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Sammendrag

Bakgrunn: Kommersialisering av forskning er en av norske universiteter og hgyskoler sine
ansvarsomrader. Dette har medfg@rt at stadig flere har fatt tilknytning til en TTO eller
kommersialiseringsaktgr, med det formal a etablere spin-off bedrifter basert pa forskningen de
utfgrer. Slike bedrifter ledes av enten surrogat- eller forskerentreprengrer, som pa flere mater skiller
seg fra “generelle” entreprengrer. Ettersom surrogat- og forskerentreprengrer stadig spiller en
viktigere rolle for kommersialisering av forskning er det interessant a studere hvordan disse

entreprengrtypene tilegner seg kompetansen som kreves for a fa forskning ut i et marked.

Hensikt: Hensikten med denne studien har vaert 8 studere kompetanseervervelse for 3 forsta
hvordan surrogat- og forskerentreprengrer |erer, hvilke erfaringer forbundet med oppstarten av en
spin-off bedrift som fgrer til leering, og hvilke forskjeller og likheter som finnes mellom disse
entreprengrtypene. For a fa svar pa dette er fglgende problemstilling satt opp: Hvordan tilegner
surrogatentreprengrer og forskerentreprengrer seg entreprengriell kompetanse gjennom utfgrelse av

kjerneoppgaver tilknyttet oppstartsfasen av spin-off bedrifter?

Metode: For a svare pa denne problemstillingen er det blitt gijennomfgrt fenomenologiske
dybdeintervjuer. Informantene benyttet i denne studien var surrogat- og forskerentreprengrer med

tilknytning til to av Norges ledende kommersialiseringsaktgrer.

Funn og implikasjoner: Studien har kartlagt hvilke erfaringer med entreprengrielle kjerneoppgaver
og aktiviteter som bidrar til kompetanseutvikling blant surrogat- og forskerentreprengrer. Vare funn
tyder pa at disse entreprengrene opplever vesentlig mer kompetanseutvikling giennom
enkeltkretslaering enn de gjgr ved dobbeltkretslaering, og at de tilegner seg mye kompetanse uten
ngdvendigvis a vaere klar over dette selv. Surrogat- og forskerentreprengrer opplever ogsa at deres
tidligere yrkeserfaring har vaert svaert viktig for dem som entreprengrer, ettersom mye av deres
tidligere erfaring har hatt stor overfgrbarhet til deres navaerende arbeidsoppgaver. Et spesielt

interessant funn var at dette gjaldt forskerentreprengrene sa vel som surrogatentreprengrene.



Abstract

Background: Commercialization of research is an area of responsibility for Norwegian universities
and colleges. Thus, increasingly more of these have been linked to a TTO or a commercialization
actor with the purpose of establishing spin-off businesses based on their research and development
projects. Such businesses are managed by either surrogate or research entrepreneurs, which in
several ways differs from "general" entrepreneurs. Because these types of entrepreneurs play an
increasingly important role in the commercialization of research, we have decided to study how

these types of entrepreneurs acquire the skills required to get their research into today’s market.

Purpose: The purpose of this study has been to study competence acquisition in order to understand
how surrogate and research entrepreneurs learn, what experiences associated with the startup of a
spin-off enterprise that leads to learning, and what differences and similarities exist between these
entrepreneurial types. To answer this, the following thesis has been put forward: How do surrogate
entrepreneurs and research entrepreneurs acquire entrepreneurial competence through the execution

of core tasks associated with the start-up phase in a spin-off business?

Method: In order to answer this question, phenomenological depth interviews were conducted with

surrogate and research entrepreneurs from two of Norway's leading commercialization actors.

Findings and implications: The study has charted out which experiences entrepreneurial core tasks
and activities gave, that contributed to competence development among surrogate and research
entrepreneurs. Our findings indicate that these types of entrepreneurs experience significantly more
competence development through single-loop learning than from double-loop learning, and that
they acquire quite a lot of competence without necessarily being aware of this themselves. Surrogate
and research entrepreneurs also find that their previous work experience has been very important to
them as entrepreneurs, as much of their previous experience has had great transferability to their

current work tasks. An interesting find is that this particularly applied to the research entrepreneurs.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn

En norsk lovendring i 2003 fgrte til at universiteter og hgyskoler fikk et tydeligere ansvar for og st@rre
fokus pa kommersialisering av egen forskning (Spilling et al. 2015). Lovendringen medfgrte endringer
i systemet av kommersialiseringsaktgrer, og flere universiteter og hgyskoler har i dag opprettet egne
teknologioverfgringskontorer (TTOer) fremfor a ha egne datterselskaper (Rasmussen & Gulbrandsen

2009; Spilling et al. 2015)

Lov om universiteter og hgyskoler (Universitets- & hgyskoleloven 2005) spesifiserer i dag at

kjerneoppgavene til universitetene og hgyskolene er:

“a) tilbyr hgyere utdanning pd hgyt internasjonalt niva. b) utfgrer forskning og faglig og
kunstnerisk utviklingsarbeid pd hgyt internasjonalt niva. c) formidle kunnskap om
virksomheten og anvendelse av vitenskapelige og kunstneriske metoder og resultater, bade i
undervisningen av studenter, i egen virksomhet for gvrig og i offentlig forvaltning, kulturliv og

neeringsliv” (Universitets- & hgyskoleloven 2005 §1-1).

Det tredje formalet, c, skal oppnas ved & “bidra til innovasjon og verdiskapning basert pa resultater
fra forskning og faglig og kunstnerisk utviklingsarbeid” (Universitets- & hgyskoleloven, 2005, §1-3. c).
Herunder faller mandatet om a skulle arbeide med a8 kommersialisere forskning og utviklingsarbeid
fra faglig virksomhet. Kommersialisering kan ses pa som et sentralt verktgy for teknologioverfgring,
hvor resultatene fra forskning blir overfgrt fra universitetene til potensielle sluttbrukere og kommer
til nytte i samfunnet. “Kommersialisering kan ogsd vaere en form for entreprengrskap som fgrer til
etablering av nye bedrifter med utspring i forskningsmiljger” (Rasmussen & Guldbrandsen 2009, s.

35).

Lgvhaug og Dawes (2015) fremholder at man innenfor akademia har gatt fra a se pa
kommersialisering som noe fremmed, til at universitet- og hgyskolesektoren i dag ser pa det som en
viktig del av sitt samfunnsoppdrag. Det er dette perspektivet som danner utgangspunkt for denne
masteroppgaven. Nar universiteter og hgyskoler tar en aktiv rolle for 8 kommersialisere forskning,
defineres dette som “akademisk entreprengrskap” (Wood 2011). Akademisk entreprengrskap har

derfor blitt en samlebetegnelse for alt arbeid og alle tiltak som universiteter og deres partnere
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giennomfgrer med gnsket om 8 kommersialisere forskning (O'Shea et al. 2004).

Akademisk entreprengrskap er et voksende fenomen av forskningsinteresse i den vestlige verden
(Rothaermel et al. 2007; Spilling et al. 2015). Tematikken akademisk innovasjon og entreprengrskap
har blitt forsket pa i mer enn 40 ar, og antall publikasjoner pa omradet stiger stadig (Schmitz et al.
2016). oppsummerer fordelene ved akademisk entreprengrskap i tre hovedkategorier: 1) bidrag til
gkte entreprengrielle ferdigheter og kompetanse for universitetene, 2) bidrag til skapelse av nye
innovasjoner og forskningsbaserte selskaper fra universitetet (spin-offs) med potensial for gkonomisk
eller samfunnsmessig pavirkning i regionen og 3) gkonomisk gevinst, gjennom blant annet
lisensiering og salg av aksjer i bedrifter. Andre studier viser ogsa lignende gevinster (Hayter 2015;

Lockett & Wright 2005; Rahim et al. 2015).

Hvordan universiteter og hgyskoler arbeider med akademisk entreprengrskap varierer, og det er
store forskjeller pa resultatene fra ulike universiteter sitt arbeid med akademisk entreprengrskap
(Franklin et al. 2001; Rasmussen & Wright 2015). Pa bakgrunn av dette er det gjort flere studier som
undersgker hva universitetene og hgyskolene gj@r pa institusjonsniva, og hvordan dette pavirker
akademiske spin-offs sine evner til 8 kommersialisere forskningen. Noen pavirkende faktorer som
trekkes frem er gkonomiske insentiver, kommersialiseringskompetanse innad pa universitetet,
institusjonenes strategier tilknyttet akademisk entreprengrskap og, institusjonens industrielle og
akademiske nettverk (Chorev & Anderson 2006; Leitch & Harrison 2005; Rahim et al. 2015;

Rasmussen et al. 2014).

Et forskningsstudie som undersgker hvordan universiteter tilrettelegger og jobber med akademiske
spin-offs er Lockett et al. (2003). Denne studien undersgker hvordan 57 britiske universiteter
tilrettelegger for akademiske spin-off virksomhet, og hva som skiller de ti universitetene som
defineres som mest suksessfulle fra de resterende mindre suksessfulle. “De mest suksessfulle”
defineres i den sammenheng som de universitetene som har anskaffet private finansielle midler til
mer enn fem spin-offs de siste fem arene. De ti universitetene i studien som innfridde dette sto for
55,3% av alle spin-off selskapene de 57 deltakende universitetene hadde startet de siste fem arene.
Resultatene Lockett et al. (2003) kom frem til, viser tydelige forskjeller i strategi og fremgangsmater
relatert til universitetenes tilrettelegging for og arbeide med akademisk entreprengrskap. De stgrste
suksessfaktorene som ble identifisert viste at topp-ti-universitetene i stgrre grad starter spin-off
selskaper fremfor a lisensiere ut rettighetene, har bedre nettverk (spesielt med tanke pa
venturekapital selskaper og inkubatorer), mer intern kompetanse pa kommersialisering, og de

benytter «surrogatentreprengrer» i stgrre grad (Lockett et al. 2003).
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| litteraturen trekkes ofte “surrogat- og forskerentreprengrer” frem som to sentrale agenter innen
kommersialisering av forskning fra universiteter og hgyskoler (Franklin et al. 2001; Lundqvist 2014).
En surrogatentreprengr er “en person, andre enn de originale grunnleggerne, som settes inn for @ gi
liv til det igangsatte kommersialiseringsprosjektet” (oversatt fra Lundqvist (2014, s. 93)). En
forskerentreprengr er “(...) en person som jobbet, fgr han fikk en rolle i bedriftsetablering og
muligens samtidig med dette, som forsker og/eller laerer tilknyttet et universitet, forskningsinstitutt
og eller sykehus” (oversatt fra Gurdon og Samsom (2010, s. 208)). | denne studien settes det ogsa
krav til at en forskerentreprengr skal kommersialisere egen forskning. En felles betegnelse for disse
entreprengrtypene er “akademiske entreprengrer”. Flere studier undersgker hvem av disse
entreprengrtypene som oppnar de beste resultatene, men litteraturen har sa langt ikke kunne gi
noen entydige svar pa dette spgrsmalet (Clarysse & Moray 2004; Franklin et al. 2001; Lundqvist
2014). | tillegg til sammenligningsstudier av disse aktgrene, er det gjiennomfgrt flere studier som ser
pa personlige egenskaper, kompetanse og ressurser ved akademiske entreprengrer og hvordan slike
pavirker spin-off selskapenes utvikling. Ulike studier trekker frem forskjellige egenskaper, blant annet
motivasjon (Hayter 2015; Rahim et al. 2015), teknisk kompetanse (Rahim et al. 2015),

kommersialiseringskompetanse (Lundqvist 2014) og nettverk (Rasmussen & Wright 2015).

For & ga dypere inn i hvordan surrogat- og forskerentreprengrer tilegner seg ulike kompetanser av
relevans for akademisk entreprengrskap, har vi benyttet den entreprengrielle laeringslitteraturen.
Studier gjennomfgrt pa dette feltet tilsier at entreprengrielle kompetanser kan tilegnes pa flere
mater, men at erfaring er en av de viktigste kildene for entreprengriell leering (Cope 2003; Politis
2005). Det er i tillegg vanlig a dele erfaringsbasert laering i to kategorier: Laering gjennom
repeterende oppgaver personen har kjennskap til fra fgr - enkeltkretslaering, og laering gjennom
kritiske hendelser - dobbeltkretslaering (Cope 2003; Fiol & Lyles 1985; Politis 2005). Disse begrepene

kommer vi tilbake til senere i teorikapittelet.

Etter var litteraturgjennomgang av entreprengriell lering, ser det ut til at litteraturen i hovedsak
dreier seg om “generelle” entreprengrer, og ikke personer med forskningskompetanse eller
tilknytning til det akademiske kommersialiseringssystemet. Det finnes videre fa systematiske studier
som undersgker hvordan akademiske entreprengrer tilegner seg entreprengriell kompetanse, da
litteraturen pa akademisk entreprengrskap i hovedsak beveger seg pa institusjonelt niva. Den
individuelle tilnaermingen til akademiske entreprengrskap representerer derfor et interessant
forskningsfenomen av primaert to arsaker. Den ene arsaken relateres til at akademisk

entreprengrskap stammer fra forskning som ofte fgrer til spin-off selskaper basert pa avansert
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teknologi (Rasmussen et al. 2011) noe “generelle” oppstartsbedrifter (eng: start-ups) ikke
ngdvendigvis er. Den andre arsaken er at bade surrogat- og forskerentreprengrer typisk har spesielle
bakgrunner og kunnskapsfelter (Franklin et al. 2001), og kan derfor omtales som spesialisert pa sine
fagomrader. Dette skiller dem fra “generelle” entreprengrer. Hva slags potensial for entreprengriell

laering som ligger hos slike “spesialistentreprengrer,” er derfor et interessant spgrsmal.

Formalet med denne kvalitative fenomenologiske studien er a belyse hvordan surrogat- og
forskerentreprengrer tilegner seg entreprengriell kompetanse gjennom praktiske erfaringer med a
starte og drifte forskningsbaserte spin-off bedrifter i oppstartsfasen. Med dette som bakgrunn, har vi
primeert to konkrete bidrag med masteroppgaven: 1) Vi gnsker & bidra med en ny vinkling til feltet
akademisk entreprengrskap og 2) vi gnsker a bidra til den entreprengrielle lzeringslitteraturen med
ny kunnskap om hvordan “spesialistentreprengrer” tilegner seg kompetanse gjennom laering. Vi
gnsker mer spesifikt a8 studere kompetanseervervelse for a forsta hvordan surrogat- og
forskerentreprengrer laerer, hvilke erfaringer som fgrer til lzering og hvilke forskjeller og likheter som

eventuelt finnes mellom disse entreprengrtypene.

1.2 Oppgavens relevans og bidrag

Vi gnsker a videreutvikle litteraturen som allerede eksisterer innenfor akademisk entreprengrskap og
entreprengriell leering. Ved a fokusere pa hvordan surrogat- og forskerentreprengrer erverver
entreprengriell kompetanse gjennom erfaringer forbundet med oppstarten av en spin-off bedrift, vil
vi bidra med noe nytt til litteraturen. Ettersom dette er en relativt liten studie som kun tar for seg 11
entreprengrer, hvorav fem er surrogatentreprengrer og seks er forskerentreprengrer, kan vi ikke
generalisere vare resultater. Dette er heller ikke hensikten med var studie, da den skal bidra til &
belyse et fenomen (kompetanseervervelse innen akademisk entreprengrskap) fra to ulike
individuelle perspektiver; surrogat- og forskerentreprengrer. Vi haper likevel a fremskaffe dypere
innsikt i hvordan surrogat- og forskerentreprengrene laerer giennom praktiske erfaringer, og hvilke
erfaringer som fgrer til entreprengriell lzering. Denne innsikten kan dermed danne utgangspunkt for
a identifisere viktige faktorer for senere studier i stgrre skala. Ettersom den etablerte forskningen
begrepsmessig skiller pa disse to entreprengrtypene, vil det ogsa vaere spennende a utforske mulige

forskjeller og likheter som finnes mellom deres laeringsmegnster.

Som nevnt innledningsvis er kommersialisering av forskning gjennom 3 etablere spin-off selskaper en
del av norske universiteter og hgyskolers kjerneoppgaver (Universitets- & hgyskoleloven 2005 §1-1

.c). Det er ogsa pavist store forskjeller mellom ulike utdanningsinstitusjoners resultater fra dette
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arbeidet (Franklin et al. 2001; Lockett et al. 2003). Med denne studien haper vi & gke forstaelsen for
hvilke situasjoner som fgrer til laering. Dette kan dermed ogsa bidra til gkt kontekstuell forstaelse for
hvordan man bedre kan tilrettelegge for akademiske entreprengrer og kommersialisering av

forskning fra hgyskoler og universiteter.

1.3 Problemstilling

Med utgangspunkt i den gkende satsingen pa akademisk entreprengrskap, og det avdekkede gapet i

litteraturen, har vi utarbeidet fglgende problemstilling:

Hvordan tilegner surrogatentreprengrer og forskerentreprengrer seqg entreprengrielle kompetanser
gjennom utfgrelse av kjerneoppgaver tilknyttet oppstartsfasen av spin-off bedrifter, og hvilken

betydning har entreprengriell laering ?

For a svare pa dette har vi delt problemstillingen inn i to forskningsspgrsmal. Forskningsspgrsmalene,

og den teoretiske utledningen for disse, utvikles gjennom kapittel 2: Teori.

1.4 Begrepsavklaring

Akademisk entreprengrer: Defineres i denne oppgaven som “En som har opprettet og/eller leder en
spin-off basert pa intellektuelle rettigheter som er utviklet ved en hgyere utdanningsinstitusjon eller
et privat forskningsinstitutt, uavhengig om entreprengren er forsker eller ikke” (Hayter 2011;
Nicolaou & Birley 2003). (Se kapittel 2.1 Akademisk entreprengrskap og ulike
kommersialiseringsagenter). Benyttes som en samlebetegnelse pa surrogat- og forskerentreprengrer

(O'Shea et al. 2004).

Surrogatentreprengr: “En person, andre enn de originale grunnleggerne, som settes inn for a gi liv til
et kommersialiseringsprosjekt” (oversatt fra Lundqvist (2014, s. 93)). (Se kapittel 2.1.1

Surrogatentreprengrer)

Forskerentreprengrer: “(...) en person som jobbet, f@r han fikk en rolle i bedriftsetablering og
muligens samtidig med dette, som forsker og/eller laerer tilknyttet et universitet, forskningsinstitutt
og eller sykehus” (oversatt fra Gurdon og Samsom (2010, s. 208)). Entreprengren ma ogsa vaere en
av de som star bak den originale ideen som bedriften er basert pa (se kapittel 2.1.2

Forskerentreprengrer)



Kompetanse/entreprengriell kompetanse: Kompetanse defineres her som “en evne til G oppnd noe
ved hjelp av et sett av materielle og immaterielle ressurser” (oversatt fra Danneels (2002, s. 1102)).
Basert pa denne definisjonen definerer vi entreprengriell kompetanse som “en evne til 3 oppna noe i

en entreprengriell ssmmenheng ved hjelp av et sett av materielle og immaterielle ressurser”.

Kjerneoppgaver: Kjerneoppgaver benyttes i denne studien som en betegnelse for overordnede

arbeidsoppgaver som er en vesentlig del av kommersialiseringsprosessen.

Aktiviteter: Aktiviteter benyttes i denne studien som en betegnelse pa alle enkeltoppgaver
entreprengrene gjgr under kommersialiseringsprosessen. Alle aktiviteter er en del av en

kjerneoppgave.

Entreprengriell erfaring: “Erfaringer tilegnet gjennom direkte observasjon eller deltakelse i

handlinger tilknyttet nye selskaper” (oversatt fra Politis (2005, s. 401)).

Entreprengriell laering: Lering defineres her som “en relativt varig endring i opplevelse og atferd som
falge av tidligere erfaring” (Svartdal 2016). Basert pa denne definisjonen definerer vi entreprengriell
leering som “en relativt varig endring i opplevelse og atferd som falge av tidligere erfaringer med

entreprengrielle aktiverer og kjerneoppgaver.”

Oppstartsfase: Benyttes i denne oppgaven for a beskrive de fgrste levearene til et
kommersialiseringsprosjekt og/eller en bedrift. Dette inkluderer tidsperioden fra

kommersialiseringsprosjektet pabegynnes og varer frem til kommersialiseringsaktgren selger seg ut.

Akademisk oppstartsbedrift: “En ny virksomhet initiert i samhandling med universitet/hgyskole og
basert pd teknologi hentet fra universitetsforskning” (oversatt fra Rasmussen og Borch (2010, s.

602)).

Kommersialiseringsaktgr: “En organisasjon helt eller delvis eiet av en offentlig finansiert
forskningsinstitusjon eller som i henhold til avtale pd vegne av en slik institusjon forvalter rettigheter

til kommersiell utnyttelse av forskningsresultater generert av denne.” (Forskningsradet 2011, s. 5)

Enkeltkretslaering (eng: single loop learning): Betegnes i denne oppgaven som “leeringen som

forekommer nar en person utfgrer en aktivitet han har naerliggende kjennskap, kunnskap eller
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erfaring med fra tidligere” (Cope 2003; Fiol & Lyles 1985).

Dobbeltkretslaering (eng: double loop learning): Betegnes i denne oppgaven som “lzering som
forekommer gjennom kritiske hendelser, og som bidrar til 4 endre en persons oppfatning, mening og

holdning om noe” (Cope 2003; Fiol & Lyles 1985).

Spesialist-entreprengr: Skiller seg fra “generelle” entreprengrer i form av at de har
spesialkompetanse eller ekspertise innenfor sitt felt (Chi et al. 1981). Begrepet referer i denne
oppgaven til entreprengrer som er eksperter pa sitt fagfelt og har spesialistkompetanse innen et gitt
fagfelt eller domene, og bygger pa Man (2006) sitt begrep kompetente-entreprengrer (eng:

competent entrepreneurs).

