil i bogens 

anden sektion møde tre kapitler. Det første (kapitel 3) diskuterer de omstændig-

heder, der leder til en ny muligheds tilblivelse. Specielt diskuteres det, om mulig-

heder er til stede rundt omkring os til alle tider og bare venter på at blive opdaget. 

Eller er muligheder noget, som individet selv skaber? Paradokset er altså, om 

muligheder bliver opdaget eller skabt. 

Sektionens andet kapitel (kapitel 4) giver indblik i, hvordan entreprenøren kan 

evaluere sin(e) mulighed(er).  Evaluering omhandler processen forbundet med, at 

muligheden vurderes i lyset af, om den giver mening på markedet, eller hvad der er 

behov for at gøre for at give den mening. Det diskuteres, hvorvidt mulighedseva-

luering er en systematisk og analytisk proces. Eller hvorvidt evalueringen i højere 

grad skal forstås som en legitimeringsproces, hvor entreprenøren gennem interak-

tion med markedet forsøger at opnå   legitimitet omkring sit virke. Således præsen-

terer kapitlet mulighedsevaluering i lyset af paradokset: instrumentelt eller legitimt? 
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Det sidste kapitel i sektionen (kapitel 5) sætter fokus på, hvordan muligheder kan 

organiseres. Muligheder bliver først for alvor synlige for investorer, kunder m.m., 

når de organiseres. Derfor involverer enhver entreprenøriel proces, at der udvikles 

strukturer og rutiner, som kan støtte op omkring organiseringen, som kan lede til 

en  selvstændig  organisation eller en ny  organisation inden for en   eksisterende 

 organisation. Kan denne organisatoriske bestræbelse planlægges og forudsiges, 

eller er processen kendetegnet ved at være improviserende? Dette er et spørgs-

mål, som vi vil tage fat på i dette kapitel under diskussionen af paradokset: plan-

lægning eller improvisering? 

Sektion 3: Det  entreprenørielle indhold

Bogens tredje sektion har fokus på nogle temaer, der udgør centrale problemstil-

linger i  den  entreprenørielle proces, hvor muligheder bliver til, evalueres og orga-

niseres. I sektionens første kapitel (kapitel 6) vil du blive konfronteret med temaet 

 ressourcer. Hvad er  ressourcer? Ressourcer opdeles i kapitlet i tre typer: fi nansielle 

 ressourcer,  menneskelige  ressourcer og  sociale  ressourcer. Det diskuteres, hvor-

dan en ressources værdi kan vurderes. Det diskuteres også, hvorvidt entreprenø-

ren skal udnytte de  ressourcer, han eller hun på et givet tidspunkt har kontrol over, 

for at udnytte en mulighed, eller om entreprenøren skal anvende disse  ressourcer 

på at udforske nye og fl ere muligheder. Dermed diskuteres følgende  paradoks: 

udnytte eller udforske?

Sektionens efterfølgende kapitel (kapitel 7) behandler netværk og det at netværke. 

Entreprenørens  sociale og forretningsmæssige netværk er vigtigt. Kapitlet gennem-

går forskellige typer af netværk, som entreprenøren anvender, og hvordan forskel-

lige udfordringer i  den  entreprenørielle proces åbner et behov for forskellige typer 

af netværk. Skal man forstå netværk som et rationelt redskab, som entreprenøren 

har til rådighed, eller skal man i højere grad se netværk som vilkår, der omgiver 

entreprenøren, og som vanskeligt lader sig styre? Paradokset, som diskuteres, er 

således: rationelt eller  indlejret?

Kapitel 8 giver indblik i forretningsplanen, som er et centralt emne i entreprenør-

skab. Forretningsplanens rolle i  den  entreprenørielle proces og dens betydning 

diskuteres. Er forretningsplanen et værdifuldt styringsredskab i den ofte kaotiske 

 entreprenørielle proces; et værktøj, der støtter entreprenøren i og fremmer en 

struktureret og helhedsorienteret forståelse af ideen og dens potentiale? Eller er 

forretningsplanen snarere en hæmsko for, at ideen kan modnes, og at nye mulig-

heder overvejes undervejs i processen? Paradokset er med andre ord, om forret-

ningsplanen er et styringsredskab eller en kreativitetsbremse. 
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Sektion 4: Den  entreprenørielle  kontekst 

Bogens sidste sektion understreger, at  den  entreprenørielle proces ikke fi nder sted 

i et vakuum. Forskellige kontekster medvirker til at forme processen. Sektionens 

kapitler gennemgår to interessante kontekster for entreprenørskab. Det første 

kapitel (kapitel 9) introducerer entreprenørskab inden for konteksten af en   eksiste-

rende  organisation. Dette fænomen bliver ofte kaldt intraprenørskab. Nye ideer, 

som skal  opdages eller  skabes, evalueres samt organiseres, opstår også inden for 

rammerne af  eksisterende organisationer i stil med opstart af nye selvstændige 

organisationer. Men sker dette i kraft af ledelsesinitierede og ledelsesunderstøttede 

processer, eller er det medarbejderes initiativ og engagement, som skaber intra-

prenørskab? Centralt for kapitlet er dermed diskussionen af paradokset: Top-down 

eller Bottom-up? 

Kapitel 10 giver en forståelse for den  sociale entreprenør, som danner eller skaber 

en ny  organisation for blandt andet at opnå  sociale mål eller bidrage til  sociale 

 aktiviteter, så der  skabes bedre vilkår for mennesker lokalt eller globalt. Emnet for 

kapitlet er således socialt entreprenørskab. Men hvordan skabes socialt entrepre-

nørskab? Er socialt entreprenørskab skabelsen af en  bedre verden, hvor  sociale 

mål er de eneste mål, en  social entreprenør sætter? Og indebærer dette, at profi t 

og kommerciel udveksling er helt uhørt? Eller betyder skabelsen af en  bedre 

verden, at en  økonomisk bæredygtig forretning skal op at stå, for at den  sociale 

entreprenør kan bidrage til  sociale aktiviteter? Det vil sige, at de  sociale mål ikke 

længere er de primære, men blot sekundære mål, fordi profi t og kommerciel ud-

veksling prioriteres. Paradokset i kapitlet er således: forretning eller  bedre verden? 

Ud over de ti centrale kapitler indeholder bogen et opsummerende kapitel 11. Det 

samler op på bogens diskussioner. Specielt vægtes paradokserne, som er blevet 

behandlet i bogen. Kapitlet diskuterer, om der eksisterer en større sammenhæng 

mellem de præsenterede paradokser, som yderligere kan understøtte vores forstå-

else af entreprenørskab. 
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■ Supplerende materiale
Øvelser i bogen henviser undervisere og studerende til online materiale, som er at 

fi nde ved hjælp af følgende link: www.idea-textbook.dk. Her er der mulighed for 

at downloade videosegmenter, som understøtter din læring og gør undervisnings-

situationen og din læring ekstra levende og spændende. Endelig kan du også fi nde 

relevant litteratur, opgaver samt information om evalueringsværktøjet IDEA VIQ™. 

Ud over at evaluere muligheder kan du også bruge værktøjet til at skrive en forret-

ningsplan. Selve IDEA VIQ™ værktøjet har vi vedlagt bogen på en mini cd-rom. 

■ Feedback
Vi vil sætte stor pris på at modtage din feedback, såfremt du har ris eller ros til bo-

gens opbygning, tone, indhold eller anvendelsesområde. Din feedback kan hjælpe 

os til at gøre bogen endnu bedre. Send venligst dine tilbagemeldinger via www.

idea-textbook.dk.
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