Ekspertleerer: Entreprengrer som “aktivt sgker nye laeringsmuligheter; laerer kontinuerlig; laerer
selektivt og med mening; lzerer i dybden innenfor sitt marked; forbedrer seg og reflekterer over

erfaringer; og overfgrer det de har lzert inn i ndvaerende praksis” (oversatt fra Man (2006, s. 316)).

1.5 Oppgavens oppbygging

Denne studien er delt inn etter seks overordnede kapitler; 1. Innledning, 2. Teori, 3.
Forskningsmetode, 4. Analyse og resultater, 5. Diskusjon og 6. Konklusjon og implikasjoner. | kapittel
2 gjennomgar vi teorien som danner grunnlaget for denne studien, for sa a presentere vart teoretiske
rammeverk. Det er to oppsummeringskapitler underveis, kapittel 2.6 og 2.8, oppsummerer vi teorien
og presentere vare to forskningsspgrsmal. | kapittel 3 presenterer vi forskningsmetoden vi har
benyttet for a finne svar pa vare to forskningsspgrsmal. Her beskriver vi blant annet oppgavens
kontekst, valg av metode, utvalgsmetode, giennomfgringen og vurdering av studien. Kapittel 4 tar for
seg en gjennomgang og analyse av de innsamlede dataene. Dette kapittelet presenterer alle funn
etter samme struktur som i teori kapittelet. | kapittel 5 diskuterer vi vare funn og sammenligne dem
med det teoretiske grunnlaget for vart teoretiske rammeverk. Vi gjgr rede for hvordan vare
resultater samsvarer med og avviker fra annen litteratur, og diskutere de mulige arsakene for dette.
Til slutt i kapittel 6 kommer vi med en konklusjon som besvarer vare forskningsspgrsmal, samt
teoretiske og praktiske implikasjoner, beskrivelse av studiens svakheter og spgrsmal for videre

forskning.



2. Teori

2.1 Akademisk entreprengrskap og ulike
kommersialiseringsagenter

Akademisk entreprengrskap er en samlebetegnelse for all innsats og handlinger universiteter og
deres partnere gjgr i hap om a kommersialisere universitets og hgyskole forskning (O'Shea et al
2004). Dette innebaerer blant annet beskyttelse av industrielle rettigheter, anskaffelse av
samarbeidspartnere i den aktuelle bransjen, utlisensiering av industrielle rettigheter og etablering av

spin-off selskaper basert pa forskningen (Wood 2011).

| forbindelse med akademisk entreprengrskap blir ordet akademisk entreprengr ogsa ofte brukt. |
mange sammenhenger brukes ordet synonymt med forskerentreprengren (Franklin et al. 2001;
Hayter 2015; Rasmussen & Wright 2015), men i trad med Nicolaou og Birley (2003) og Hayter (2011)
velger vi i denne masteroppgaven a definere en akademisk entreprengr slik: “En som har opprettet
og/eller leder en spin-off basert pa intellektuelle rettigheter som er utviklet ved en hgyere
utdanningsinstitusjon eller et privat forskningsinstitutt, uavhengig om entreprengren er forsker eller
ikke”. Dette betyr at bade surrogat- og forskerentreprengrer betegnes som akademiske

entreprendgrer.

2.1.1 Surrogatentreprengrer

Surrogatentreprengrer defineres noe ulikt giennom litteraturen. Lundqvist (2014) definerer en
surrogatentreprengr som “en person, andre enn de originale grunnleggerne, som settes inn for G gi liv
til det igangsatte selskapet” (oversatt fra Lundqvist (2014, s. 93)). Her presiseres det at
surrogatentreprengren skal gi liv til et allerede igangsatt selskap. Ut fra denne definisjonen vil en
som kun leder et verifiseringsprosjekt til en forskningsbasert spin-off bedrift ikke kunne omtales som

en surrogatentreprengr - enda.

Franklin et al. (2001) har ikke denne begrensningen og definerer i sin studie en surrogatentreprengr
som: “En person fra utsiden av universitetet som tar rollen som entreprengr, mens oppfinneren av
teknologien fortsetter i sin opprinnelige stilling i universitetet.” (oversatt fra Franklin et al. (2001, s.

129)).



Leitch og Harrison (2005) beskriver en surrogatentreprengr pa fglgende mate: “(...) teknologi kilden
velger a gi rettighetene til teknologien til en ekstern uavhengig entreprengr som vil sette i gang en
lokal bedrift” (oversatt fra Leitch og Harrison (2005, s. 260)). | denne definisjonen settes det krav til at
surrogatentreprengren skal starte selskapet, og han vil dermed ikke betegnes som

surrogatentreprengr dersom selskapet er etablert fgr han engasjeres.

Vi vil i denne oppgaven ta utgangspunkt i Lundgvist (2014) sin definisjon av surrogatentreprengr,
men utvider den til 3 ogsa omhandle kommersialiseringsprosjekter som ikke enda er blitt etablerte
selskaper. Ettersom verken Franklin et al. (2001) eller Leitch og Harrison (2005) spesifiserer at en
surrogatentreprengr ma drive et etablert selskap ser vi ikke pa dette som problematisk. Var
definisjon pa en surrogatentreprengr blir dermed “en person, andre enn de originale grunnleggerne,

som settes inn for a gi liv til et kommersialiseringsprosjekt”.
2.1.2 Forskerentreprengrer

Forskerentreprengr defineres ogsa litt ulikt giennom litteraturen. Franklin et al. (2001) benytter
begrepet som et synonym for akademisk entreprengr. | en slik forbindelse vil en forskerentreprengr
matte veere en forsker tilknyttet akademia, altsa hgyskole eller universitet, som har tatt rollen som
entreprengr. Dette blir for snevert i denne studien, og vi benytter derfor Gurdon og Samsom (2010)
sin definisjon av forskerentreprengr: “(...) en person som jobbet, f@r han fikk en rolle i
bedriftsetablering og muligens samtidig med dette, som forsker og/eller leerer tilknyttet et universitet,
forskningsinstitutt og eller sykehus” (oversatt fra Gurdon og Samsom (2010, s. 208)). | tillegg legger vi
til som et krav i denne studien at bedriftene forskerentreprengrene er engasjert i skal vaere basert pa

forskernes egen forskning.

2.2 Akademisk entreprengrskap i et kompetansebasert
lzeringsperspektiv

Det er gjennomfgrt et stort antall studier innenfor tematikken kommersialisering av forskning. Noen
av omradene som allerede er undersgkt er blant annet: hvordan akademisk forskning faktisk
kommersialiseres (Lockett et al. 2003), hvilket ansvar, rolle og oppgave TTOene, inkubatorene og
institusjonen skal ha (Clarysse & Moray 2004), hvilke suksessfaktorer som pavirker et selskap i
oppstartsfasen (Chorev & Anderson 2006), og hvilken kompetanse en akademisk entreprengr trenger
(heretter kalt entreprengriell kompetanse) for a vaere suksessfull og lykkes med bedriftsetableringen

(Rasmussen et al. 2011; Rasmussen & Wright 2015).
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Hvordan entreprengrer tilegner seg entreprengriell kompetanse er ogsa studert av flere (Cope 2003;
Politis 2005). Forskningen har vist at entreprengrer blant annet laerer gjennom tidligere erfaring med
rutineoppgaver og ved a gjennomga kritiske hendelser (Cope 2003; Politis 2005). Det er fa studier
som undersgker hvordan erfaringer bidrar til gkt entreprengriell kompetanse hos akademiske
entreprengrer. Dette vil veere interessant a underspke, ettersom forskerentreprengrer og
surrogatentreprengrer kan ha veldig ulik bakgrunn, og vi kan dermed anta at de tilegner seg ny

kompetanse ulikt.

Vi har i denne oppgaven tatt utgangspunkt i Rasmussen og Wright (2015) sitt entreprengrielle
kompetanserammeverk (se tabell 1). Rammeverket er bygget opp av tre hovedpilarer,
mulighetsutviklingskompetanse, forkjemperkompetanse, ressursanskaffelseskompetanse, som
beskriver ulike kompetanser ngdvendig for en akademisk oppstartsbedrifts overlevelse og vekst
(Rasmussen et al. 2011). Kompetanse defineres i denne oppgaven som: “en evne til G oppnad noe ved
hjelp av et sett materielle og immaterielle ressurser” (oversatt fra Danneels (2002, s. 1102)).
Rammeverket er utviklet basert pa Rasmussen et al. (2011) sitt kompetanseperspektiv, utviklet for a
forsta hvordan spin-off bedrifter tilegner seg den ngdvendige kompetansen for a overleve
oppstartsfasen. For & underspke hvilke kompetanser som var ngdvendig for & starte en ny bedrift,
giennomfgrte Rasmussen et al. (2011) en longitudinell casestudie der forskningens formal var a
studere kompetanseutviklingen i akademiske entreprengrteam og hvilke kompetanser som var
ngdvendig for deres fremgang og overlevelse (Rasmussen et al. 2011; Rasmussen et al. 2014;
Rasmussen & Wright 2015). Tidligere arbeid Rasmussen et al. (2011) trekker frem som base for deres

kompetanserammeverk er Chandler og Hanks (1994), og (Man et al. 2002).

| denne studien velger vi & bygge videre pa kompetanserammeverket til Rasmussen og Wright (2015),
a utvide dette med et entreprengrielt laeringsperspektiv. For a undersgke laeringsperspektivet har vi
tatt utgangspunkt i Cope (2003) og Politis (2005) sine teorier om hvordan entreprengrer tilegner seg
relevant kompetanse gjennom praksis, hvordan entreprengrer benytter opparbeidet erfaring og hva

slags pavirkning kritiske hendelser har for entreprengriell lzering.

Chandler og Hanks (1994) skapte en generell prosessmodell for & undersgke hvordan entreprengren
er relatert til bedriftens prestasjon. Forskerne fokuserer pa rollene entreprengren ma fylle, og
hvilken kompetanse som er ngdvendig for @ oppna suksess i disse rollene. Chandler og Hanks (1994)

delte dette inn i to kompetanseomrader, entreprengriell- og ledelseskompetanse. Den
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entreprengrielle kompetansen omhandler evnen til 3 finne og videreutvikle muligheter, mens
ledelseskompetansen er evnen til & arbeide administrativt. | henhold til denne oppgavens perspektiv
om laering er det viktig 8 merke seg at Chandler og Hanks (1994) skiller mellom erfaringer og
kompetanse og ansa det som to forskjellige aspekter i sin forskning. Dette medfgrte at de kun sa pa
hvilken form for kompetanse som pavirket suksess, og ikke tok hensyn til entreprengrens tidligere
erfaringer. | var oppgave ser vi derimot pa tidligere erfaringer som en sentral del av
laeringsprosessen, da entreprengrielle laeringsstudier vi baserer oss pa, beskriver dette som

essensielt for laering (Cope 2003; Politis 2005; Rae 2005; Rae 2006).

Man et al. (2002) studerte karakteristiske trekk hos entreprengrer i sma og middels store selskaper
og hvordan de respektive selskapene presterte. De etablerte et rammeverk basert pa fire
komponenter: konkurranseevne, organisasjonsevne, entreprengrkompetanse og prestasjon.
Entreprengrkompetansen deles videre inn i seks fglgende entreprengrielle kompetanseomrader:
“mulighetskompetanse, relasjonskompetanse, konseptuell kompetanse, organisatorisk kompetanse,
strategisk kompetanse og forpliktelseskompetanse” (oversatt fra Man et al. (2002. s. 134)). Med
tanke pa selskapets langsiktige evne til  prestere, er det viktig at entreprengren har en viss balanse
mellom de overnevnte kompetanseomradene (Man et al. 2002). Man et al. (2002) beskriver ogsa
utviklingen av disse kompetanseomradene som viktigere og mer utslagsgivende for selskapet pa sikt,

enn kun 3 tilfgre selskapet ressurser.

Det som skiller Rasmussen (2011) fra Chandler og Hanks (1994) og Man et al. (2002), er at Rasmussen
(2011) vektlegger og tar hensyn til entreprengrens erfaring og bakgrunn i sin forskning. Chandler og
Hanks (1994) og Man et al. (2002) ser ogsa kun pa kompetansen hos den enkelte bedriftsetablereren
og hvordan dette pavirker bedriftens suksess. Rasmussen et al. (2011) har derfor utviklet et
rammeverk som tar for seg hele det entreprengrielle teamet og kompetansen som felles kreves for a
drive en akademisk spin-off. Dette rammeverket videreutvikles av Rasmussen og Wright (2015). | var
oppgave gnsker vi a benytte Rasmussen og Wright (2015) sitt rammeverk, men ta dette til et
individniva og kun ser pa entreprengren, samtidig som vi utvider rammeverket ved a trekke inn det

entreprengrielle laeringsperspektivet (Cope 2003; Politis 2005).
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Tabell 1. Tabellen viser var tilpassede versjon av Rasmussen og Wright (2015) sitt

kompetanserammeverk og gir en oversikt over de ulike kompetansene og hva de innebzerer.

(Tabellen slik den fremtar er oversatt, adoptert og videreutviklet fra Rasmussen og Wright (2015, s.

792))

Mulighetutviklings-
kompetanse

Forkjemper-
kompetanse

Ressursanskaffelses-
kompetanse

Definisjon av
entreprengriell
kompetanse

Evnen til 3 oppdage
muligheter basert pa
vitenskapelig forskning
og videre raffinere
disse mulighetene om
til et levedyktig
forretningskonsept

Evnen til 3 identifisere
med foretaket og til 3
overbevise andre til 3
bidra til dets utvikling

Evnene til & utvikle og
integrere interne og
eksterne ressurser
som trengs for 3
utvikle foretaket

Hva er hoved-
formalet med denne
kompetansen?

A utvikle muligheten
internt og gjennom
interaksjon med
aktgrer som har
teknologi- og
markedskunnskap

A engasjere og

motivere interne og
eksterne parter til
bidra til prosjektet/
selskapets utvikling

A anskaffe ressurser
for & utvikle og bygge
det nye foretaket

Hva er hoved-
mekanismen for a
utvikle kompetansen
pa et tidlig stadium?

A skape interaksjon og
gode arbeidsprosesser
mellom
entreprengrielle team
og industripartnere for
a utvikle en mulighet

A engasjere og
involvere interne og
eksterne parter for a
skape motivasjon til a
bidra positivt til
prosjektet/selskapet

A skape tillit fra
aktgrer pa innsiden og
utsiden av
universitetet som
innehar verdifulle
ressurser som trengs a
anskaffe

Entreprengriell lzering er ansett som en erfaringsbasert prosess (Cope 2005; Politis 2005), der noe av

kunnskapen kun kan tilegnes gjennom praktisk handling og fgrstehandserfaring. Slik kunnskap blir en

integrert del av praksis og omtales ogsa som taus kunnskap (Polanyi 1966), definert som “kunnskap

som er personlig, erfaringsbasert, kontekst spesifikk og vanskelig G formulere og kommunisere”

(oversatt fraTidd og Bessant ( 2013 s. 575)). Vi gnsker derfor a undersgke hvordan entreprengrer

tilegner seg denne kunnskapen gjennom praktiske erfaringer. For a finne ut av dette matte vi fgrst

opparbeide oss kunnskap om hva en entreprengrs kjerneoppgaver i oppstartsfasen av et selskap

bestar av. For a gjgre dette har vi benyttet en studie utfgrt av Mueller et al. (2012). Deres studie
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undersgkte hva entreprengrer i oppstartsbedrifter bruker mest tid pa og implisitt er forventet a leere
av. Resultatene fra deres studie viste at seks ulike kjerneoppgaver til sammen opptar 91 % av tiden til
entreprengrer i oppstartsbedrifter. Disse funnene er basert pa observasjon av seks entreprengrer i
varierende bransjer med ulik bakgrunn, der bedriften har eksistert i tre til 12 maneder. Med
forbehold om visse kontekstuelle forskjeller, gnsker vi a studere hvordan erfaringer ved typiske
universelle kjerneoppgaver har fgrt til utvikling av de ulike entreprengrielle kompetanseomradene,
og vi integrerer disse kjerneoppgavene med kompetanserammeverket fra Rasmussen og Wright

(2015).

Det kan tenke seg at vi giennom arbeidet med denne oppgaven finner andre entreprengrielle
kjerneoppgaver enn hva som beskrives av Mueller et al. (2012). Mueller et al. (2012) gjennomfgrte
sin studie med fa objekter og over en begrenset tidsperiode. Forskningen ble ogsa gjennomfgrt pa
“generelle” oppstartsbedrifter som ikke ngdvendigvis er tilknyttet akademisk entreprengrskap og
forskningsbaserte bedrifter. Denne forskningen har heller ikke undersgkt norske bedrifter, og det kan
vaere det eksisterer saregne kjerneoppgaver knyttet til typiske norske oppstartsmiljger eller
akademiske entreprengrskapsmiljger. Ettersom vi benytter en fenomenologisk tilnaerming vil vi
kunne tolke de innhentede dataene selv, og dermed kunne se andre nyanser av kjerneoppgavene
enn de som er beskrevet av Mueller et al. (2012). Videre fglger en gjennomgang av vart
kompetanserammeverk hvor vi beskriver de ulike kompetanseomradene og hvilke kjerneoppgaver og

aktiviteter som bidrar til 8 utvikle de entreprengrielle kompetansene.

2.3 Kompetanse relatert til utvikling av muligheter

Det fgrste kompetanseomradet relateres til utviklingen av nye og eksisterende muligheter (eng:
opportunity development competency) (Rasmussen & Wright 2015). Dette innebzerer evnen til a
oppdage en idé basert pa forskning og videreutvikle ideen til et tydelig og kommersielt levedyktig
konsept, noe som beskrives som en av ngkkelutfordringene med akademisk entreprengrskap (Man
2006; Politis 2005; Rasmussen et al. 2011; Rasmussen et al. 2014; Rasmussen & Wright 2015; Shane
& Venkataraman 2000). Evne til & oppdage og utnytte en idé er ikke bare en ngkkelutfordring, men
ogsa en forutsetning for at entreprengrskap skal finne sted (Shane & Venkataraman 2000). “For a ha
entreprengrskap, ma du fgrst ha en entreprengriell mulighet” (oversatt fra Shane og Venkataraman
(2000, s. 220)), og for & benytte muligheten trengs riktig kompetanse (Shane & Venkataraman 2000).
Hvem som innehar kompetansen kan variere ettersom evnen til 8 oppdage muligheter pavirkes av
ulike faktorer som tidligere kunnskap, spesiell informasjon eller overlegen intuisjon (Shane &

Venkataraman 2000). Ulike personer kan ogsa se forskjellig potensial i samme mulighet. Clausen og

-13 -



Rasmussen (2013) skriver at det ikke er uvanlig at akademiske spin-off bedrifter utforsker flere
forretningsmodeller samtidig for a finne den modellen som egner seg best. Dette kan ses i
sammenheng med det Rasmussen og Wright (2015) skriver: “Mulighetsutviklingskompetansen kan
ses pa som evnen til 3 sgke forbedringer i muligheten kombinert med evnen til 3 endre muligheten

underveis i henhold til ny innsikt” (oversatt fra Rasmussen et al. (2011, s. 1333)).

Ettersom akademiske spin-offs ofte er basert pa avansert forskning og kan veere radikale
innovasjoner med base i avansert teknologi (Rasmussen et al 2011), vil samhandling mellom
universitet eller hgyskole og industrielle samarbeidspartnere ofte vaere avgjgrende (Rasmussen &
Wright 2015). Rasmussen et al. (2011) trekker frem tidligere erfaringer, szerlig bransje erfaringer,
som en fordel ved at man har et etablert bransjerelaterte nettverk som kan benyttes for a innhente
relevant markedskunnskap. Politis (2005) mener at evnen til 3 se nye muligheter er blant de viktigste
egenskapene en entreprengr har, og at tidligere erfaringer er viktige for a kunne se
kommersialiseringspotensialet og behandle ny informasjon for a lzere a bruke kunnskapen i en
kommersiell ssmmenheng. Dersom entreprengren ikke har tilgang pa et bransje relatert nettverk,
kan tilknytning til en TTO gi tilgang pa potensielle industripartnere (Killingberg 2015; Leitch &
Harrison 2005). Samtidig er det viktig a holde pa kontakten med forskermiljget etter hvert som
selskapet utvikles for & holde seg oppdatert pa forskningen som foregar pa det aktuelle fagfeltet
(Rasmussen & Wright 2015). Rasmussen et al. (2011) papeker at denne kompetansen ikke
utelukkende handler om 3 tilpasse ideen til de ressursene man har tilgjengelig, men ogsa a utvikle
ressurser som fgrer til at man kan tilpasse seg markedets behov. Videre fglger en gijennomgang av

kjerneoppgavene som pavirkes og bidrar til videre utvikling av mulighetsutviklingskompetansen.

2.3.1 Produktutvikling

Kompetanse innen mulighetsutvikling er ngdvendig a inneha i arbeidet med blant annet
produktutvikling. Produktutvikling defineres av Mueller et al. (2012) som “handlinger relatert til
utvikling og forbedring av produktet eller tjenesten” (oversatt fra Mueller et al. (2012, s.

1005)). Produktutvikling er en avgjgrende del av akademisk entreprengrskap, og relateres til evnen
som trengs for & oppdage en ide og videreutvikle den til en mulighet og et forretningskonsept.
Rasmussen og Wright (2015) beskriver ogsa dette som en del av kompetansen relatert til a utvikle en
mulighet. Eksempler pa konkrete aktiviteter innen produktutvikling er diskusjoner rundt prototypens
fremgang, diskutere nye forslag og ideer tilknyttet produktet/tjenesten og gjgre

patentundersgkelser. Wood (2011) kartlegger ogsa prosessen ved akademisk entreprengrskap, og
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han beskriver produktutvikling og beskyttelse av industrielle rettigheter som en av ngkkelaktivitetene
innen akademisk entreprengrskap. Dette er tidkrevende arbeid som opptar store deler av en

entreprengrs arbeidstid (Mueller et al. 2012; Wood 2011).

Produktutvikling ma ogsa ses i sammenheng med det faktum at teknologien som kommer fra
akademia ofte er sveert nyskapende, eller “radikale innovasjoner,” og kan derfor ha blitt skapt med
en “avstand” til markedet (Rasmussen & Wright 2015). Ved kommersialisering av generell
teknologiutvikling jobber man derimot tettere pa markedet og drar nytte av eksisterende
kompetanse (Rasmussen et al. 2011). Dette medfgrer at forsker- og surrogatentreprengren ma ha

saerlig kompetanse knyttet til & utvikle noe helt nytt og grensesprengende.

2.3.2 Administrative oppgaver

Den andre kjerneoppgaven som er relatert til mulighetsutviklingskompetansen, og som Mueller et al.
(2012) viser at opptar store deler av en entreprengrs tid, er administrative oppgaver. Dette defineres
som “handlinger relatert til administrative og stgttende prosesser for selskapet” (oversatt fra Mueller
et al. (2012, s. 1005)). Konkrete aktiviteter vi ser for oss er korrespondanse, booke mgter,
ukeplanlegging, og a opprette og opprettholde rutiner og strukturer. Et viktig aspekt ved a etablere
en fungerende bedrift er 3 skape gode rutiner for det daglige virket og repeterende oppgaver
(Rasmussen & Wright 2015). Kompetansen relatert til utvikling av muligheter er ikke ngdvendigvis
avgjgrende for a kunne gjennomfgre disse oppgavene, men slik vi ser det, er administrative oppgaver
en vesentlig stgttefunksjon for a kunne videreutvikle en mulighet og skape et levedyktig
forretningskonsept. Hvis man ikke er ryddig med disse fra start, er det ikke sikkert at man lykkes med

videre utvikling.

2.3.3 Markedsovervaking

Den siste funksjonen som relateres til mulighetsutviklingskompetanse er markedsovervaking.
Markedsovervaking defineres som “tiltak knyttet til G holde seg oppdatert i eget felt og beslektede
omrdder ved mdlrettet informasjonsinnhenting eller ikke-direkte tilnaerminger” (oversatt fra Mueller
et al. (2012, s. 1005)). Konkrete aktiviteter vi ser for oss er blant annet a lese fag- og bransjerelaterte
artikler og tidsskrifter, og a arrangere formelle og uformelle mgter med aktgrer som innehar relevant
markedskunnskap. Det er verdt 8 merke seg at a skape og utvikle et akademisk oppstartsfirma skjer
mellom akademia og industrien, og ikke kun innen en sektor (Rasmussen & Wright 2015). Dette

medfgrer at entreprengren potensielt ma kunne holde seg oppdatert pa begge feltene parallelt.
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A ta kontakt, kommunisere og samarbeide med andre aktgrer er en tidkrevende og viktig oppgave
(Wood 2011). Dette kan veaere utfordrende for akademiske entreprengrer ettersom aktgrer i det
private naeringslivet i liten grad oppseker kontakt med akademiske oppstartsbedrifter eller
institusjoner pa eget initiativ (Wood 2011). Det blir derfor opp til den akademiske entreprengren a ta
kontakt og skape et verdifullt samarbeid. “Markedsovervakning er en vesentlig aktivitet for & kunne
skape et fungerende forretningskonsept, som gir mulighet for a skape et konkurransefortrinn og en

effektiv markedsstrategi” (Ngrgaard & Olsen 2011, s. 322).

2.4 Forkjemperkompetanse

Forkjemperkompetanse (eng: championing competency) defineres av Rasmussen et al. (2011) som
“evnen til d identifisere seqg med selskapet og overbevise andre om a bidra til selskapets utvikling”
(oversatt fra Rasmussen et al. (2011, s. 1338)). Dette relateres til personlig engasjement, evnen til 3
motivere og engasjere de rundt seg, og a ta ulike lederroller som er avgjgrende i oppstartsfasen
(Rasmussen et al. 2011; Rasmussen et al. 2014; Rasmussen & Wright 2015). Ettersom
forkjemperkompetansen innebaerer a trekke inn eksterne bidragsytere og a engasjere og motivere
andre, ser vi pa evnen til 3 bygge nettverk som en viktig del av dette. Sarasvathy (2001) beskriver
ogsa en entreprengrs nettverk og forbindelser som en av tre hovedkategorier av ressurser en
kompetent entreprengr starter med. Nettverksbygging omfatter a ta initiativ, utvikle, vedlikeholde og
benytte seg av forhold med eksterne partnere (Walter et al. 2006). Herunder legger vi ogsa evnen til

IM

a mobilisere og utvikle sosial kapital. Sosial kapital beskrives som bekjentes “goodwill” ovenfor deg
selv og innebaerer andres tillit, sympati og evne til 3 tilgi (Adler & Kwon 2002). Dette kan gi tilgang pa

ulike ressurser, som informasjon, pavirkningsevne og solidaritet (Adler & Kwon 2002).

Howell og Higgins (1990) beskriver personer med forkjemperkompetanse som uformelle ledere med
evne til 3 gi fglelsesmessig betydning og energi til en innovasjon. Ulike individer kan inneha rollen
som forkjemper, bade samtidig og pa ulike tidspunkter (Howell & Higgins 1990; Rasmussen et al.
2011; Rasmussen & Wright 2015). Eksempelvis kan kollegaer, personer i universitetets ledelse,
ansatte i TTOer eller eksterne partnere alle inneha forkjemperrollen. | denne studien ser vi imidlertid

pa hvordan vare studieobjekter kan innta denne rollen og lzere av denne.

Forskerentreprengren med forkjemperkompetanse, eller forskerforkjemperen (Rasmussen et al.
2011), vil kunne spille en avgjgrende rolle i oppstartsfasen av en bedrift med tanke pa utvikling av

teknologien (Rasmussen et al. 2011). Clarysse og Moray (2004) mener at en forskerentreprengr
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egner seg best til 3 lede et spin-off selskap i tidligfase da en surrogatentreprengr ikke innehar den
ngdvendige “teknologiske autoriteten” for a lede et team av forskere. De mener at en forsker med
teknisk kompetanse vil oppna stgrre aksept blant teammedlemmene og dermed fungere bedre som
CEO. Funnene til Rasmussen et al. (2011) viser at forskerforkjemper fungerte godt i tidligfase, men at
de ikke var effektivt nok i seg selv, og at bedriftene som gjorde det bra, hadde hentet inn nye
forkjempere utenfra som kunne takle det kommersielle aspektet og de nye utfordringene som
oppstod senere i oppstartsprosessen. Dette kommer ogsa frem i Clarysse og Moray (2004), som
papeker at etterhvert som bedriften vokser, vil ikke lederferdighetene til den opprinnelige
forskerentreprengren lenger strekke til, og det er fgrst pa dette tidspunktet de i forskerteamet vil

akseptere en ekstern leder i selskapet.

Forskning har gjennom tidene sett pa om det finnes en egen entreprengr-personlighetstype med
saeregne trekk som gjgr dem mer egnet enn andre til a starte og drive en bedrift (Nielsen et al. 2012).
Et av de trekkene som har blitt trukket frem, er lidenskap. Lidenskap handler om & kunne trosse
fornuften og logiske forklaringer, tale risiko, ha et uvanlig intenst fokus, ha stor tro pa egne drgmmer
og pa at de kan bli realitet (Cardon et al. 2009; Nielsen et al. 2012). Slik vi velger a tolke dette, kan
man trekke paralleller mellom personlig engasjement og entreprengriell lidenskap. Lidenskapelige

entreprengrer har ogsa den fordelen at de klarer a involvere de andre i bedriften sin (Breugst 2011).

Ettersom vi i denne studien ser pa hvordan ulike entreprengrer tilegner seg kompetanse gjennom
utfgrelse av kjerneoppgaver, vil vi fokusere pa hvordan entreprengren selv utvikler sin evne til 3
motivere og engasjere de rundt seg (internt og eksternt), ved a skape fglelsesmessig betydning,

energi og engasjement rundt sitt selskap (se kapittel 2.4.1 - 2.4.3).

2.4.1 Engasjere teammedlemmer

Med utgangspunkt i kierneoppgaven “menneskelige ressurser og forhold til ansatte” (Mueller et al.
2012), har vi satt opp “engasjere teammedlemmer” som en entreprengriell kjerneoppgave.
“Menneskelige ressurser og forhold til ansatte” defineres i utgangspunktet som “tiltak relatert til
rekruttering, organisering, utvikling, kompensering av menneskelige ressurser og opprettholdelse av
gode relasjoner med de ansatte” (oversatt fra Mueller et al. (2012, s. 1005)). Vi velger a splitte denne
funksjonen, ettersom vi mener “menneskelige ressurser” avhenger av
ressursanskaffelseskompetansen (se kapittel 2.5.1 Tiltrekke menneskelige ressurser), og “forhold til
ansatte” avhenger av forkjemperkompetansen. For a relatere denne kjerneoppgaven til

forkjemperkompetansen, og fordi kommersialiseringsprosjekter ikke ngdvendigvis har ansatte, velger
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vi a kalle denne kjerneoppgaven “engasjere teammedlemmer” fremfor “forhold til ansatte”. Forhold
til ansatte omhandler originalt aktiviteter som verdsettelse av jobbprestasjoner, spise lunsj med
ansatte, delta pa personalmgter og holde medarbeidersamtaler. Disse aktivitetene har som formal a
skape og opprettholde engasjement, trivsel og motivasjon blant teammedlemmer. Ettersom teamet i
en spin-off bedrift ofte endrer seg gjennom selskapets ulike faser (Tidd & Bessant 2013 ; Vanaelst et
al. 2006), er det viktig at entreprengren innehar forkjemperkompetanse slik at han/hun evner a
skape og opprettholde engasjement, trivsel og motivasjon gjennom hele

kommersialiseringsprosessen.

2.4.2 Engasjere eksterne aktgrer

Med utgangspunkt i kierneoppgaven “salg, markedsfgring og PR” har vi satt opp “engasjere eksterne
aktgrer” som en kjerneoppgave relatert til forkjemperkompetansen. “Salg, markedsfgring og PR”
defineres som “handlinger knyttet til salg av produkter og tjenester” (oversatt fra Mueller et al.
(2012, s. 1005)). Vi ser det hensiktsmessig a splitte denne funksjonen, ettersom PR ikke innebaerer
aktiviteter direkte tilknyttet salg slik definisjonen av Mueller et al. (2012) sine originale
kjerneoppgaver tilsier. Salg og markedsfgring blir videre i denne studien omtalt som den tredje

kjerneoppgaven relatert til forkjemperkompetansen (se kapittel 2.4.3).

PR kan defineres som “(...) en ledelsesfunksjon som evaluerer offentlige holdninger, identifiserer
retningslinjer og prosedyrer for et individ eller en organisasjon av offentlig interesse, og planlegger og
utfgrer bestemte handlinger for a fa forstdelse og aksept blant allmennheten” (oversatt fra Freeman
(2010, s. 219)). Vi mener at det i denne konteksten bgr tilfgres at aktiviteter som tar for seg a skape
og opprettholde en god kommunikasjon med enkelte eksterne aktgrer for ulike formal, ogsa burde
inkluderes i denne kjerneoppgaven. Dette er arsaken til at vi med utgangspunkt i “PR” har utviklet
kjerneoppgaven “engasjere eksterne aktgrer”. Engasjere eksterne aktgrer vil pa lik linje med PR
omhandle 3 fa forstaelse og aksept blant allmennheten, men ogsa a fa forstaelse og aksept gjennom
malbevisst kommunikasjon mot enkeltaktgrer. Formalet med denne kjerneoppgaven vil veere & skape
og opprettholde en god kontakt med potensielle partnere, og a bygge nettverk med den hensikt 3

engasjere eksterne aktgrer til a bidra positivt til selskapet pa ulike mater.

2.4.3 Salg og markedsfgring

(Gordon 2001) skriver at salg omfatter en “mellommenneskelig samhandling - kundemgter,

telefonsamtaler og nettverking som du deltar i med potensielle og eksisterende kunder” (oversatt fra
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Gordon (2001)). Markedsfgring defineres som “G planlegge og G giennomfare aktiviteter som tar
sikte pa at det oppstdr byttehandel som oppfyller bedriftenes mal ved a tilfredsstille behov i
markedet” (Ngrgaard & Olsen 2011, s. 322). Eksempler pa aktiviteter forbundet med salg og
markedsfgring er samtaler med potensielle og eksisterende kunder, a skrive anbud, a sette opp og
vedlikeholde nettside og a lage promoteringsmateriell. Formalet med disse aktivitetene er a skape
salg, og for a lykkes med dette kreves blant annet et stort personlig engasjement og evne til a
engasjere potensielle kunder til 3 ta i bruk dine Igsninger (Cialdini 2001). Vi tolker derfor at

kjerneoppgaven salg og markedsfgring faller innunder forkjemperkompetansen.

2.5 Kompetanse relatert til ressursanskaffelse

Kompetanse relatert til ressursanskaffelse (eng: resource acquisition competency) (Rasmussen &
Wright 2015) innebeerer a kunne utvikle, anskaffe og kombinere ressursene som skal til for & bygge
opp bedriften og holde den ved like i utviklingsprosessen (Rasmussen et al. 2011). Ressurser kan
veere finansielle, fysiske, teknologiske, menneskelige og organisatoriske ressurser (Rasmussen &
Wright, 2015). Kompetansen defineres som “evnene til  utvikle kredibiliteten og den entreprengrielle
erfaringen som trengs for at oppstartsfirmaet fdar tilgang pa ressurser” (oversatt fra Rasmussen et al.
(2011, s. 1336)). Ettersom en bedrift i oppstartsfasen sjelden har tilgang pa alle ngdvendige ressurser
(Nielsen et al. 2012), er denne kompetansen avgjgrende for giennomfgringen av

kommersialiseringen.

“Universitets spin-offs blir ofte assosiert med szerlig hgy usikkerhet og risiko, og typisk trenger de
lang tid og signifikante investeringer for & na profitabilitet” (oversatt fra Rasmussen et al. (2011, s.
1334)). Et resultat av dette at de ofte ma innhente ressurser fra flere aktgrer. Dette er ofte vanskelig
ettersom investorer foretrekker bedrifter med lav usikkerhet og lav risiko, og som kan gi en
avkastning innen fa ar (Mason & Stark 2004). Dermed blir evnen til 4 skape kredibilitet og
troverdighet for bedriften en seerlig viktig del i denne kompetansen (Rasmussen et al. 2011), og
regnes som sentralt for 8 overkomme utfordringene til nyetablerte selskaper (Politis 2005). Bedriften
ma derfor ogsa bevise levedyktighet over tid ved a innhente eksterne ressurser i form av blant annet
samarbeid med eksterne partnere, anskaffelse av eksterne finansielle midler eller innhenting av

eksterne teammedlemmer (Rasmussen & Wright 2015).
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2.5.1 Tiltrekke menneskelige ressurser

Tiltrekke menneskelige ressurser, hentet ut ifra Muellers (2012) kjerneoppgave “menneskelige
ressurser og forhold til ansatte,” innebaerer bade a innhente nye og utvikle de eksisterende
menneskelige ressursene i en bedrift. Menneskelige ressurser omhandler det menneskelige
perspektivet og hva de ansatte tar med seg inn i bedriften. Dette innebaerer blant annet formell
utdannelse og tidligere erfaring med a starte, utvikle og drifte en bedrift, eller andre relevante
erfaringer (Davidsson & Honig 2003; Nielsen et al. 2012). Konkrete aktiviteter kan blant annet vaere a
skrive jobbeskrivelser, vurdere og ansette medarbeidere, drive veiledning, arrangere kursing og a ha

medarbeidersamtaler med fokus pa a videreutvikle kompetanse.

Formell utdanning kan gjgre det mulig a se nye Igsninger eller implementere entreprengrielle
prosesser i en oppstartsfase. Tidligere erfaringer med eksempelvis a starte eller drive en bedrift kan
bidra til & utvikle en rekke kognitive ferdigheter (Nielsen et al. 2012) og taus kunnskap (Davisson &
Honig 2003). Det er viktig @ merke seg at tidligere erfaring med & starte en forretning og formell
utdannelse kan beskrives som faktiske elementer knyttet til menneskelig kapital (Davidsson & Honig
2003). Rasmussen og Wright (2015) trekker frem i sin studie at en av de viktigste ressursene i
oppstartsfasen er forskeren bak teknologien. Andre, for eksempel Lundqvist, papeker fordelen ved a
ansette en surrogatentreprengr og viser med sin studie at dette har en sveert positiv effekt pa spin-

off selskapets overlevelsesevne og inntekt over tid (Lundqvist 2014).

Hiltrop (1999)og Rasmussen og Wright (2015) papeker ogsa viktigheten av at bade personen som
ansetter, og bedriften selv, trenger hgy kredibilitet for a kunne tiltrekke ngdvendige menneskelige

ressurser.

2.5.2 Tiltrekke kapital og sikre gkonomien

Denne kjerneoppgaven er utviklet med utgangspunkt i Mueller et al. (2012) sin kjerneoppgave
“tiltrekke kapital og sikre gkonomien”, og defineres som “tiltak relatert til finansiering av selskapet,
sikre kontantstrgm, og overvdke finansiell data” (oversatt fra Mueller et al. (2012, s. 1005)).
Eksempler pa aktiviteter forbundet med denne oppgaven er a forberede presentasjoner for
investorer, a ga igjennom regnskap, fakturering og a sgke om finansielle midler. Anskaffelse av
finansielle midler fra industripartnere og tilgang pa venturekapitalselskaper er to faktorer som
betydelig gker sannsynligheten for spin-off selskapets overlevelse(Powers & McDougall 2005).

Ressursanskaffelseskompetanse, som innebaerer evnen til a utvikle kredibiliteten og den
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entreprengrielle erfaringen som trengs for a fa tilgang pa ressurser, er naturlig nok avgjgrende i dette

arbeidet.

2.6 Oppsummering og forskningsspgrsmal 1

Sa langt i denne litteraturgjennomgangen har vi beskrevet de ulike kompetanse og tilhgrende
sentrale kjerneoppgaver som er ngdvendig a inneha for en akademisk entreprengr. Vi har definert
betydningen av de ulike kompetanseomradene og beskrevet kjerneoppgavene som er ngdvendige
for utvikling av disse kompetansene. Pa bakgrunn av dette har vi stilt oss fglgende

forskningsspgrsmal:

Forskningsspgrsmal 1: Hvordan har erfaringer med kjerneoppgaver i oppstartsfasen bidratt til

utvikling av entreprengrielle kompetanser?

Tabellen under oppsummerer hvilke aktiviteter og kjerneoppgaver som bidrar til utvikling av de ulike

entreprengrielle kompetansene:
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Tabell 2. Viser vart kompetanserammeverk som viser ssmmenhengen mellom entreprengrielle

aktiviteter, kjerneoppgaver og kompetanser. Eksemplene er satt opp med utgangspunkt i Mueller et

al. (2012) sine egne eksempler og definisjoner pa de ulike kjerneoppgavene, men tilpasset slik at de

bedre passer denne studiens fenomen og kontekst.

Kompetanser

Kjerneoppgaver

Eksempler pa aktiviteter

Mulighetsutviklings-

Produktutvikling

Diskusjoner rundt prototypens fremgang, diskusjon
rundt nye forslag og ideer tilknyttet
produktet/tjenesten, giennomfgring av
patentundersgkelser

Administrative

Korrespondanse, booke mgter, ukeplanlegging,

markedsfgring

kompetanse i
oppgaver opprette og opprettholde rutiner og strukturer.
Lese fag og bransjerelaterte artikler og tidsskrifter,
L arrangere formelle og uformelle mgter med mulige og
Markedsovervaking . .
eksisterende samarbeidspartnere og
forretningspartnere
Engasjere Verdsettelse av jobbprestasjoner, spise lunsj med
teammedlemmer | ansatte, personalmgter og medarbeidersamtaler
. Holde presentasjoner pa ulike tilstelninger, skrive
. Engasjere eksterne ) )
Forkjemper- - pressemeldinger, kommunisere med bestemte
aktgrer
kompetanse malgrupper og offentligheten
Samtaler med potensielle og eksisterende kunder,
Salg og

skrive anbud, sette opp og vedlikeholde nettsider, lage
promoteringsmateriell

Ressursanskaffelses-
kompetanse

Tiltrekke
menneskelige
ressurser

Skrive jobbeskrivelser, vurdere og ansette
medarbeidere, drive veiledning, arrangere kursing, ha
medarbeidersamtaler med fokus pa a videreutvikle
kompetanse

Tiltrekke kapital og
sikre gkonomien

Forberede presentasjon for investorer, ga igiennom
regnskap, fakturering

2.7 Kompetanseervervelse gjennom entreprengriell laering

“Entreprengriell laering er mer enn @ bare a tilegne seg erfaring, evner og kunnskap eller G inneha

egenskaper relatert til laering” (oversatt fra Man (2006, s. 309)). Det handler om at en kompetent

entreprengr trenger & kunne demonstrere at han eller hun innehar et sett med atferdsmgnstre for

effektiv lering (Man 2006). Entreprengriell laering beskrives som “en kontinuerlig prosess som

muliggjar utviklingen av kunnskap som er ngdvendig i en oppstartsbedrift og for @ lede et nytt
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selskap” (oversatt fra Politis (2005, s. 401)). Suksessfulle entreprengrer ma ifglge Man (2006) kunne
lere kontinuerlig, slik at de kan respondere pa endringer og krav i det eksterne og interne miljget.
Dette krever at man stadig oppdaterer seg og tilegner seg nye kunnskaper og ferdigheter (Man
2006). Politis (2005) fokuserer pa laering gjennom erfaringer, og kaller entreprengriell laering for en
erfaringsbasert prosess. Entreprengriell laering kan ogsa forekomme gjennom andre metoder enn
egne erfaringer, blant annet gjennom a laere av, fa tilbakemeldinger pa eget arbeid, refleksjon med
andre og ved imitering av andre (Gibb 1997). Politis (2005) papeker ogsa at man kan oppna
entreprengriell laering pa andre mater, blant annet gjennom skolegang, men at mye likevel kun kan

leeres gjennom egne erfaringer.

| denne studien er det laering gjennom erfaring som er i fokus. Eksisterende forskning viser at
entreprengrer med erfaring fra det a vaere entreprengr ser ut til a veere mer effektive og vellykkede
enn entreprengrer uten tidligere erfaring, nar de skal starte et selskap (Ucbasaran et al. 2003).
Arsaken er at entreprengrer gjennom disse erfaringene har tilegnet seg ulike ressurser, blant annet
entreprengriell kompetanse, som gjgr det lettere 3 oppdage og utnytte muligheter, samt a Igse

vanlige utfordringer som entreprengrer mgter pa (Politis 2005; Ucbasaran et al. 2003).

Innenfor temaet “erfaringsbasert leering” er det vanlig a skille mellom laering som stammer fra
aktiviteter entreprengren har lite kjennskap eller kunnskap om fra fgr, og aktiviteter entreprengren
har mye kjennskap eller kunnskap til. Disse to formene for laering blir i ulike studier omtalt med
varierende betegnelser, blant annet utforskende og utnyttende laering (eng: explore and exploit)
(Politis 2005), lavere og hgyere lzering (eng: lower- and higher level learning) (Cope 2003) og enkelt-
og dobbeltkretslaering (eng: singel loop and double loop learning)(Argyris & Schén 1978). | denne
studien benyttes begrepene enkel- og dobbeltkretslaering, ettersom det er veletablerte norske
begreper i denne sammenhengen. Videre fglger en ngye gjennomgang av hva disse to begrepene

innebzerer.

2.7.1 Utnyttelse av erfaring og enkeltkretslzering

Enkeltkretsleering er: “fokusert laering som kan veere ren repetisjon av tidligere atferd - vanligvis
kortsiktig, overflatisk, midlertidig (...)” (oversatt fra Cope (2003 s. 433)). Politis (2005) kaller dette
utnyttende laering (“exploitative learning”) og beskriver dette som leeringen som forekommer nar en
person star overfor en oppgave eller utfordring personen er kjent med fra fgr, og kan utnytte
gammel kunnskap for a Igse. Dette betyr ikke at man trenger a ha eksakt erfaring med den spesifikke

oppgaven for 3 oppna enkeltkretsleering, det er nok om oppgaven ligner eller om man klarer a
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assosiere eller overfgre laringen til en annen oppgave (Fiol & Lyles 1985). Gjennom
enkeltkretslaering kan entreprengren videreutvikle og effektivisere sin evne til 3 utfgre den aktuelle

aktiviteten eller overkomme den gjentakende utfordringen (Politis 2005).

For a illustrere hvordan enkeltkretslaering kan se ut i praksis, kan vi se for oss en surrogatentreprengr
som skal innhente industrielle samarbeidspartnere til sitt nyeste prosjekt. For eksempelets skyld
antar vi at surrogatentreprengren har startet flere bedrifter tidligere og har god erfaring med denne
type oppgave. Ved a tenke tilbake pa sine positive og negative erfaringer fra lignende situasjoner, har
surrogatentreprengren en god formening om hvordan han skal ga frem og hvordan han skal
presentere tiloudet. Gjennom 3 utfgre slike oppgaver han har tidligere erfaringer med, vil han
videreutvikle evnen til & handtere dem og stadig bli med effektiv i utfgrelsen av slike og

sammenlignbare oppgaver.

2.7.2 Kritiske hendelser og dobbeltkretslaering

Dobbeltkretsleering (“exploratory learning”), eller hgyere laering, beskrives av Cope (2003) som
“utvikling av komplekse retningslinjer og tanker om nye handlinger” (oversatt fra Cope (2003, s.
433)). Her vil endring av etablerte antagelser forekomme og ny erkjennelse og kunnskap bli et
resultat. Denne formen for laeering tilegnes gjennom sakalte kritiske hendelser (Cope 2003; Politis
2005; Snell 1992), det vil si hendelser entreprengren ikke vet hvordan han skal handtere og som
dermed krever hgyt fokus og eksperimentering for a Igse (Cope 2003). Kritiske hendelser er episoder
som det er lett a huske tilbake til i etterkant, fordi de har vaert signifikante og er knyttet til
“fundamentale endringer” (Cope & Watts 2000). Snell (1992) beskriver det som “smertefull laering”.
Han fant at kritiske hendelser er store feil som en bedriftsleder ikke oppdager eller blir klar over fgr

det er for sent 3 unnga negative konsekvenser.

Politis (2005) beskriver at dobbeltkretslaering ogsa kan forekomme under usikre omstendigheter
gjennom utforskende lzering (“exploratory learning”). Nar man mgter nye utfordringer man ikke vet
hvordan man skal Igse, ma entreprengren prgve seg frem og eksperimentere gjennom prgving og
feiling for a finne en Igsning (Politis 2005). Denne lzering kan forekomme nar man skal forholde seg til

en kritisk hendelse, men det kan ogsa utlgse kritiske hendelser fordi man kan ta “feil” beslutninger.

For at leeringen skal forekomme etter en kritisk hendelse, ma entreprengren i henhold til Snell (1992)
klare a innrgmme egne feil og ikke skylde pa andre. Man ma ogsa undersgke og reflektere over hva

som gikk galt og hvorfor (Cope 2003; Snell 1992). Man ma ogsa i etterkant klare a se pa episoden som
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mer enn bare negativ opplevelse ved at man ser muligheten for a lzere av den (Snell 1992). Lzering av
kritiske hendelser kan fgre til leering pa dypere niva, der man endrer holdninger og verdier pa
bakgrunn av hendelsene (Cope og Watts 2000; Snell 1992). Denne formen for laering ligger under det

man klassifiserer som transformasjonslaering (Mezirow 1991).

For & illustrere hvordan dobbeltkretslzering kan forega i praksis, kan vi denne gangen se for oss en
forskerentreprengr som skal innhente industrielle samarbeidspartnere for sitt nystartede selskap. Vi
antar i dette eksempelet at det er f@grste gang forskerentreprengren star overfor en slik oppgave. Han
ma derfor prgve seg frem og eksperimentere med ulike fremgangsmater opptil flere ganger fgr han
omsider lykkes. Etter et mgte med en potensiell partner som frustrert innrgmmer a ikke forsta
hvordan forskerens produkt fungerer og hvordan et samarbeid kan Ignne seg, forstar forskeren at
fremgangsmaten ma justeres. Pa neste mgte dropper forskeren alle tekniske detaljer ved produktet
som han selv er sa stolt av, og fokuserer heller pa hovedfunksjonen til produktet og hvorfor et
samarbeid kan Ignne seg for begge parter. Etter a ha presentert produktet pa en ny mate og forklart
hvorfor samarbeidet vil veere Ignnsomt, insisterer industripartneren pa a innga et samarbeid snarest.
En slik erfaring kan kalles en kritisk hendelse og medfgrer dobbeltkretslering ettersom det danner

grunnlag for ny kunnskap om en type oppgave entreprengren tidligere ikke hadde.

Til slutt vil vi poengtere at begge former for laering er ngdvendig for a utvikle en god entreprengriell
kompetanse, og den ene formen for laering er verken bedre eller darligere enn den andre (Politis
2005). Enkeltkrets- og dobbeltkretslaering henger sammen i form av at hendelser som fgrer til
dobbeltkretslaering gir mulighet for enkeltkretsleering nar lignende hendelser oppstar pa et senere
tidspunkt. Disse formene for leering er komplementaere, og det er vanskelig a si hvor mye en burde
bruke den ene eller andre metoden, da dette vil variere fra person til person, og fra situasjon til

situasjon (Politis 2005).

2.7.3 Entreprengriell laering som kompetanse

Chi et al. (1981) forsket pa ekspertise og intellekt pa generell basis. Ekspertise innebeerer & ha evner
til 3 giennomfgre prosesser, og @ ha mye kunnskap om et domene eller spesifikt fagfelt. Det
innebzerer blant annet en kognitiv evne som & kunne huske bedre og hente denne kunnskapen frem
raskt, samt evnen til 3 Igse problemer (Chi et al. 1981). Entreprengrer som innehar slik ekspertise

innenfor sitt gitte omrade, omtaler vi i denne oppgaven som spesialistentreprengr.

Man (2006) beskriver i sin teori og forskning entreprengriell lzering som en overordnet
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metakompetanse i seg selv, som oppnas gjennom gjentatte erfaringer med entreprengriell laering.
Forskningen viser at spesialist-entreprengrer er gode pa a sgke etter nye laeringsmuligheter der de
ikke ngdvendigyvis er lett tilgjengelige, og at de laerer malbevisst og i dybden “slik at de virkelig kan
mestre det som er viktig og fortsette G forbedre seg” (Oversatt fra Man (2006, s. 315)). Disse
spesialist-entreprengrene kan ogsa beskrives som “ekspertlaerere”. Ekspertleerer er entreprengrer
som “aktivt sgker nye laeringsmuligheter; lerer kontinuerlig; leerer selektivt og med mening; laerer i
dybden innenfor sitt marked (...); og overfgrer det de har laert inn i naveerende praksis” (oversatt fra
Man (2006 s. 316)). Disse evner a reflektere over og forbedre egen atferd pa bakgrunn av erfaringer
de opparbeider seg. Dette kan vaere en langvarig prosess og trenger ikke ngdvendigvis bare a veere
knyttet opp til kritiske hendelser (Man 2006). Slik vi ser det, kan disse kognitive evnene knyttes opp
mot evnen til & veere oppmerksom pa kritiske hendelser og enten kunne forutse eller Igse disse

raskere enn erfarne entreprengrer og saledes laere proaktivt (Cope 2001, gjengitt av Cope 2005).

2.8 Oppsummering og forskningsspgrsmal 2

Vi har na veert igjennom hvordan entreprengriell laering defineres og hvordan det oppstar. Flere
studier paviser at egne erfaringer er en viktig kilde til entreprengriell leering, og vi har derfor valgt a

fokusere pa dette, ved a ta for oss enkelt- og dobbeltkretslaering.
Pa bakgrunn av denne litteraturgjennomgangen stiller vi oss vart andre forskningsspgrsmal:

Forskningssp@rsmal 2: | hvilken grad bidrar tidligere erfaring og kritiske hendelser til entreprengriell

lzering, og hvordan spiller ekspertlaering inn?

3. Metode

3.1 Undersgkelsens kontekst

| denne studien sammenligner vi to forskjellige kommersialiseringsagenter, surrogat- og
forskerentreprengr, og deres tilneerming til fenomenet, hvordan tilegne seqg kompetanse gjennom
erfaringer. Vi gnsker derfor a presisere dypere hvordan vare resultater ma tolkes i lys av de ulike
entreprengrtypenes kontekster, som beskrives i kapittel 3.1.1 og 3.1.2. Vi ser et behov for dette fordi

det kan vaere utslagsgivende pa visse omrader i oppgaven, og ved a samle dette i et kapittel vil vi
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kunne unnga gjentagelser og skape en stgrre oversikt.

3.1.1 Forskerentreprengrenes kontekst

Alle forskerentreprengrene i denne studien har et samarbeid med den samme private
kommersialiseringsaktgren (heretter kalt kommersialiseringsaktgr F!) som er en av de ledende
aktgrene lokalisert i Oslo og Akershus. Denne kommersialiseringsaktgren tilbyr ikke
surrogatentreprengrer, og jobber kun med a stgtte opp under “generelle” entreprengrer og

forskerentreprengrer som har funnet opp et produkt eller tjeneste selv.

Kommersialiseringsaktgr F beskriver seg selv som en teknologioverfgringsfasilitator som
tilrettelegger for at forskning kommersialiseres og blir til bedrifter. Dette gj@r de ved a bistd i
kommersialiseringsprosessen pa ulike mater. Det inkluderer styring av industrielle rettigheter,
assistanse med lov og regelverk, veiledning med sgknadsskriving, finansiering og tiltrekking av
investorer til bedriften. Kommersialiseringsaktgr F er fgrst og fremst en bidragsyter, og det er i all
hovedsak forskerentreprengrene som ma gjgre arbeidet selv. Kommersialiseringsaktgren har ogsa
visse krav til bedriftene de stgtter, blant annet forplikter forskerentreprengrene seg til a ha et salg

eller et pilotsalg i Igpet av de fgrste 12 maneder.

Alle forskerentreprengrene vi har intervjuet styrer sin egen bedrift som har vaert operative i minst et
ar. Alle bedriftene, med unntak av en, har ogsa minst en ansatt i selskapet utenom entreprengren(e).

Ingen av forskerentreprengrene har erfaring med a starte en bedrift fra tidligere.

Tilsynelatende har alle forskerenteprengrene i denne studien hatt suksess i stgrre eller mindre grad
siden bedriftens oppstart, noe som ikke ngdvendigvis stemmer overens med
“gjennomsnittsentreprengren”. Med dette mener vi at forskerentreprengrer i var studie skiller seg fra
“generelle” entreprengrer som for eksempel (Rae 2006) og Cope (2003) studerer i sine studier. Vi
antar at dette blant annet skyldes at bedriftene allerede har vaert giennom en utvelgelsesprosess der
denne kommersialiseringsaktgren har valgt ut og kvalitetssikret disse, og fordi

kommersialiseringsaktg@r F bidrar med viktige stgttefunksjoner (Killingberg 2015) “generelle”

LF for forskerentreprengr
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entreprengrer ikke ngdvendigvis har tilgang pa. Vare resultater ma derfor tolkes i lys av dette.

3.1.2 Surrogatentreprengrenes kontekst

Alle surrogatentreprengrene var ansatte ved den samme kommersialiseringsaktgren (heretter kalt
kommersialiseringsaktgr S?). Kommersialiseringsaktgr S beskriver seg som en bedrift med méal om &
skape verdier og utvikle selskaper som skal bidra med teknologi og I@sninger samfunnet har bruk for.
Kommersialiseringsaktgr S tilbyr surrogatentreprengrer som far ansvar for a utvikle og realisere slike

bedrifter basert pa forskning fra ulike samarbeidsinstitusjoner.

Surrogatentreprengrene i var studie har variert arbeidserfaring og variert fartstid hos
kommersialiseringsaktgr S, men alle har hgy utdanning og har jobbet der cirka et ar eller mer og har
veert ansvarlige for minimum to kommersialiseringsprosjekter. Surrogatentreprengrene jobber
hovedsakelig med kommersialiseringsprosjekter som ikke hadde blitt registrerte selskaper enda.
Disse prosjektene gikk blant annet ut pa a verifisere teknologien, danne et team og skape grunnlaget
for en levbar bedrift som senere kan selges videre. Surrogatentreprengrene ble tildelt prosjekter pa

bakgrunn av deres spisskompetanse.

Surrogatentreprengrene setter sammen et prosjektteam i samarbeid med forskere, institusjonen og
eventuelle andre interessenter. Et prosjektteam bestar typisk av to surrogatentreprengrer,
forskeren(e) bak ideen, en fra institusjonen forskningen stammer fra, og en pilotkunde. Utover i
prosjektet vil man ogsa prgve a trekke inn nye daglige ledere og ngkkelpersoner som kan ta over
bedriften etter hvert. Surrogatentreprengrene har ikke arbeidsgiveransvar for de i prosjektteamet,
ettersom disse prosjektdeltakerne uansett beholder sine gamle stillinger. Dette medfgrer at
surrogatentreprengrene ikke har noen raderett over teammedlemmene, de kan verken bestemme

hvor mye tid eller energi andre skal legge inn i prosjektet.

3.1.3 Likheter og forskjeller mellom kontekstene

Forskerentreprengrene mottar stgttefunksjoner fra sin kommersialiseringsakt@r, mens
surrogatentreprengrene utfgrer flere av disse stgttefunksjonene selv. Dette medfgrer at det pa

enkelte omrader var stor spredning i hvilke aktiviteter de utfgrer. Forskerentreprengrene utfgrer for

2 S for surrogatentreprengr
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eksempel arbeidsoppgaver knyttet til aktiv utvikling av produkt og prototype, mens
surrogatentreprengrene jobber med a innhente informasjon og tilrettelegging for at bedriften skal
kunne skape et suksessfullt produkt.

En annen vesentlig forskjell vi sa mellom entreprengrtypene, var aktivitetene knyttet til 3 “engasjere
teammedlemmer” og “tiltrekke menneskelige ressurser”. Dette er naturlig, ettersom de har
forskjellig ansvar og styresmakt overfor teamet/ansatte. Forskerentreprengrene har ansatte under
seg i bedriften, og de kan i stgrre grad styre hva disse skal gjgre. Surrogatentreprengrene derimot har

ikke samme posisjon og kan ikke styre hva sine teammedlemmer skal gjgre.

Pa tross av disse forskjellene mener vi likevel disse entreprengrtypene er sammenlignbare. Begge
entreprengrtypene kan regnes som “spesialister”, som alle har svaert god spisskompetanse innenfor
sine felt. Surrogatentreprengrene har mye entreprengriell kompetanse opparbeidet gjennom a ha
deltatt i flere kommersialiseringsprosjekter, mens forskerne har mye kompetanse knyttet til sitt
teknologifelt og produktutvikling gjennom flere ar med forskning pa sine felt. Vi har ogsa sett at
nesten alle informantene har fatt noe erfaring tilknyttet alle kjerneoppgaver. Slik vi ser det, er det i
lys av problemstillingen interessant a se pa hvordan disse entreprengrtypene bygger kompetanse

hver for seg og opp mot hverandre.

3.2 Valg av metodetilnaerming - fenomenologisk tilnaerming

Hensikten med dette kapittelet er 3 gjgre rede for hvordan vi har gatt frem for a innhente
informasjon om virkeligheten vi undersgker i denne oppgaven, og hvordan vi analyserer denne for a
finne svar pa problemstillingen (Johannessen et al. 2011). Malet med oppgaven var a se pa hvordan
surrogatentreprengrer og forskerentreprengrer arbeider med kjerneoppgaver i forbindelse med
oppstartsfasen. Vi undersgker et teoriomrade man allerede har mye kunnskap om, kompetansen
som kreves for a lede oppstartsbedrifter, og sa pa dette i et nytt perspektiv ved a utforske hvordan

akademiske entreprengrer tilegner seg denne kompetansen gjennom a utfgre kjerneoppgaver.

| henhold til Johannessen et al. (2011) er det problemstillingen som legger grunnlaget for valg av
metode. Ettersom problemstillingen stiller spgrsmal om “hvordan” og vi er ute etter informasjon om
informantenes egne erfaringer, opplevelser og synspunkter innenfor var gitte kontekst, vil det veere
mest hensiktsmessig a giennomfgre en kvalitativ studie, med fenomenologisk tilnaerming og et

utforskende design (Johannessen et al. 2011). Den fenomenologiske tilnaermingen tilsier at
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resultatene i denne oppgaven ma forstas i den settingen vi har satt den i, der malet vart kun vil vaere

a fa innsikt i vare informanters livsverden (Johannessen et al. 2011).

| forbindelse med oppgaven ble det innhentet bade primaer- og sekundaerdata. Sekundaerdataene ble
innhentet gjennom forarbeidet med 3 belyse allerede eksisterende litteratur bade innenfor
entreprengriell kompetanse, entreprengrielle kjerneoppgaver og entreprengriell laeringsteori. Dette
dannet grunnlaget for innhenting av primardataene som utgjorde grunnlaget for vart analysearbeid i

denne oppgaven.

3.3 Teknikk for datainnsamling - individuelle dybdeintervjuer

Vi valgte a gjennomfgre kvalitative intervjuer fordi de gir innsikt i hvordan informanten selv forstar
omgivelsene sine (Kvale et al. 2009). Denne metoden er spesielt hensiktsmessig for a belyse
problemstillinger som bygger pa “hvordan”- spgrsmal (Johannessen et al. 2011). Vi gjennomfgrte
dybdeintervjuer med en retroperspektiv inngang, og benyttet en delvis strukturert intervjuguide som
var basert pa kompetanser entreprengrer trenger (Rasmussen & Wright 2015), kjerneoppgaver
entreprengrer giennomfgrer (Mueller et al. 2012), hvilke erfaringer entreprengrene hadde fra
tidligere og hvordan entreprengrene opplevde sin egen leering (Cope 2003; Politis 2005). Ettersom
oppgaven var i stor grad bygger pa disse teoriene, var det ogsa viktig for oss a vaere bevisste og avsta
fra vare egne forutinntatte holdninger under intervjuene. Vi matte vaere apne for at teorien vi hadde
undersgkt i forkant og vare personlige antakelser rundt tema ikke ngdvendigvis stemte for
informantene vi undersgkte (Johannessen et al. 2011). Videre hadde vi fokus pa apne spgrsmal slik at
informantene kunne snakke fritt, og snakke om det de selv opplevde som relevant, samt gode
oppfelgingssp@rsmal for a hjelpe informanten dersom de sto fast eller ikke forsto spgrsmalet.
(Johannessen et al. 2011). Oppfelgingsspgrsmalene var ogsa viktige for a sikre at vi fikk grundige
forklaringer, utdypende informasjon og det bidro til a sikre mer relevant data (Johannessen et al.

2011).

For a undersgke laering benyttet vi oss av elementer fra en intervjuteknikk som kalles «kritiske
hendelser-teknikken» (eng: critical incident technique). Denne intervjuteknikken er utbredt nar det
kommer til & studere laering, og er blant annet brukt av Cope (2003). Teknikken skal bidra til at man
far informasjon om en informant ved a se pa reaksjoner og handlingsmgnstre knyttet til spesielt
positive og/eller negative situasjoner (kritiske hendelser) (Cope & Watts 2000). Kritiske hendelser-

teknikken baserer seg pa at man ber informanten om a nevne konkrete hendelser som hadde
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utslagsgivende effekt for deres livs- eller arbeidssituasjon (Cope & Watts 2000). | vart tilfelle
undersgkte vi hvilke kritiske situasjoner entreprengrene hadde opplevd i forbindelse med

kommersialiseringsprosessen som bidro til deres kompetanseutvikling.

En kritisk hendelse er en opplevelse som har satt seg hos informanten, og beskrives som en hendelse
det er enkelt & huske tilbake til og reflektere over i etterkant (Cope & Watts 2000). Disse hendelsene
beskrives av Cope (2003) og Politis (2005) som en viktig kilde for entreprengriell leering. Det er ogsa
flere forfattere som har brukt kritiske hendelser til 8 undersgke laeringsperspektiver (Byrne 2001;
Flanagan 1954). Flanagan (1954) understreker at kritiske hendelser-metoden er fleksibel og kan
brukes pa flere mater, og vi har i denne oppgaven valgt a hente inspirasjon fra metoden i

datainnsamlingsprosessen og knytte den opp mot det entreprengrielle leeringsperspektivet.

3.4 Utvalgsmetode

For a kunne samle inn data som ville svare pa problemstillingen, matte vi ha et utvalg informanter
som egnet seg til  representere og gjenspeile malgruppene vare, surrogat- og forskerentreprengrer

(Johannessen et al. 2011; Larsen 2007).

3.4.1 Utvalgskriterier

Vi gnsket & sammenligne surrogat- og forskerentreprengrer i oppstartsfasen av spin-off bedrifter
basert pa forskning gjort ved private eller offentlige forskningsinstitusjoner. Dette ble gjort ved 3 ta
utgangspunkt i ansatte eller personer med tilknytning til to av Norges ledende

kommersialiseringsaktgrer i Oslo- og Akershusomradet (se kapittel 3.1).

Et viktig aspekt med datainnsamlingen var & finne informanter som arbeidet innenfor en sa lik
kontekst som mulig, ettersom laering skjer i, og blir pavirket av, ulike kontekster (Cope og Watts
2000; Man 2006). For a fa til dette har vi plukket ut informanter fra to lighende
kommersialiseringsaktgrer som danner en likhet mellom utvalgene. Pa denne maten har vi minimert
de strukturelle forskjellene, og de personlige faktorene knyttet til den enkelte entreprengrens
erfaringer blir mer avgjgrende. Ettersom institusjonene befinner seg i Oslo og Akershus omradet

tilsier det at de har en geografisk likhet. Disse to kommersialiseringsaktgrene har ogsa mange av de
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samme samarbeidsaktgrene.

For a fa relevante informanter som kunne gi oss et tilstrekkelig datagrunnlag, foretok vi en
kriteriebasert utvelgelse. Dette gjorde vi for a fa informanter som var representative for sin
entreprengrtype og saledes egnet seg til a belyse problemstillingen. Fgrst satte vi spesifikke kriterier
som matte oppfylles for a veere en surrogat- eller forskerentreprengr. Videre satte vi opp spesifikke
kriterier som informantene innenfor de to utvalgskategoriene matte oppfylle for a kunne delta i
studien (Johannessen et al. 2011) (se tabell 3). Kriteriene ble satt med bakgrunn i laeringsteorien til
Politis (2005) som vektlegger at ulike erfaringer vil gi ulik mulighet til 3 opparbeide seg kompetanse.
Tidligere erfaringer ligger ogsa til grunn for enkel- og dobbeltkretslaering. For a kunne undersgke
lzeringsaspektet mente vi det derfor var viktig a fa informanter med forskjellige type erfaringer med

kommersialisering.

Nedenfor vises kriteriene vi har satt opp for de ulike entreprengrtypene basert pa det teoretiske

grunnlaget:
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Tabell 3. Viser hvilke kriterier vi har lagt til grunn for valg av informanter.

Beskrivelse og begrunnelse:

Kriterier:
Surrogatentreprengr Forskerentreprengr
Ansatt eller tilknyttet en | Ansatt ved Tilknyttet
kommersialiseringsaktgr | Kommersialiseringsaktgr S Kommersialiseringsaktgr F
Geografisk omrade Lokalisert i Oslo og Akershus Lokalisert i Oslo og Akershus

Leder eller er deltagende i ett eller
Er grunnlegger og en del av den
flere kommersialiserings-
Entreprengrrolle daglige ledelsen i en bedrift basert
prosjekter basert pa andres
pa egen forskning.

forskning
Utdanning Ingen krav Har avlagt en PhD-grad
Har variert tidligere Har varierende arbeidserfaring,

arbeidserfaringer, entreprengriell | varierende entreprengriell erfaring
erfaring og ulik fartstid hos og ulik fartstid knyttet til

Ulik erfaringsbakgrunn | kommersialiseringsaktgren. samarbeid med
kommersialiseringsaktgrer, men
lang forskererfaring (antall ar snitt

eller annet passende)

3.4.2 Rekruttering

For a rekruttere informanter henvendte vi oss til nettverket av kommersialiseringsaktgrer som vi har
fatt kjennskap til giennom vart studium. Vi hadde tidligere hatt kontakt med mellomledere ved disse
bedriftene og hadde i forkant av denne masteroppgaven undersgkt muligheten for a intervjue
personer fra disse kommersialiseringsaktgrene. Etter at vi hadde besluttet hvilke kriterier som I3 til
grunn for utvelgelse, kontaktet vi mellomlederne og lurte pa om de kunne vaere behjelpelige med a
sette oss i kontakt med informanter som oppfylte vare kriterier. Hos kommersialiseringsaktgr S fikk vi
kontaktinformasjon til de potensielle surrogatentreprengrene, og beskjed om a avtale direkte med

dem. Kommersialiseringsaktgr F derimot videreformidlet informasjon om prosjektet og
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samtykkeerklaeringen til forskerentreprengrene pa vare vegne.

Blant surrogatentreprengrene fikk vi en noe lavere respons enn vi hadde hapet, og vi sa oss dermed
ngdt til & benytte sngballmetoden. Denne metoden innebar at vi spurte surrogatentreprengrene som
hadde takket ja til & delta om tips til andre surrogatentreprengrer som muligens hadde mulighet til 3

delta.

3.4.3 Utvalgsstgrrelse

Et kjennetegn ved kvalitativ metode er at man ikke ngdvendigvis er interessert i & finne et utvalg som
er representativt for hele populasjonen, men 3a finne mye informasjon fra et begrenset antall
informanter (Johannessen et al. 2011). Det finnes ikke noen fasit pa hva som er representativt nok
eller minimum antall informanter (Johannessen et al. 2011). Siden vi hadde begrenset med tid pa
oppgaven og skulle behandle kvalitativ data, som er sveert tidkrevende, tok vi sikte pa a giennomfgre
mellom fem og seks intervjuer med hver entreprengrtype. | utgangspunktet er det gnskelig a
gjennomfgre intervjuer til vi opplever a fa gjentakende data (Johannessen et al. 2011). Imidlertid ser
vi fra andre publiserte studier med stgrre spredning i bakgrunn til entreprengrene (Cope 2003; Rae

2005) at de benytter et utvalg i samme stgrrelsesorden.

Vi endte til slutt opp med et utvalg bestaende av seks forskerentreprengrer og fem
surrogatentreprengrer. Dette er tall vi i utgangspunktet er forngyd med, ettersom antall potensielle

informanter var sveert begrenset og studien kun skulle strekke seg over ett semester.

3.4.4 Surrogat- og forskerentreprengr profiler

Vivil i dette kapittelet presentere de forskjellige surrogat- og forskerentreprengrene som var
informanter i denne studien. Vi har valgt 3 ivareta informantenes behov for personvern gjennom
anonymisering og har dermed gitt dem fiktive navn. Dette utdyper vi videre i kapittel 3.8 om etisk
avveininger. Tabellen gjengir informasjon om bakgrunn og erfaringene til de ulike entreprengrtypene
som er tilknyttet de to respektive kommersialiseringsaktgrene. For a gjgre det enklest mulig for

leseren a skille forsker- og surrogatentreprengrer, har vi valgt fiktive navn som begynner pa “S” for
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surrogatentreprengrene, og navn som begynner pa “F” for forskerentreprengrene.

Tabell 4 gjengir informasjon om bakgrunn og erfaringene til surrogatentreprengrene som er ansatt

ved kommersialiseringsaktgr S.

Surrogatentreprengrene

Sissel

Har utdanning innen produktdesign, entreprengrskap og innovasjon. Hun ble
ansatt hos kommersialiseringsaktgr S etter endt masterstudium i 2010.
Jobber for tiden med et kommersialiseringsprosjekt innen teknologi i
samarbeid med en annen forskningsinstitusjon. Hun er en av to
surrogatentreprengrer som driver et verifiseringsprosjektet tilknyttet

kommersialisering av avansert teknologi.

Sunniva

Oppgir a ha en studiebakgrunn tilsvarende sivilingenigr innen kjemi og
matvitenskap. Hun har jobbet hos kommersialiseringsaktgr Sii to ar. | forkant
av dette jobbet hun hos to av Nordens ledende mat-, drikke- og
husholdningsproduktprodusenter.

Hun har jobbet med mange prosjekter i sin tid som surrogatentreprengr, men
hun trekker spesielt frem de to kommersialiseringsprosjekter hun jobber med
na, som hun ogsa har jobbet med i en lengre periode. Begge disse prosjektene

er basert pa forskning innen bioteknologi.

Sjur

Har en realfaglig bakgrunn med ledelsesutdanning, bachelor i industrielt
design og master innen entreprengrskap og innovasjon. Han har tidligere hatt
deltidsjobber innen salg, men kun jobbet fulltid i kommersialiseringsaktgr S.
Der han har jobbet siden 2007.

For gyeblikket jobber han pa tre prosjekter som har oppnadd
prosjektfinansiering og som er pa vei ut til et marked. Disse prosjektene er

basert pa forskning innen miljg og biogkonomi.

Simen

Er utdannet sivilgkonom og jobbet innenfor IT-bransjen i 10-15 ar. Han har
mye entreprengriell erfaring etter selv a ha startet et selskap, sittet i styret i
flere nyetablerte selskaper og hjulpet oppstartsbedrifter med blant annet &
skaffe finansielle midler, kunder og partnere.

Han jobber i dag pa fire ulike kommersialiseringsprosjekter som i stor grad

baserer seg pa IT-teknologi.

-35-




Steinar

Er utdannet maskiningenigr, har hatt et internship i en utenlandsk
oppstartsbedrift giennom studiet og har en master i industriell gkonomi. Han
har selv vaert med 3 starte to selskaper, mens han tok en mastergrad ved siden
av. Etter a ha levert masteroppgaven, begynte han a jobbe for
kommersialiseringsaktgr S, hvor han har vaert i cirka et ar.

Han jobber blant annet med et hgyteknologisk kommersialiseringsprosjekt
som har vgrt en del av siden juni 2016, og tiltradte som leder av prosjektet i

september 2016. | tillegg jobber han med en bedrift innen IT teknologi.

Tabell 5: gjennomgar informasjon om bakgrunn og erfaringene til forskerentreprengren som

kommersialiserer sin egen forskning i samarbeid med kommersialiseringsaktgr F.

Forskerentreprengrene

Finn

Har doktorgrad fra et av Norges ledende universiteter, og har tidligere jobbet
som forsker hos kommersialiseringsaktgr F. Han gnsket etterhvert a
kommersialisere forskningen han utfgrte her. | 2008 startet han, i samarbeid
med Frode (se under), a vurdere disse muligheten gjennom en
markedsundersgkelse. | 2014 startet de et selskap sammen og ble begge med-
grunnleggere i selskapet som driver med kommersialisering av sveert avansert

software innen IT-bransjen.

Frode

Var doktorgradsstipendiat ved et av Norges ledende universiteter i samarbeid
med kommersialiseringsakter F tidlig pa 2000-tallet. Fgr dette var han med a
starte et selskap, der han hadde ansvar for produktutviklingen og lite ansvar
innen ledelse og bedriftsutvikling.

Allerede i 2008 begynte Finn, i samarbeid med Frode, & vurdere mulighetene
for @ kommersialisere forskningen pa tung-data som de hadde jobbet med
over flere ar. | 2014 ble selskapet etablert. Frem til i dag har selskapet jobbet
mye med testing og utvikling, skaffet investor og ansatt en produktmanager

med ansvar for salg.

Filip

Begynte a jobbe hos en av verdens ledende IT-selskaper sitt forskningssenter i
Tyskland i 1993, hvor han jobbet med utvikling av videoservere og senere
multimediasystemer. Senere tok han en doktorgrad i informatikk og startet
som forsker hos kommersialiseringsaktgr F, der han forsket videre pa

multimediasystemer. Etter flere prosjekter hvor deres forskning er blitt tatt i
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bruk av sluttbrukere, ble Filip og Frans (se under) oppfordret av
kommersialiseringsaktgren til a etablere et selskap. Det var i utgangspunktet
ikke gnskelig fra deres side a starte et selskap, men de gikk med pa ideen
etterhvert.

Dette fgrte til en selskapsetablering i 2014 hvor Filip og Frans begge er med-
grunnleggere. Selskapet jobber i dag med utvikling av et eget produkt innen IT
og software, og har avtaler med flere store kunder. Filip jobber fortsatt som

forsker ved siden av a drive selskapet.

Frans

Har jobbet mye med multimediasystemer. Han har bade mastergrad og
doktorgrad fra et av Norges ledende universiteter. Han har jobbet som forsker
ved dette universitet og hos kommersialiseringsaktgren.

Frans har over lengre tid jobbet i samarbeid med Filip om forskningen bak
produktet og var med pa bedriftsetableringen av IT-selskapet i 2014. Han

jobber bade i selskapet og som forsker for kommersialiseringsaktgr F.

Fabian

Har en doktorgrad innen programmering fra et av Norges ledende
universiteter. Han fikk senere jobb som forsker hos den aktuelle
kommersialiseringsaktgren, hvor han etter hvert gikk over i administrative
stillinger og ble IT-sjef parallelt med a jobbe som forsker.

| 2013 startet Fabian et eget konsulentselskap basert pa kunnskapen han har
opparbeidet innen IT som forsker. Selskapet har veert i stadig vekst siden den
gang og har i dag atte ansatte, hvorav seks med doktorgrad og to med

mastergrad.

Fredrik

Fredrik har doktorgrad innen software engineering fra et av Norges ledende
universiteter. Han har vaert ansatt hos kommersialiseringsaktgrer siden
oppstarten og jobbet som forsker der frem til han startet sitt fgrste selskap i
2010. Selskapet jobber hovedsakelig med konsulentvirksomhet innen testing
av IT-systemer, men helt siden oppstarten har han hatt en ide om a utvikle et
“verktgy” med samme formal.

| dag har selskapet 15 ansatte og et eget datterselskap som driver
produktutviklingen av verktgyet. Datterselskapet har ingen faste ansatte, sa

produktutviklingen, drives av moderselskapet.
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3.5 Gjennomfgring

| dette kapittelet vil vi gjgre rede for forarbeidet og gjennomfgringen av intervjuene. Vi vil presentere
hvordan prosessen med utviklingen av intervjuguiden foregikk og hvordan gjennomfgringen av

intervjuene forlgp seg.

3.5.1 Utforming av intervjuguide

Intervjuguiden ble basert pa forskningsspgrsmalene og teorien bak disse. Intervjuspgrsmalene ble
delt inn i to hoveddeler. Del 1 omhandlet hvilke oppgaver entreprengrene utfgrte og hvilke oppgaver
som bidro til leering, og del 2 omhandlet hvilke oppgaver de hadde hatt erfaring med fra tidligere og
hvilke spesielle hendelser som hadde forekommet. Vi tok utgangspunkt i en semistrukturert
intervjuguide (se vedlegg 2) med apne, overordnede spgrsmal der vi fokuserte pa a la informantene
fortelle s mye som mulig selv om hva de fglte var viktig, istedenfor a fglge en rekke spesifikke
spgrsmal (Johannessen et al. 2011). Det var viktig for oss a ikke stille ledende spgrsmal, som vil si
spersmal der informanten oppfatter at vi som intervjuere gnsker et spesifikt svar eller der
informanten oppfatter et svar som mer riktig enn et annet (Larsen 2007). Dette ville gitt oss et feil
inntrykk av virkeligheten. Vi forberedte ogsa oppfalgingsspgrsmal for 3 kunne oppmuntre til
refleksjon og fa mer detaljert informasjon underveis i intervjuet (Johannessen et al. 2011). | forkant
av intervjuet jobbet vi ogsa med & operasjonalisere de ulike kjerneoppgavene og kompetansene slik

at det ville veere enklere 3 stille spgrsmal rundt disse.

Intervjuguiden vi utformet ble brukt som et dynamisk verktgy og ble tilpasset underveis ut fra den
innsikten vi fikk og var opplevelse av hvordan spgrsmalene fungerte. Gjennom intervjuene oppdaget
vi at noen av spgrsmalene kunne oppleves som uklare, og vi matte dermed omformulere disse. Etter
hvert ble vi ogsa mer fokusert pa 3 stille flere oppfglgingsspgrsmal og a gjenta spgrsmal flere ganger,
ettersom vi oppdaget at dette var nyttig for a fa enkelte av informanten til a8 huske tilbake pa og

reflektere over tidligere hendelser.

3.5.2 Operasjonalisering

Operasjonalisering omhandler prosessen om & gjgre generelle begreper til mer konkrete og

avgrensede fenomener (Johannessen et al. 2011). Dette har vi jobbet med gjennom hele oppgaven,
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slik at alle begreper og fenomener skal kunne forstas likt av alle.

Under intervjuene stilte vi informantene spgrsmal om deres arbeidsoppgaver og om, eller hvordan,
disse oppgavene hadde bidratt til leering for dem. Vi gnsket a benytte begrepet arbeidsoppgaver nar
vi stille spgrsmalet fremfor a stille spgrsmal der vi brukte begrepet kjerneoppgave, ettersom dette
begrepet ikke vil veere like kjent for alle. For a sikre at vi fikk data tilknyttet de enkelte aktivitetene,
fulgte vi opp dette utover i intervjuet ved 3 stille oppfalgingsspgrsmal. Dette var i mange tilfeller til
stor hjelp, ettersom det hjalp informantene med @ komme pa stadig flere situasjoner og oppgaver
som hadde bidratt til leering i varierende grad, som de ikke hadde nevnt tidligere i intervjuet.

Operasjonaliseringen bidro dermed til at vi oppnadde et bedre datagrunnlag til analysen.

3.5.3 Forberedelser og pr@veintervju

For & sikre at informasjonen og samtykkeerklaeringen vi skulle sende ut til mulige informanter var
tydelig og godt formulert, sendte vi et dokument med forslag til informasjonsskriv og
samtykkeerklaering til vare bekjente ved kommersialiseringsaktgrene. Vi valgte a la disse se over
disse dokumentene ettersom de kjente informantene og dermed ville kunne gi tilbakemelding pa
hvilken informasjon entreprengrene kunne savne eller misforsta. Tilbakemeldingene vi fikk, gikk

hovedsakelig ut pa at spraket bar et stort preg av a vaere for akademisk.

Vi jobbet lenge med utformingen av intervjuguiden, og med a legge forholdene til rette for a
gjennomfgre intervjuene pa en ryddig og profesjonell mate. Ettersom vi kun hadde et begrenset
tidsrom og i utgangspunktet hadde fa informanter vi potensielt kunne velge mellom fra vare utvalgte
kommersialiseringsaktgrer, var det viktig a fa et tilfredsstillende datagrunnlag ut av alle intervjuene.
For a sikre oss at alle intervjuene skulle bli vellykkede, gnsket vi & giennomfgre et prgveintervju
(Larsen 2007), en pretest (Johannessen et al. 2011) av intervjuguiden. Ettersom vi hadde begrenset
med mulige informanter, hadde vi ikke muligheten til a teste intervjuguiden pa en potensiell
informant. Vi valgte derfor a intervjue en bekjent som selv er entreprengr og kommersialiserer et
produkt han har vaert med a utvikle. Prgveintervjuet bidro til at vi ble tryggere i rollen som
intervjuere, i tillegg til at vi fikk tilbakemeldinger pa hvordan bade vi og intervjuguiden kunne

forbedres (Larsen 2007).

Tilbakemeldingen vi fikk giennom prgveintervjuet var at vi matte jobbe med a presentere
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samtykkeerklaeringen og oppgaven var tydeligere. Sammen brukte vi tid pa a finne en formulering av
oppgavens formal som ga nok informasjon til informanten, uten 3 avslgre for mye om selve
innholdet. Andre tilbakemeldinger gikk pa at vi hadde noen uklare formuleringer og benyttet noen
kompliserte begreper. Her jobbet vi med a tydeliggjgre innholdet i spgrsmalene ved a drgfte hva

slags informasjon vi egentlig var ute etter.

Selv om vi hadde gjort grundige forberedelser, var det noen utfordringer vi ikke klarte a avdekke i
forkant av intervjuene. Disse utfordringene ble avdekket nar vi giennomfgrte intervjuer med ekte
informanter. Noe av dette kan skyldes at prgveintervjuene var en kunstig situasjon der vi ogsa kjente
preveinformanten. Vi oppdaget etter flere av intervjuene sma forbedringspotensialer relatert til
utformingen av spgrsmal og gode oppfalgingssp@rsmal. Intervjuguiden var ble derfor behandlet som
et dynamisk verktg@y vi kunne endre underveis. For oss var det viktig i forkant av datainnsamlingen a
bestemme oss for at intervjuguiden skulle brukes som et dynamisk verktgy og kunne endres
underveis, ettersom noen utfordringer kun viser seg nar man fgrst er i den reelle intervjusituasjonen

(Ramian 2012).

| forbindelse med a undersgke personvernet knyttet til datainnsamlingen, gjennomfgrte vi Norsk
senter for forskningsdata (NSD) sin meldeplikttest, som viste at oppgaven var krevde innmelding til
NSD. NSD godkjente bade de retningslinjene vi hadde satt for 3 ivareta informantene samt
informasjonen vi ga i samtykkeerklaeringen. Dette var ogsa med pa a sikre at

informasjonsinnhentingen foregikk slik den skulle i henhold til norske lover.

3.5.4 Datainnsamlingsprosessen

Videre vil det bli gjort rede for hvordan vi gikk frem for a innhente primeerdataene i form av
intervjudata til denne oppgaven. Vi giennomfgrte i alt ni intervjuer, der seks av dem fant sted pa
informantens arbeidsplass, to avdem pa NMBU og ett i kontorlokale sentralt i Oslo. Intervjuene ble
avholdt ut fra informantenes egne gnsker, og vi valgte a vaere fleksible bade pa tid og sted for

intervjuene for 3 sikre at det ble enklest mulig for informantene & delta.

Intervjuet bestod av en innledningsfase der vi presenterte oss selv, hvordan dataene ville bli
behandlet og informantenes mulighet til a trekke seg underveis. Videre spurte vi om vi fikk lov til

gjere opptak av intervjuet, og forklarte at disse opptakene kun var til eget bruk. Vi presenterte videre
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hva studien omhandlet og kort om hva slags spgrsmal som ville komme. Vi presiserte ogsa at det ikke
fantes noen riktige eller feil svar i forbindelse med oppgaven og at alle former for svar ville vaere

relevante for var del.

Viinnledet intervjuet med faktaspgrsmal om hvem entreprengren var, hva firmaet gjorde og hva
slags tidligere arbeidserfaring entreprengren hadde. Deretter gikk vi videre til overgangsspgrsmal for
a faigang en samtale og a lede temaet inn mot informasjonen vi var ute etter. Her stilte vi spgrsmal
som hvordan en vanlig arbeidsdag sa ut for entreprengren og hvilke arbeidsoppgaver personen
utfgrte i Igpet av en arbeidsuke. Videre gikk vi over i spgrsmal tilknyttet hvilke arbeidsoppgaver de
hadde erfaringer med og hvilke enkelthendelser og situasjoner som hadde oppstatt. Nar intervjuet
gikk mot slutten, spurte vi om det var noe informanten gnsket a legge til eller oppklare. Vi lot
bandopptakeren sta pa til entreprengren var helt ute av dgren, og opplevde i noen tilfeller dette som
sveert lgnnsomt, da flere informanter kom med eksempler eller utdypende informasjon etter at

intervjuene var avsluttet.

Under intervjuene fokuserte vi pa a holde spgrsmalene apne og ikke stille ledende spgrsmal. Vi
hadde ogsa et fokus pa a stille sa like spgrsmal som mulig til alle entreprengrene for a fa mest mulig
sammenlignbar data. Der entreprengrene ikke forstod spgrsmalet eller stod fast prgvde vi 8 komme
med oppklarende eksempler som vi hadde forberedt pa forhand eller stille oppfglgingsspgrsmal som
“hvordan opplevde du det?” eller “kan du utdype det videre?”. Vi var ogsa bevisste pa a oppmuntre
informanten gjennom 3 vise at vi aktiv lyttet, personen som ledet intervjuet hadde et bevisst fokus
pa a bruke kroppssprak og gode oppfalgingsspgrsmal for a vise interesse for hva informanten
fortalte. Dette oppfordrer informanten til 3 dele mer informasjon. Det var allikevel viktig a8 begrense
bruken slik at den ble oppfattet som naturlig og ikke overdrevent, eller at informanten skulle oppleve

at vi opplevde noe som mer interessant enn annet (Johannessen et al. 2011).

Vi opplevde i de forskjellige intervjuene at informantene svarte sveert ulikt. Noen snakket sveert mye
og kom seg gjennom store deler av temaene pa egenhand, uten at vi trengte 3 stille mange
oppfalgingsspgrsmal. | disse tilfellene fokuserte vi pa @ unnga a avbryte informanten. Om
informanten begynte a snakke om ting som var langt utenfor oppgavens tematikk, prgvde vi i a stille
oppfalgingsspgrsmal som ville lede informanten tilbake til oppgavetematikken. Andre informanter
snakket mindre og hadde mer behov for oppfglgingsspgrsmal og bekreftelser pa at det de sa var

relevant og innenfor temaet. Vi passet pa a ta pauser mellom spgrsmalene for a la informantene fa
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tid til 3 eventuelt komme pa ting i eget tempo uten at vi fulgte opp med oppfelgingsspgrsmal for

raskt, mens vi fremdeles bevarte en form for flyt i samtalen.

3.6 Analyse av datamaterialet

| dette kapittelet vil vi beskrive hvordan vi gikk frem for & behandle det innsamlede datamaterialet.
Kvalitative analyser bestar av a analysere tekst og ord, fremfor malbare tall (Larsen 2007). “Analysen
skal bygge bro mellom radata og resultater ved at det organiserte datamaterialet blir fortolket og
sammenfattet” (Malterud 1996, s. 86). Dette resulterer i at man ma tolke datamaterialet og lete

etter den “dypere meningen” bak svarene til informantene.

Vi har hentet inspirasjon fra Malterud (2011) sin beskrivelse av analyseprosessen og delt den inn i fire
faser. Helhetsinntrykk til temaer, temaer til koder, kondensering - koder til mening og kondensering til
beskrivelser - sammenfatning. Vi har brukte disse overskriftene som en rettesnor i oppgaven uten a

ngdvendigvis fglge innholdet i disse slavisk.

3.6.1 Helhetsinntrykk til tema

Etter hvert intervju transkriberte vi intervjuet om til en gjengivende tekst ved hjelp av notatene vi
hadde tatt underveis og lydopptak. Dette gjorde vi samme dag som intervjuene ble gjennomfgrt for a
ha det som ble sagt, friskt i minne (Larsen 2007). Dette dannet grunnlaget for oppgavens radata.
Radata representerer oppgavens utgangspunkt, og ut fra dette matte vi finne kunnskapsgrunnlaget
som ville svare pa problemstillingen (Malterud 1996). Kvalitativ data gir store mengder med
informasjon, noe som medfgrer at vi matte ta stilling til hvilke deler av denne informasjonen vi skulle
konsentrere oss om for a fa svar pa problemstillingen. For a gjgre dette matte vi redusere dataen,

som er en viktig del av det kvalitative analysearbeidet (Malterud 1996; Malterud 2011).

For a redusere mengden informasjon satte vi oss sammen og gjennomgikk de transkriberte
intervjuene. | forkant hadde vi hver for oss markert tekst vi syntes var szerlig interessant. Da vi
mgttes, gikk vi giennom de notatene vi hadde gjort oss. Et viktig moment for denne prosessen var

ikke bare forskningsspgrsmalene, men ogsa teorien bak disse, ettersom teorien bidro til 3 gi oss en
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referanseramme pa hva som var allment interessant (Malterud 2011).

3.6.2 Tema til koder

Den markerte teksten brukte vi ogsa til a finne koder. Koder er i en kvalitativ analyse spesielt
interessante utsnitt fra teksten og er et verktgy for a gi oversikt over og organisere meningsbaerende
informasjon (Johannessen et al. 2011). Vi markerte kodene ved a gi dem ulike farger i henhold til
hvilken del av vart kompetanserammeverk de tilhgrte. Dette gjorde det lett a systematisere ulike
funn og finne tilbake til funnenes originale sammenheng. Vi hadde i utgangspunktet en deduktiv
tilneerming til datamaterialet og kodeprosessen, der vi dannet koder basert pa sentral laeringsteori og
rammeverket vart. Derimot opplevde vi underveis at datamaterialet hadde momenter vi ikke hadde
funnet i teorien. For eksempel utfgrte de ulike entreprengrtypene forskjellige entreprengrielle
aktivitetene. Dette medfgrte at vi fikk en abduktiv tilnaserming til datamaterialet, der vi ogsa brukte
dataen vi fant til & utvikle ny teori i form av rammeverket vart (Thagaard 2009). Dermed bygger ikke
denne oopgavens datagrunnlag kun pa bruk av koder, men en iterasjon mellom egen empiri og

eksisterende teori.

3.6.3 Fra kode til mening - kondensering

Kondensering vil i denne sammenhengen si at man “koker ned” det meningsbaerende innholdet fra
kodene og samler dette i mer innsnevrede temaer (Larsen 2007). Temaene dannet grunnlaget for
den informasjonen vi mente vi trengte for a kunne svare pa forskningsspgrsmalene. For a danne oss
et stgrre helhetsaspekt og oversikt over dataen, bestemte vi oss for a sette informasjonen i tabeller.
Vi tok utgangspunkt i temaene pa den ene aksen, og informantens personlige koder pa den andre. Sa

satte vi inn overordnede notater om hva som hadde blitt sagt, meningsinnhold, og utklipp av sitater.

Pa denne maten kunne vi enklere se hvem som hadde svart hva og hvor det oppstod likheter og
forskjeller. Kategoriene bidro ogsa til at vi kunne sile ut irrelevant informasjon (Johannessen et al.
2001; Larsen 2007). Informasjon som ikke passet inn i kategoriene, ble vaerende i et annet dokument

slik at vi eventuelt kunne se tilbake pa den senere.

Malterud (2011) og Larsen (2007) papeker begge at det var en fordel & veere to personer som gjgr

denne prosessen sammen, ettersom det sikrer stgrre reliabilitet for oppgaven. A vaere to medfgrte at
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vi evnet a se informasjonen fra flere sider, og enighet og uenighet rundt tolkninger og reliabiliteten til

innhold ga oss et viktig grunnlag videre i analysen (Malterud 2011).

3.6.4 Kondensering til beskrivelser - sammenfatning

Vi sa pa teksten med et fortolkende perspektiv, som vil si at vi prgvde a fa innsikt i hva dataene
betydde eller representerte, og pa den maten forsta hvordan informantene tolket fenomenet vi sa pa
(Rptvold 2016). Larsen (2007) papeker at det kan vaere vanskelig & analysere tekstdata basert pa
kvalitative intervjuer, fordi man skal finne meningen bak det som ble formidlet i intervjuene (tolke),
uten a tillegge det for mye mening (overtolke). Her kan det ogsa ha veert en fordel at vi var to stykker

som gjennomgikk datamaterialet, ettersom man tolker og oppfatter ting forskjellig (Larsen 2007).

| denne prosessen var det viktig for oss a forholde oss fleksible til datamaterialet. Vi opplevde
underveis i skriveprosessen at ting hgrte bedre hjemme i andre kategorier, at noen ting ikke passet
inn og at det var momenter vi hadde oversett som vi matte hente tilbake inn i teksten. Vi sa blant

annet i denne prosessen behovet for a gi en videre utdypning av konteksten rundt informantene.

3.6.5 Analysens oppbygging

Kapittel 4.1, 4.2 og 4.3 har til hensikt a analysere dataene som svarer pa forskningsspgrsmal 1:
Hvordan har erfaringer med kjerneoppgaver i oppstartsfasen bidratt til utvikling av entreprengrielle
kompetanser? Dette gj@r vi ved a undersgke hvilke erfaringer entreprengrene har fatt med
kjerneoppgaver i sine oppstartsselskaper og hvordan disse erfaringene har bidratt til gkt
kompetanse. Rammeverket som er beskrevet i teorikapittelet, vil benyttes som struktur for analysen
og for & avgjgre hvilke erfaringer med de ulike kjerneoppgavene som bidrar til utvikling av hvilke

entreprengrielle kompetanser.

Videre i analysen vil vi i kapittel 4.4 og 4.5 analysere dataene med den hensikt a svare pa
forskningsspgrsmal 2: I hvilken grad bidrar tidligere erfaring og kritiske hendelser til entreprengriell
leering, og hvordan spiller ekspertlzering inn? | denne delen av analysen vil vi ta utgangspunkt i
erfaringene vare informanter har med kontinuerlige arbeidsoppgaver og kritiske hendelser som har

bidratt til leering, og kartlegge i hvor stor grad enkeltkretslaering og dobbeltkretslaering har bidratt til
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gkt kompetanse for vare informanter.

3.7 Vurdering av palitelighet, troverdighet og
overfgrbarhet

3.7.1 Palitelighet

Palitelighet er et annet ord for reliabilitet. Paliteligheten til en studie avhenger av ngyaktigheten til
dataen, hvilken data som brukes, maten dataene samles inn pa og hvordan de bearbeides for a gi
svar pa studien (Johannessen et al. 2011). Paliteligheten forteller oss dermed noe om i hvor stor grad
tilfeldigheter har pavirket resultatene. | praksis betyr en hgy grad av palitelighet at dersom en annen
forsker giennomfgrte samme studie, ville han kommet frem til akkurat samme resultat som den
forste studien (Larsen 2007). Med lav reliabilitet vil derimot studien pavirkes av ulike typer
tilfeldigheter, og studien vil ikke kunne gi et ngyaktig svar pa spgrsmalet studien har til hensikt a

svare pa.

For a sikre en tilfredsstillende grad av palitelighet i denne studien, har vi vaert sveert ngyaktige i
utviklingen og testingen av intervjuguiden, gjennomfgringen av intervjuene, og analysen av dataene
vi har innhentet. Alt arbeidet tilknyttet datainnhenting og analyse er ogsa beskrevet i oppgaven slik

at man lett kan fa innsikt i denne prosessen og dermed dataenes ngyaktighet.

Intervjuguiden vi har benyttet er utarbeidet i samarbeid med var veileder, Elin Kubbergd. Dette er en
faktor som kan ha bidratt til 3 sikre gode og ngytrale spgrsmal, og gir et godt grunnlag for a svare pa
forskningsspgrsmalene i var studie. Det ble ogsa gjennomfgrt et prgveintervju i forkant av
intervjuene for a sikre at alle spgrsmal var lett forstaelige og for a gi oss gvelse i gjennomfgringen av

et intervju.

To til fire uker i forkant av intervjuene kontaktet vi kandidatene vi hadde plukket ut som aktuelle
informanter og spurte om de hadde mulighet til 3 delta i var studie. Vi lot informantene bestemme
tid og sted for hvor og nar intervjuene skulle giennomfgres, slik at det skulle vaere sa enkelt som

mulig for dem & delta. A la informantene selv bestemme lokasjon for intervjuene kan ogsa bidra til at
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de slapper mer av under selve intervjuet (Johannessen et al. 2011).

Til tross for at vi forsgkte a tilrettelegge for lite ekstern pavirkning i intervjuprosessen, vet vi at det
alltid kan veaere faktorer som pavirker. Var egen kjgnn, alder, etnisitet og klesstil er bare noen
eksempler pa faktorer som kan pavirke utfallet, i tillegg kan vart eget kroppssprak, stemmeleie og
fakter pavirke informasjonen man far innhentet i en intervjusituasjon nar den gjgres ansikt til ansikt

(Johannessen et al. 2011).

For a forsikre oss at analysen av dataen blir sa ngyaktig som mulig, har vi bearbeidet dataene
grundig. Ved a gjennomga og transkribere lydopptakene fikk vi overfgrt lydopptakene over til et
skriftlig format. Vi fikk ogsa tillatelse fra informantene til 8 kunne kontakte dem i etterkant om vi
hadde oppfalgingssp@rsmal. Vi har giennomfgrt alle intervjuene sammen, der den ene har ledet
intervjuet og stilt spgrsmal, mens den andre har tatt notater. Dette har gjort det naturlig a diskutere
inntrykk og kommentarer rett etter intervjuene. Pa denne maten hadde vi muligheten til 3
tematisere notatene og oppklare eventuelle uklarheter med en gang, mens vi fortsatt har samtalen

friskt i minne. Dette har ogsa bidratt til & sikre oppgavens palitelighet (Larsen 2007).

For & minimere tilfeldighetene som spiller inn pa utvalget av informanter, ville det veert gnskelig med
et stgrre utvalg, og/eller & gjennomfgre studien flere ganger. Vi vil ogsa papeke at siden utvalget er
for lite og plukket ut ved hjelp av ikke-sannsynlighetsutvelgelse, kan vi ikke generaliseres vare funn
(Larsen, 2007). Dette har heller ikke veert var hensikt. Hensikten med denne studien har veert a
undersgke vare informanters virkelighet for a kunne gi en antydning pa hvordan surrogat- og
forskerentreprengrer tilknyttet en kommersialiseringsaktgr tilegner seg kompetanse gjennom

erfaring.

3.7.2 Troverdighet

Palitelighet maler som sagt ngyaktigheten til dataen som er hentet inn, mens troverdighet maler i
hvor stor grad disse dataene egner seg for a svare pa forskningsspgrsmalene, ogsa kalt validiteten til
oppgaven. For a oppna hgy grad av troverdighet i en studie basert pa intervjuer ma informantene
veere egnet til 3 delta, og operasjonaliseringen av begreper og spgrsmalene i intervjuguiden ma
samsvare i stgrst mulig grad med forskningsspgrsmalene. Ettersom vi har benyttet en kriteriebasert

utvelgelse, kan vi med sikkerhet si at alle informantene i denne studien kan betegnes som enten
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surrogat- eller forskerentreprengr. Dette er helt avgjgrende for oppgavens troverdighet. For a
synliggj@re dette har vi laget en oversikt som beskriver informantenes bakgrunn og
relasjon/ansvarsomrader i forbindelse med kommersialiseringsprosjektet de jobber pa (se kapittel

3.4.4, tabell 4 og 5).

| intervjuguiden har vi som sagt benyttet en semistrukturert intervjuguide. Dette betyr i praksis at vi
benytter apne spgrsmal uten en fast rekkefglge, og vi har muligheten til 3 stille oppklarings- og
oppfelgingssp@rsmal underveis. Denne intervjuformen gker validiteten, ettersom den tillater
informantene 8 komme med egne tanker og forklaringer, og den er ikke bundet til vare forutinntatte
antakelser gjennom lukkede spgrsmal (Larsen 2007; Johannessen et al. 2011). Det har veert viktig for
0ss a veaere svaert ngyaktige i utformingen av intervjuguiden, og vi har begrunnet for oss selv hvorfor
spgrsmalene vi stiller er relevant for a besvare forskningsspgrsmalene. Dette gjorde at vi ikke kastet
bort tid pa spgrsmal som ville bidratt til ungyaktig informasjon i besvarelsen av oppgaven (Larsen

2007).

3.7.3 Overfgrbarhet

Overfgrbarheten til en kvalitativ studie omhandler hvordan eller i hvilken grad resultatene fra en
studie kan benyttes til andre omrader eller caser (Johannessen et al. 2011). En kvalitativ studie med
god overfgrbarhet vil vaere en studie som har etablerte beskrivelser, begreper, fortolkninger og
forklaringer som andre kan dra nytte av innenfor andre omrader (Johannessen et al. 2011). Dette har
vi hatt i tankene under utarbeidelsen av vart teoretiske rammeverk, og det bestar derfor av

anerkjente teorier og begreper.

| denne studien har vi forsgkt a fa informanter med varierende entreprengriell- og yrkeserfaring i
begge utvalgsgruppene. Surrogatentreprengrene vi har intervjuet har en god variasjon pa disse
omradene, bade nar det kommer til entreprengriell erfaring, utdanning og yrkeserfaring. Vare
resultater viser flere fellestrekk mellom surrogatentreprengrene, og de har dermed en viss
overfgrbarhet. Forskerentreprengrene vi intervjuet, hadde derimot mindre variasjon; alle hadde
lignende utdanning og yrkeserfaring som forskere innen IT. Alle entreprengrene har ogsa veert

relativt suksessfulle og blitt handplukket av kommersialiseringsaktgr F, noe som gir dem sveert like
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rammer. Ogsa her fant vi flere fellestrekk.

3.8 Etisk avveining

All forskning med en direkte kontakt med mennesker ma ta visse etiske avveininger (Johannessen et
al. 2011). Dette er spesielt aktuelt i forbindelse med datainnsamlingen med intervju som metode der
den menneskelige kontakten oppstar (Johannessen et al. 2011). | denne studien har vi gjort fglgende

tiltak for a opprettholde en tilfredsstillende etisk standard.

Frivillighet: Fra fgrste kontakt med informantene har vi informert om at deltakelse i studien er
frivillig. Vi har ogsa informert om at de nar som helst, uten spesiell grunn, kan trekke seg fra studien,

og at all innhentet data fra informanten da vil bli slettet gyeblikkelig.

Samtykkeerklaering: Alle informanter har mottatt samtykkeerklzering i god tid f@r intervjuene fant
sted. | denne samtykkeerklaeringen informerte vi kort om bakgrunn og formal for studien. Vi
informerte om at deltakelse i studien ville innebaere a delta pa et intervju opp til 60 minutter, samt
de overordnede tematikkene de ville bli spurt om. Videre var det informasjon om hvordan dataene
fra intervjuene ville bli lagret, behandlet og nar det ville bli slettet. Til slutt poengterte vi ogsa deres
rett til 3 trekke seg fra studien underveis. De av informantene som ikke sendte en underskrevet

samtykkeerklaering i forkant av intervjuene, fikk utdelt en fysisk kopi rett fgr intervjuene startet.

Konfidensialitet: All data vi har innhentet vil bli presentert konfidensielt i oppgaven. Dette innebzerer
at vi ikke vil benytte navnene til informantene eller navn pa kommersialiseringsprosjektene

/selskapene de jobber med i oppgaven. Likevel kan det veere mulig a identifisere informantene ut ifra
deres utdanning, yrkeserfaring og hvilken kommersialiseringsaktgr de er tilknyttet. Alle informantene

har blitt informert om og godtatt dette.

NSD: Ettersom vi behandler personopplysninger i denne studien matte vi sende inn et meldeskjema
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til Norsk Samfunnsvitenskapelige Datatjeneste (NSD). Dette har vi gjort og studiet er blitt godkjent.

4. Analyse og Resultater

| dette kapittelet skal vi ta for oss en gjennomgang og analyse av det innsamlede datamaterialet.
Kapittel 4.1, 4.2, 4.3 og 4.4 omhandler forskningsspgrsmal 1. Kapittel 4.1, 4.2 og 4.3 tar for seg de tre
entreprengrielle kompetansene, mens kapittel 4.4 tar for seg generell leering giennom erfaring. |
hvert kapittel vil vi analysere hvordan erfaringer med kjerneoppgavene bidrar til gkt kompetanse for

de tilhgrende kompetanseomradene bade for surrogat- og forskerentreprengrene.

Kapittel 4.5 og 4.6 tar for seg forskningssp@grsmal 2, og vil omhandle i hvilken grad enkeltkretslaering
og dobbeltkretslaering har bidratt til gkt kompetanse hos de to ulike entreprengrtypene. Disse to
kapitlene er delt inn etter de tre kompetanseomradene, og vi vil analysere hvordan enkel- og

dobbeltkretslaering bidrar til hvert enkelt kompetanseomrade for de to entreprengrtypene.

4.1 Kompetanseutvikling gjennom utvikling av muligheter

4.1.1 Produktutvikling

Det kommer frem av intervjuene at forskerentreprengrene bruker mye tid pa produktutvikling. Dette
innebaerer hovedsakelig aktiviteter direkte tilknyttet utviklingen av produktet i form av utvikling og
testing av prototyper, og programmering. Kun Finn, Frode og Fabian mente selv at erfaringer med
disse aktivitetene hadde bidratt til gkt kompetanse. Finn og Frode, som jobber i samme selskap, trakk
frem produktutvikling som sitt f@rste eksempel da de ble spurt om hvilke oppgaver de selv fglte de
var blitt bedre p3, og de ga tydelig uttrykk for at dette hadde bidratt til verdifull kompetanseutvikling

for dem:

“(...) ogsa det G bygge produkter i en kommersiell setting sG vi har fatt mye mer rutine pd
utviklingen og hvordan man tester og bygger ting og lager det klart til et produkt. Vi har

masse igjen @ laere, men vi har blitt mye bedre der." - Frode

De resterende forskerentreprengrene mente selv at de ikke hadde blitt bedre pa aktiviteter
forbundet med denne kjerneoppgaven, noe vi stiller oss undrende til ettersom de ogsa har fatt

erfaring med de samme aktivitetene i sine selskaper. Fabian fortalte oss at a utfgre forskning for
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kommersielle aktgrer krever visse forandringer i hvordan du jobber med produktutvikling og
produktutviklingsprosessen. Selv om ingen andre forskerentreprengrer poengterte dette, ser vi det
som sveert sannsynlig at flere har matte lzere seg a ta nye hensyn i forbindelse med a utvikle

produkter for kommersiell bruk og ikke i forskningsprosjekter:

“(...) praver du G gj@re den type oppgaver for en kommersiell kunde sa stiller de noen andre

krav til organisering av arbeidsflyten din og kodingen.” - Fabian

Nar det kommer til surrogatentreprengrene, ser vi at de gjennomfgrer helt andre aktiviteter
forbundet med produktutvikling enn hva forskerentreprengrene gjgr. Dette kommer av at
surrogatentreprengrene ikke tar del i utviklingen av selve produktet, men heller har ansvar for andre
aktiviteter ngdvendig for produktutviklingens fremgang. Slike aktiviteter var blant annet a arrangere
produktutviklingsworkshops og a innhente ngdvendig informasjon i utarbeidelsen av produktet fra
potensielle kunder. Selv om disse aktivitetene ble beskrevet som naermest essensielle av noen av
surrogatentreprengrene, var det ingen som fortalte at det hadde bidratt til personlig

kompetanseutvikling.

En aktivitet alle surrogatentreprengrene mente hadde bidratt til ny kunnskap derimot, var a sette seg

inn i nye teknologier som deres kommersialiseringsprosjekter bygget pa:

“(...) Samtidig er det en del av jobben at jeg setter meg inn i et nytt felt og leerer meg
masse rundt det feltet. Sann som jeg kunne jo ikke sG mye om for f@r jeg begynte G jobbe
med selskap X, men jeg kan noe om landbruket, jeg kan noe om kjemikalier, jeg kan noe
om tilsetningsstoffer, jeg kan noe om regelverk, sd jeg kan likevel noe om det da. Men vi
md jo evne @ sette oss inn i mye. Bade teknologi, marked og kompetanse. (...) men jeg

skal heller ikke kunne teknologien, jeg skal kunne litt rundt."” - Sunniva

Dette er et typisk svar som representerer hva samtlige av surrogatentreprengrene fortalte om det &
sette seg inn i nye teknologier. Det var et svar vi forventet a finne hos denne entreprengrtypen,
ettersom produktene de kommersialiserer er basert pa avansert forskning, og entreprengrene
sjelden har tilstrekkelig kompetanse pa teknologien ved prosjektstart. Vi tror ogsa at
surrogatentreprengrene blir bedre pa a sette seg inn i nye teknologier etter hvert som de far erfaring
med dette. Vi sa antydning til et mgnster hvor de med lang erfaring som surrogatentreprengrer i

stgrre grad brukte sine nettverk for a sette seg inn i nye teknologier, mens de med kortere erfaring
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ga uttrykk for @ bruke internett i stgrre grad. Dette kan tyde pa at de med mye erfaring har lzert seg
en mer effektiv mate a utfgre denne aktiviteten pa, som igjen tyder pa at de har oppnadd en

kompetanseutvikling.

Noen av surrogatentreprengrene har ogsa opparbeidet en gkt kompetanse i forbindelse med
immaterielle rettigheter. Dette dreier seg om forarbeidet som eventuelt leder til en patentsgknad og
omfatter patentundersgkelser, a8 kontakte patentadvokater og formulering av patentstrategier. Ikke
alle nevnte disse aktivitetene som sine ansvarsomrader, men Sunniva trakk frem handtering av
immaterielle rettigheter som en av aktivitetene hun hadde forbedret seg pa gjennom sin tid som

surrogatentreprendgr.

"Jeg har blitt bedre pd immaterielle rettigheter. Jeg har ogsa blitt bedre pd avtaleverk og

formalia, og kanskje ogsa blitt bedre pa a pitche prosjekter” - Sunniva

Til tross for at Sunniva var den eneste som selv mente hun var blitt bedre pa dette, kom det indirekte
frem at ogsa andre hadde blitt bedre pa @ handtere immaterielle rettigheter. Simen fortalte for
eksempel at han hadde blitt bedre a inkludere patentadvokater tidlig i produktutviklingsfasen.
Ettersom han har erfart at det er bedre a gjgre noe annerledes, kan det tyde pa at han har blitt bedre
pa a se sine egne begrensninger og utviklet sin evne til 3 handtere problemstillinger tilknyttet dette

emnet.

4.1.2 Administrative oppgaver

Overraskende fa av forskerentreprengrene mente selv at de hadde blitt bedre pd administrative
oppgaver. Vi hadde i forkant av denne studien antatt at forskerne ville ha lite erfaring med denne
type oppgaver sammenlignet med surrogatentreprengrene, og at forskerentreprengrene derfor ville
oppleve vesentlig mer laering tilknyttet denne kjerneoppgaven. Dette viste seg ikke a stemme, da et
flertall av forskerentreprengrene hadde hatt administrative oppgaver tidligere, og disse mente at
oppgavene ikke lenger bidro til leering. Slik vi ser det, har forskerentreprengrene trolig opplevd
lzering likevel gjennom a gjenta oppgaver flere ganger over lengre tid, men i sa liten grad at de ikke
ngdvendigvis merker laeringen selv. Laeringen har i sa fall forekommer ubevisst. Frode, en av
forskerentreprengrene med minst administrativ erfaring, var den som tydeligst ga uttrykk for a ha

blitt mer effektiv i utfgringen av ulike administrative oppgaver.
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"(...) tilsvarende for det administrative sG har rutinene kommet seg litt etterhvert da. Det
er en del administrative ting som ma gjgres periodevis og sann at man gjar det periodisk
og setter av litt tid til G gjdre det og ikke gj@r det fortlgpende, for da bryter det opp

hverdagen enda mer. Man trenger noe tid til G sette seg ned og ha litt fokus pd ting(...)" -

Frode

Frode sier ikke direkte at han har blitt bedre pa a utfgre aktivitetene, men han har blitt bedre pa a
planlegge nar og hvordan de kan gjennomfgres slik at arbeidet gar sa effektivt som mulig. Vi ser at
det er flere enn Frode som har mattet laere seg a tilpasse de administrative oppgavene til sin nye

arbeidshverdag som entreprengrer, og som derfor ogsa trolig har oppnadd en tilsvarende form for

leering.

De administrative aktivitetene forskerentreprengrene utfgrer som skiller seg fra
surrogatentreprengrene, er anskaffelse av utstyr til kontor og ansatte, samt a skrive arsrapport.
Arsaken til at det kun er forskerentreprengrene som utfgrer disse aktivitetene, er at de leder
bedrifter der de har ansatte. Dermed far de andre administrative oppgaver enn

surrogatentreprengrene, som leder kommersialiseringsprosjekter som er pa et tidligere stadium.

Den administrative aktiviteten surrogatentreprengrene la mest vekt pa, var planlegging. Dette
innebar a lage langsiktige handlingsplaner for hvert av prosjektene de ledet, samt a planlegge sin
egen arbeidstid mellom de ulike prosjektene pa ukesbasis. Flere av surrogatentreprengrene fortalte

at de opplevde at de hadde blitt flinkere pa dette.

“Ja, de farste dra s brukte man jo mye tid da, og spesielt pa strategi. Hvordan man skulle
gjore ting og i hvilken rekkefalge og litt sant. Og gjerne med tanke pa forankring med de

interessentene i hver case og sdnt. Sa jeg tror og hdper jeg er blitt ganske mye bedre pd det.

- Sjur

"Det jeg har laert gjennom prosjektet jeg har jobbet med, er jo det at det er ekstremt viktig
med rigging og tilrettelegging av prosjektet fra starten av, siden det er sa mange parter med.
Vi er mange ulike aktgrer. Det er kkommersialiseringsaktgr S» som sgker om disse
prosjektmidlene, og det er vi som er ansvarlig for prosjektet, men det ogsa samle alle parter i
starten ndr man skal starte prosjektet, sann at man er enig om hva man skal gjgre, og at man

har en plan for de to drene man skal holde pg med dette, er viktig.” - Sissel
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Utenom planlegging besto surrogatentreprengrenes administrative aktiviteter av a8 booke mgter,
skrive mgtereferater, fgre timer, fglge opp avtaler, skrive e-post og etablere ny selskaper. Av disse
aktivitetene var det kun a skrive e-post som hadde bidratt til kompetansegkning hos en av
surrogatentreprengrene. De resterende surrogatentreprengrene mente ingen av disse aktivitetene

hadde bidratt til laering for dem.

“For @ fa mgter sa skjgnner du gjerne etterhvert at den ene mailen du brukte, den var
egentlig crap, du fdr ingen traction pa den. SG da ma du begynne G tweake pa de tingene der
for a se "hvis jeg formulerer meg sdnn, og angriper det sénn sa far jeg plutselig
kiemperespons”. Det er litt sénn, det hgres litt rart ut da, men lean metodikk. Pr@ving og
feiling. Ha en tanke med det du gjgr sa du enten kan verifisere eller eventuelt justere." -

Steinar

Pa samme mate som hos forskerentreprengrene antar vi at a utfgre disse aktivitetene likevel har
bidratt til gkt kompetanse for surrogatentreprengrene, men at denne gkningen har veert liten og

inkrementell over tid, slik at det ikke oppleves som lzering eller forbedring.

Vi ser store likheter mellom entreprengrtypene, ettersom de begge har fatt erfaring med mange av
de samme administrative aktivitetene. Vi ser ogsa at majoriteten av begge entreprengrtypene hadde
mye erfaring med administrative aktiviteter fra fgr. Flere av entreprengrene forklarte at de pa grunn
av sine mange tidligere erfaringer ikke utviklet seg videre. Bade blant surrogat- og
forskerentreprengrene var det kun de med minst entreprengriell erfaring som selv merket en
kompetansegkning. Det er naturlig 8 anta at de med minst entreprengriell erfaring vil oppleve mer
kompetansegkning, ettersom de har mindre kompetanse i utgangspunktet, og muligens jobber mer
malrettet for a forbedre seg. Steinar er et godt eksempel pa dette, da han fortalte at han aktivt
jobbet med 3 utvikle og prgve seg frem for a formulere e-poster. Nar Steinar arbeider pa denne
maten, vil han reflektere over sin egen utvikling og dermed merke sin egen fremgang bedre, enn de

som ikke reflekterer over egen utvikling.

Et annet funn er at surrogatentreprengrene generelt ga uttrykk for a ha opplevd mer
kompetanseutvikling innen administrative oppgaver enn forskerentreprengrene. Vi ser for oss et par
mulige arsaker som kan forklare denne forskjellen. En potensiell rsak er at alle

surrogatentreprengrene leder flere prosjekter samtidig og pa den maten far mer mengdetrening i
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giennomfgring av disse. Samtidig far surrogatentreprengrene ogsa erfaring med de administrative
aktivitetene gjennom sine ulike prosjekter. Erfaringer fra ulike prosjekter tilsvarer ulike erfaringer og
kan dermed bidra til mer lzering. En annen mulighet er at surrogatentreprengrene kan ha mer
krevende administrative oppgaver som fglge av at de leder flere prosjekter parallelt. Vi sa for
eksempel at flere av surrogatentreprengrene opplevde at de var blitt bedre pa a koordinere
prosjekter og sin egen arbeidshverdag. Det er naturlig a tro at disse oppgavene blir mer kompliserte
ved a ha ansvar for flere prosjekter, ettersom det medfgrer at entreprengrene far flere aktgrer,

meter og tidsfrister a ta hensyn til.

4.1.3 Markedsovervaking

Aktivitetene forskerne gjennomfgrte relatert til markedsovervaking var a dra pa konferanser relevant
for deres bedrift/teknologi, og a kontakte personer i sine nettverk for & innhente informasjon om
markedet. Disse aktivitetene ble utfgrt med det formal @ innhente og opparbeide seg ny kunnskap.
Dette betyr likevel ikke at det bidrar til gkt kompetanse. Ingen av forskerentreprengrene oppga
nemlig at de var blitt bedre eller mer effektive pa a utfgre disse aktivitetene. Likevel stiller vi oss igjen
undrende til om dette kan veere tilfelle. Alle forskerentreprengrene har blant annet fortalt at de har
kontakt med en eller flere aktgrer i markedet, og ettersom de stadig far mer erfaring med a kontakte

slike aktgrer, tror vi de ogsa blir bedre pa dette over tid.

Blant surrogatentreprengrene var det flere som hadde begrenset kunnskap om markedet de skulle
operere i i forkant av sine nyoppstartede prosjekter, og de brukte derfor mye tid pa denne
kjerneoppgaven. For a tilegne seg kunnskap om et nytt marked, oppga de fleste
surrogatentreprengrene at de benyttet forskerne og institusjonen teknologien stammet fra, samt
kontakt med andre personer det var naturlig a anta at hadde betydelig markedskunnskap. | tillegg var
det noen av surrogatentreprengrene som benyttet markedsrapporter og konferanser for a innhente
kunnskap om markedet. Akkurat som hos forskerentreprengrene, tror vi erfaringen med disse
aktivitetene bidrar til gkt kompetanse ogsa for surrogatentreprengrene, selv om de ikke oppga det
selv. Vi la blant annet merke til at surrogatentreprengrene med lang erfaring i stgrre grad benyttet
sine nettverk fremfor internett for a innhente markedskunnskap. Surrogatentreprengrene med
kortere erfaring ga derimot uttrykk for at internett var deres stgrste kilde til markedskunnskap. Ut
ifra dette kan det tenkes at surrogatentreprengrene laerer seg over tid at det a kontakte personer
med hgy markedskunnskap kan bidra til bedre og/eller raskere kunnskap, og de har derfor endret sin
mate a utfgre denne kjerneoppgaven. Kanskje skyldes dette at arbeidet med a innhente

markedskunnskap henger naert sammen med andre kjerneoppgaver, for eksempel salg og
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markedsfgring. Vi ser for oss at gjennom entreprengrenes kontakt med potensielle kunder vil de
innhente en del informasjon om markedet automatisk. Ettersom denne kommunikasjonen har som
formal & selge produktet/tjenesten, ser de trolig pa dette som salg og markedsfgring og ikke som
innhenting av markedskunnskap. Gjennom intervjuene har flere av informantene fortalt at de har
blitt bedre pa a oppna kontakt og kommunisere med eksterne aktgrer, og vi kan derfor si at de har
oppnadd gkt kompetanse pa markedsovervaking uten at de opplever det selv ettersom det i stor

grad henger sammen med andre kjerneoppgaver.

4.1.4 Oppsummering

For & oppsummere kompetanseutvikling gjennom utvikling av muligheter, sa vi bade forskjeller og
likheter i hvordan de ulike kjerneoppgavene bidrar til kompetanseutvikling for de to
entreprengrtypene. Vedrgrende produktutvikling viser funnene at surrogatentreprengrene gjgr
andre entreprengrielle aktiviteter enn forskerentreprengrene. Dette medfgrer at de har oppnadd
ulik lzering innenfor samme entreprengrielle kompetanse. Ettersom surrogat- og
forskerentreprengrene har veldig ulik bakgrunn og spisskompetanse, er det ikke overraskende 3

finne noen systematiske forskjeller mellom dem slik dette eksemplet viser.

Forskjellene mellom entreprengrtypene var vesentlig mindre nar det kom til de administrative

oppgavene. Erfaring med administrative oppgaver medfgrte at flere opplevde at arbeidet med disse
aktivitetene gikk fortere, og for noen ble ogsa resultatet bedre. Ut fra var analyse kommer det frem
at surrogatentreprengrene generelt merket den stgrste utviklingen pa administrative oppgaver, noe

som kan skyldes at de leder flere prosjekter parallelt.

Med tanke pa markedsovervaking, viser analysen at surrogat- og forskerentreprengrene opplever
denne kjerneoppgaven sveert likt. De hadde relativt like fremgangsmater, og begge ga uttrykk for at
eksterne aktgrer var den viktigste kilden til kunnskap om markedet. Ingen mente de var blitt bedre
pa a innhente markedsinformasjon, noe vi tror skyldes at denne oppgaven i stor grad utfgres

gjennom andre kjerneoppgaver.

Alti alt er det mange aktiviteter som har bidratt til utvikling av mulighetsutviklingskompetansen som
vare informanter oppga. | tillegg til disse tror vi mange av vare informanter har laert mer enn hva de
gir uttrykk for selv, gjennom ubevisst inkrementell lzering. | tabellen nedenfor har vi oppsummert de

ulike aktivitetene som har bidratt til utvikling av mulighetsutviklingskompetansen.
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Tabell 6. Oppsummer funn vare funn av aktiviteter som entreprengrene selv mener har fgrt til gkt

Mulighetsutviklingskompetanse.

Kompetanse relatert til mulighetsutvikling

Kjerneoppgaver:

For surrogatentreprengrene:

For forskerentreprengrene:

overvaking

markedskunnskap
e Mgte personer med

markedskunnskap

e Setteseginninye teknologier| e Prototyping
(gjennom internett, e Programmering
markedsrapporter, nettverk,
Produktutvikling PP e Teste prototype
telefoner, mgter)
e Forarbeid til patentsgknad
e Ukeplanlegging e Skaffe utstyr til kontor og ansatte
e Lage langsiktige e Planlegge ukene
Administrative handlingsplaner for enkelte e  Skrive styre- og mgtepapirer
oppgaver av prosjektene ® Lage arsrapporter
e Koordinering
e Skrive e-post
e Mgte med forskere og e Bruke nettverk for d innhente
institusjoner markedsinformasjon
e Ringe personer med
Markeds-
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4.2 Kompetanseutvikling gjennom forkjemperkompetanse

4.2.1 Engasjere teammedlemmer

Aktivitetene forbundet med denne kjerneoppgaven har bidratt til lsering for to av vare
forskerentreprengrer. Fredrik og Fabian var de eneste av forskerentreprengrene med flere ansatte i
sine bedrifter og dermed de eneste som hadde fatt erfaring med a engasjere teammedlemmer.
Deres arbeid tilknyttet denne kjerneoppgaven var hovedsakelig a giennomfgre medarbeidersamtaler,
personaloppfglging, og handtere interne utfordringer og problemer. Bade Fredrik og Fabian forteller

at dette har bidratt til leering for dem:

"Det er vel kanskje noe med a prgve G sette seq inn i... skal vi si, motparten, jeg liker ikke G
kalle det det egentlig. Men den du snakker med sin situasjon da pd en mate som kanskje jeg
er blitt litt bedre pd etterhvert for d se ting litt fra dems stdsted. Jeg er ogsa blitt flink til G
unnga at ting skal eskalere til ting som kan bli en konflikt, det mad jeg si. Og det er viktig, for
at hvis man ikke ser at ting kan utvikle seg i en veldig feil retning, hvis man ikke klarer G se det
tidlig, sa selv om det bare er 15-20 mennesker sa vil det oppsta ting. Det vil veere ting, det vil
veere diskusjoner rundt ferie, bare sma ting som hvis du ikke hdndterer det skikkelig og
forklarer hvorfor du gj@r ting sGnn som du gj@r det og far forankret det med de ansatte og sd

videre, sd kan det fort bli til stgrre ting." - Fredrik

"Leert igjen at man aldri skal vaere redd for G konfrontere folk ndr noe er vanskelig. Det a ta en
telefonsamtale eller sette seg ned ved et bord med en kaffe og snakke ut, det Igser som regel
problemet. Men det er jo ikke noe jeg har lzert nG, men man oppdager det igjen og igjen med
nye mennesker. Men jeg hdper jeg er blitt bedre pd dette. Vet ikke om jeg var seerlig god for.

Jeg faler at jeg blir tryggere pa @ handtere den type problemstillinger”. - Fabian

Ut fra disse sitatene ser vi det som om forskerentreprengrenes kompetanseutvikling med a engasjere
teammedlemmer er i forbindelse med a hindre menneskelig konflikt og sgrge for at de ansatte trives.
Trivsel i seg selv kan virke engasjerende og motiverende for mange, samtidig som menneskelig
konflikt kan fa en motsatt effekt. Vi tolker det dermed som om disse forskerentreprengrene jobber

mer med a opprettholde engasjement og motivasjon i stgrre grad enn a skape det.

Slik vi ser det, har disse entreprengrene en proaktiv holdning til & unnga at konflikter oppstar i form

av at de snakker om a ta tak i konflikter tidlig og ikke la dem eskalere. Siden de begge jobber aktivt
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med dette, antar vi at de har hatt erfaringer med konflikter fra tidligere, men at det muligens er fra

tidligere yrkeskarriere eller informasjon de ikke gnsket a dele.

Ettersom de fleste av kommersialiseringsprosjektene til surrogatentreprengrene enda var pa et tidlig
stadium, hadde de ingen ansatte. Aktiviteter relatert til 3 engasjere teammedlemmer var derfor noe
annerledes hos surrogatentreprengrene enn forskerentprengrene. Alle surrogatentreprengrene
oppga for eksempel at &3 motivere og inspirere deltakerne i kommersialiseringsprosjektet, spesielt
forskeren som hadde utviklet teknologien, var aktiviteter de utfgrte. Alle surrogatentreprengrene vi
snakket med, hadde opplevd a jobbe med forskere som kunne mangle motivasjon og vilje til a
kommersialisere forskningen sin. Sunniva og Sissel fortalte at slike holdninger for forskeren(e) bak
teknologien var noe de forsgkte a pavirke. Sissel fortalte at hun for eksempel organiserte kick-off
meter og workshops for a skape samhold, tillit, og motivasjon. Dette var tiltak hun fglte hjalp, og som
skapte et ekstra engasjement blant teammedlemmene i kommersialiseringsprosjektet.

Sunniva nevnte ikke spesielle teknikker som hadde hjulpet henne a bli bedre pa a engasjere
teammedlemmer, men det kom likevel frem at hun var blitt litt bedre pa & motivere de andre i
teamet nar det trengtes. Da vi spurte om hun fglte hun hadde forbedret seg pa @ motivere og

inspirere forskerne, svarte hun dette:

" Ja, det tror jeg jo, men det er fortsatt ikke jeg som bestemmer det, sa de trenger jo ikke @
Iytte til meg. De kan jo si at "AGh, det hgres spennende ut” eller “Vi hgrer det du sier og det
hgres jo spennende ut det, men pff, hvorfor skal jeg gjgre det? Det mé min arbeidsgiver

fortelle meg at jeg skal gjgre." Og jeg er jo ikke deres arbeidsgiver.” - Sunniva

Ut fra hva surrogatentreprengrene fortalte, ser det ut som om deres fokus relatert til denne
oppgaven ligger i a skape engasjement og motivasjon, fremfor a opprettholde den. Dette er et
spennende funn vi har forsgkt a finne arsaken til. En mulig forklaring er at siden
surrogatentreprengrene matte etablere et team selv, matte de jobbe for a skape engasjement hos de
riktige personene slik at de gnsker a ta del i prosjektet. | forskerentreprengrenes tilfelle derimot
hadde de ansatte sgkt om a fa jobbe i deres selskaper og var derfor trolig motivert til 3 bidra fra

starten av.

4.2.2 Engasjere eksterne aktgrer

Vi ser at samtlige av entreprengrene pa ulike tidspunkt har mattet kommunisere ut mot eksterne

aktgrer i sammenheng med andre kjerneoppgaver. Dette har blant annet vaere for a innhente
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bestemt kunnskap, gjgre prosjektet/bedriften kjent innad i en aktuell bransje eller for 3 fa salg. Et
felles kjennetegn vi har sett blant alle informantene, er at denne kommunikasjonen hovedsakelig

foregar malrettet mot enkelte selskaper og personer som er av interesse for entreprengren.

Forskerentreprengrenes kompetanseutvikling relatert til denne kjerneoppgaven omhandlet 3
engasjere og kommunisere med eksterne aktgrer, og da i stor grad kunder. Kunder har et annet
behov, er opptatt av andre ting, og stiller andre krav enn hva forskningsinstitutter og andre eksterne
partnere som forskerentreprengrene er vant med a forholde seg til, stiller. Fabian er en av forskerne
som fortalte at dette hadde bidratt til viktig kompetanseutvikling med tanke pa hvordan man skal

kommunisere med eksterne partnere uten forskerkompetanse.

“Ndr man jobber som programmerer som forsker, sa programmerer du stort sett bare for deg
selv eller en veldig liten gruppe med tre til fem stykker kanskje, en liten avdeling pa
kommersialiseringsaktgr F hvor vi er helt like alle sammen. Det er lite behov for G forklare
hvorfor man Igser problemet som man gjgr eller dokumentere fordi alle er sa like, og vi
forstdr de samme tingene. Men ndr du gdr rundt og programmerer, prgver a@ gjgre denne
type oppgaver for en kommersiell kunde sa stiller de noen andre krav til organisering av
arbeidsflyten din og kodingen. Sa det er klart det har veert en utvikling pa den siden. Man

leerer seqg mer disiplin, egentlig, i arbeidsmetodene.” - Fabian

Selv om dette eksempelet ikke direkte omhandler a engasjere andre, mener vi at det a kunne
opprettholde en god kommunikasjon er en viktig del av det a opprettholde kundens engasjement for

din bedrift og det du tilbyr.

Forskerentreprengrene Finn og Frode hadde en annen opplevelse av a engasjere eksterne aktgrer
enn hva Fabian hadde. De fortalte at gjennom sine karrierer som forskere hadde de hatt en
kontinuerlig kontakt med naeringslivet, og hadde gjennom dette god erfaring med a engasjere
eksterne aktgrer. De fortalte en historie om en gang de fikk lane utstyr til en verdi av over én million
kroner av en ekstern aktgr de hadde hatt kontakt med over lengre tid. Dette viser at de har

opparbeidet en svaert god evne til 3 engasjere eksterne aktgrer og evne til 8 skape goodwill.

Fabian hadde ogsa fatt erfaring med a etablere samarbeid med andre konsulentselskaper. Han
fortalte at noen kunder gnsker en fullstendig IT-Igsning utover det selskapet hans tilbyr, og det er

derfor vanlig at han inngar samarbeid med flere konsulentselskaper for a kunne tilby kunden en
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fullstendig IT-lgsning slik de gnsket. Han fortalte selv at dette arbeidet ikke hadde bidratt til lsering
for hans del, noe vi stiller spgrsmal til. Det 3 etablere slike samarbeid med andre konsulentselskaper
mener vi krever en evne til & engasjere og overbevise andre om at et midlertidig partnerskap vil veere
Ignnsomt for begge parter. Det virker usannsynlig at Fabian ikke har utviklet denne kompetansen

gradvis gjennom de arene han har jobbet med a etablere slike samarbeidsavtaler.

For surrogatentreprengrene dreide aktiviteter tilknyttet a engasjere eksterne aktgrer seg i stor grad
om nettverksbygging og engasjement av eksterne aktgrer og ngkkelpersoner. Til tross for at samtlige
surrogatentreprengrer ga uttrykk for at dette var aktiviteter de brukte mye tid pa, hadde ingen av
dem opplevd noen personlig utvikling med det a etablere nettverk. Simen mente at ettersom han
allerede hadde et godt nettverk, opplevde han ikke & bli bedre pa nettverksbygging, men bare mer

bevisst pa hvordan han brukte nettverket sitt.

“(...) Om jeg er blitt flinkere pd det eller om jeg bare er blitt mer bevisst pa a bruke andre
tidlig, det er vel... ja, jeg er vel helt sikkert bare mer bevisst pa det. Men det gdr jo pa at hvis
man har gjort ting flere ganger, sG har man et nettverk av advokater, patentfolk og folk som
kan gjore markedsundersgkelser og folk man kan bruke, da. Sa jo flere man kjenner, jo lettere

er det." - Simen

Selv om ingen av surrogatentreprengrene selv opplevde at de hadde blitt bedre pa a engasjere
eksterne aktgrer, kom det frem at de trolig har opplevd gkt kompetanse likevel, enten ved 3 utfgre
disse aktivitetene eller ved a utfgre aktiviteter som har overfgrbarhet til a skulle engasjere eksterne
aktgrer. For eksempel sa Steinar i forbindelse med administrative oppgaver at han var blitt bedre pa
a formulere e-poster med det formal a vekke interesse blant eksterne aktgrer. Sunniva fortalte ogsa
at hun var blitt flinkere pa a pitche, noe som ogsa har som hensikt a vekke interesse blant andre.
Dette viser helt klart en kompetansegkning som ogsa kan relateres til kjerneoppgaven engasjere
eksterne aktgrer. Videre kan man ogsa tolke Simen sitt utsagn om a bruke nettverket sitt mer bevisst
som en bevisst strategi. Der man kan tenke seg at han blir mer effektiv nar han skal gjennomfgre

aktiviteter der han trenger nettverket, fordi han vet hva og nar han skal bruke det.

Pa samme mate som med markedsovervaking, er dette en kjerneoppgave som henger naert sammen
med andre kjerneoppgaver. Det a skape engasjement og a motivere andre til 3 bidra, er avgjgrende i
all kommunikasjon ut mot eksterne aktgrer, enten det er for a innhente informasjon om en teknologi

eller et marked, a etablere partnerskap eller i forbindelse med salg. Pa bakgrunn av dette antar vi at
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de som ikke har opplevd en kompetansegkning, fgler det slik fordi de ser kompetansegkningen i

forbindelse med andre kjerneoppgaver.

4.2.3 Salg og markedsfgring

Ettersom forskerentreprengrene i denne studien generelt sett hadde kommet lenger i
kommersialiseringsprosessen enn surrogatentreprengrene, hadde de litt andre oppgaver knyttet til
denne kjerneoppgaven. Alle forskerentreprengrene hadde startet med salg, noen av dem ganske
nylig, mens andre allerede hadde jobbet med salg over flere ar. Tre av forskerne mente selv de hadde

utviklet sin kompetanse pa dette feltet. Fredrik var en av dem:

"Innsalg og sdnt, det er jeg helt sikkert blitt flinkere pd, men pa en annen mate, for ndr du
sitter som forsker sa ma du ogsa gjaére en del innsalg mot bedrifter og sdnn, det har jeg jo
gjort i alle ar egentlig, men det er pa en litt annen mate da ogsa. (...) Du ma jo faktisk ha en
formening om prismodeller, og du ma skjgnne hvor mye du er verdt i markedet og en rekke
sdnne ting som du ikke trenger G tenke pa som forsker. Sa alle de salgsprosessene rundt er
ting som jeg har lzert meg, det er ikke ting som jeg visste i det hele tatt. Det var for sa vidt

veldig vanskelig i starten, og det er blitt mye lettere nd." - Fredrik

Til tross for at de fleste hadde tatt leerdom av sine erfaringer med salg, var det ikke alle som hadde
opplevd en like stor utvikling som Fredrik. Finn og Frode lzerte tidlig at salg og markedsfgring var mer
krevende enn de hadde sett for seg. De innsa at de ikke hadde mulighet til 3 opparbeide seg nok
kompetanse om salg og markedsf@ring selv, og bestemte seg derfor for a ansette en med tilstrekkelig

salgskompetanse.

“Vi er jo forskere, men ogsa griindere, men det G skulle selge produktene og sanne ting, gjgre
salg, for a fa til G lukke avtaler... Det har man sikkert hgrt f@r at forskere er ikke de beste til G
vaere selger. Det kan jeg si vi har innsett. Det er mer krevende enn vi trodde i forkant. "Bare vi
har en god Igsning sG kommer kunder Igpende". Vi ser at vi trenger en dedikert ressurs eller
en som jobber med dette her, og har det salgsgenet og er litt tgff pa det. Det er en litt egen
skole og ma ikke undervurderes. Eller sG far man ikke solgt tingene sine. Sa det innsa vi etter

hvert, at vi mdtte ha den ressursen.” - Finn

Salg- og markedsf@ringsaktivitetene surrogatentreprengrene utfgrte, dreide seg hovedsakelig om a

fa det fgrste salget eller pilotprosjekt hos en potensiell kunde. Flere av surrogatentreprengrene
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nevnte ikke dette som en av sine arbeidsoppgaver. Dette kan skyldes at
kommersialiseringsprosjektene fortsatt er i en sveaert tidlig fase. En annen arsak kan vaere at
potensielle kunder var en del av prosjektet teamet fra start, noe vi ogsa ble fortalt at var tilfellet i
noen verifiseringsprosjekter. Av surrogatentreprengrene som jobbet med salg- og markedsfgring,

hadde Sunniva og Steinar opplevd litt ulike erfaringer knyttet til denne oppgaven.

"(...) Kanskje ogsa blitt bedre pd G pitche prosjekter, altsa @ forklare det... Det er jo noe av
kunsten i den jobben her, det er ganske vanskelig teknologi G forklare enkelt. Det gjgr jeg
raskere nd enn jeg gjorde i starten, kanskje. Klarer det G skrelle ned til bare virkelig G si

overskriftene.” - Sunniva

“(...) Det gdr litt hand i hanske med G bli kjent med markedet og de ulike aktgrene, da. For
d fd innpass der vi har fatt de pilotene vi har fatt, sG har det tatt litt tid G vise
kredibiliteten. For meg som en veldig ung person inn og sitte i mgter med folk som gjerne
er 50-60 og har holdt pG med dette i mange dr, og da er det veldig jobb @ fa... En ting er a
klare @ fa mgtene, en annen er G fa dem til G skignne at dette er noe de ma vaere med pa

da. Sd ja, det er noe du lzerer etter hvert.” - Steinar

Det virker som begge entreprengrtypene hadde lett for a se sin egen utvikling gjennom denne
kjerneoppgaven. Salg og markedsfgring er en typisk kjerneoppgave som de fleste vet hva
innebzerer, og vi tror det kan gjgre det lettere a fortelle om lzering tilknyttet denne

kjerneoppgaven.

4.2.4 Oppsummering

Vi har i dette kapittelet blant annet sett at surrogat- og forskerentreprengrene utfgrer aktiviteter
tilknyttet & engasjere teammedlemmer annerledes pa grunn av ulike behov. Slik vi tolker det,
kommer dette av at forskerentreprengrene mottar sgknader fra motiverte arbeidstakere og dermed
kun trenger a opprettholde dette engasjementet ved a sgrge for at de trives og forhindre interne
konflikter. Disse forskerentreprengrene viste ogsa at de tenkte proaktivt og jobbet med a unnga at
sma uoverensstemmelser skulle utvikle seg til konflikter. Surrogatentreprengrene ma derimot
engasjere aktuelle personer til & delta, og de jobber dermed med a skape engasjement. | tillegg var
det en kjent utfordring blant vare surrogatentreprengrer at forskere av og til manglet motivasjon og

lyst til & kommersialisere sin forskning, og de matte derfor forsgke a snu denne holdningen.
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De to forskerentreprengrene som hadde flere ansatte, hadde begge opplevd en kompetanseutvikling
om hvordan de skulle opprettholde engasjement og motivasjon blant sine ansatte. De fire andre
forskerentreprengrene som ikke hadde flere ansatte eller teammedlemmer i sine selskaper, hadde
ikke fatt erfaringer med denne kjerneoppgaven, og derfor heller ingen kompetanseutvikling. Blant
surrogatentreprengrene hadde derimot alle ansvar for flere teammedlemmer, men allikevel oppga
ikke alle at de jobbet aktivt med a engasjere og motivere disse. Av de som gjorde det, var det heller

ikke alle som mente de var blitt bedre pa det.

Nar det kommer til oppgaven engasjere eksterne aktgrer fant vi ut at alle forskerentreprengrene
hadde erfaring med a engasjere potensielle kunder, men vi fant ogsa tilfeller hvor de hadde engasjert
andre aktgrer i markedet, som potensielle partnere og konkurrenter. Ikke alle forskerentreprengrene
mente de hadde lzrt av dette arbeidet. Vi mener imidlertid at disse erfaringene trolig har bidratt til
leering og gkt kompetanse likevel. Blant surrogatentreprengrene var det ingen som mente at de
hadde laert gjennom arbeidet med denne kjerneoppgaven, selv om de ga uttrykk for at det var en
viktig oppgave. Likevel fant vi eksempler gjennom intervjuene som tydet pa at de hadde oppnadd
noe kompetanseutvikling pa ulike mater. Sunniva forteller at hun har blitt bedre pa a “pitche”, som
er en aktivitet med det formal a engasjere eksterne aktgrer, typisk i forbindelse med salg og

markedsfgring.

Relatert til den siste kjerneoppgaven, salg og markedsfgring, sa vi at entreprengrene hadde merket
sin egen kompetanseutvikling i st@rre grad. Flere av forskerentreprengrene kunne fortelle at de var
blitt bedre eller hadde tatt leerdom av deres arbeid med salg og markedsfg@ring, og at dette dermed
hadde bidratt til gkt kompetanse. Ogsa surrogatentreprengrene som hadde fatt erfaring med denne

oppgaven, mente de hadde blitt bedre pa dette over tid.

Vi ser her at ikke alle entreprengrene hadde erfaringer med alle kjerneoppgavene tilknyttet dette
kompetanseomradet. Dette betyr at ikke alle kjerneoppgaver har bidratt til kompetanseutvikling hos
alle entreprengrene heller. P4 samme mate som ved mulighetsutviklingskompetansen, ser vi at den
kompetanseutviklingen som har forekommet, ogsa her forekommer bade bevisst og ubevisst. Som
nevnt tidligere tror vi ubevisst leering forekommer fordi noen kjerneoppgaver henger naert sammen
og lzering ses i sammenheng med andre kjerneoppgaver, eller leeringen er sa inkrementell at den ikke
merkes av entreprengren. | tabellen nedenfor har vi oppsummert aktivitetene som har bidratt til

utvikling av forkjemperkompetansen.
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Tabell 7: Oppsummer funn vare funn av aktiviteter som entreprengrene selv mener har fgrt til gkt

Forkjemperkompetanse.
Forkjemperkompetanse
Kjerneoppgaver For surrogatentreprengrene For forskerentreprengrene
® Inspirere og motivere e Medarbeidersamtaler
Engasjere
forskeren ® Personaloppfelging
teammedlemmer i
e Bygge opp tillitinnad i e Handtere interne
prosjekt- teamet utfordringer/problemer
Engasjere eksterne | ®  Bli kjent med aktgrer i o Opprettholde kontakt med kunder og
aktgrer markedet malgrupper
® Pitche prosjekter ® Gjennomfgre salg
Salg og i . o
o Skaffe kunder/pilotkunde e Holde presentasjoner/pitching
markedsfgring ) .
® Lage presentasjoner e Kundeoppfglgning

4.3 Kompetanseutvikling giennom ressursanskaffelse

4.3.1 Tiltrekke menneskelige ressurser

Forskerentreprengrenes aktiviteter relatert til a tiltrekke menneskelige ressurser gikk ut pa a ansette
nye personer og videreutvikle de eksisterende ansatte i selskapet gjennom veiledning. Finn, Frode,
Fabian og Fredrik hadde vaert giennom minst én ansettelsesprosess og dermed fatt noe erfaring med
denne kjerneoppgaven. Ingen fortalte uoppfordret at disse aktivitetene hadde bidratt til laering, men
da Fabian ble spurt direkte om han opplevde noen form for personlig utvikling med tanke pa denne

kjerneoppgaven, svarte han fglgende:

"Vi har ansatt seks personer nd, sd det blir mindre og mindre skummelt. Vi vet mer hva vi ser
etter, vi har litt stgrre utvalg av kunder og mer tilfang av prosjekter, ikke sant, sG det er ikke

saG usikkert.” - Fabian
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Fredrik fortalte om et par andre hendelser hvor han matte skille lag med partnere kort tid etter at
han hadde etablert firmaet. Selv om han selv sier at dette opplevdes sveert kritisk der og da, ser han
ikke tilbake pa dette som en kritisk hendelse. Han mener heller ikke at disse hendelsene har bidratt

til lsering, ettersom det ikke lenger er et tema a fa inn nye partnere.

Finn og Frode nevnte heller ikke at de hadde oppnadd noen form for leering da de ansatte en selger i
sin bedrift. Disse svarene stiller vi oss litt kritiske til, ettersom det a ansette nye personer er en
omfattende prosess som burde bidra til lzering. Vi tror at en mulig forklaring for hvorfor Fredrik, Finn
og Frode ikke opplever a ha laert av denne oppgaven, er fordi det har gatt sa bra som det har gjort og
har i liten grad reflektert over prosessen. Ingen har fortalt om interne utfordringer med noen av sine
ansatte, noe som tyder pa at ansettelsene har vart vellykkede. P& bakgrunn av dette kan det tenkes
at disse forskerentreprengrene personlig opplevde seg som gode pa a innhente menneskelige
ressurser, eller at dette var en sa enkel oppgave at det ikke bidro til laering. Det kan ogsa tenkes at
disse forskerne har utviklet sin kompetanse gjennom tidligere erfaringer med faglig rekruttering til
for eksempel et forskningsprosjekt. Erfaring med slik rekruttering vil kunne ha stor overfgrbarhet til
ansettelsesprosessen, uten at forskerentreprengrene ngdvendigvis tenker over det. Vi tenker uansett
at a giennomfgre en ansettelsesprosess burde bidra til noen form for leering. Det kommer ogsa frem i
forrige avsnitt at Fabian mener at ansettelsesprosessen blir mindre skummel etter hvert som han
leerer seg hva man skal se etter. Slik vi ser det, kan man trekke en parallell mellom det at en oppgave
oppleves mindre skremmende over tid og oppnadd laering. Arbeidsoppgaver kan oppleves
skremmende dersom man ikke fgler man har tilstrekkelig kompetanse for a utfgre dem, og dersom

oppgaven oppleves mindre skremmende over tid, tyder dette pa at de har oppnadd lzering.

Aktivitetene surrogatentreprengrene utfgrte i forbindelse med kjerneoppgaven tiltrekke
menneskelige ressurser, var a sette sammen et fungerende team for verifiseringsprosjekter og trekke
inn ngkkelpersoner underveis. Ngkkelpersonene kunne vaere personer som var ngdvendige for a
lykkes med verifiseringsprosjektet, som for eksempel en patentadvokat, en ekspert/konsulent pa
fagomradet, eller en samarbeidspartner. Det kunne ogsa vaere personer som potensielt kunne ta
over selskapet nar kommersialiseringsaktgren skulle selge seg ut. Aktivitetene
surrogatentreprengrene utfgrer, skiller seg sdledes fra forskerentreprengrene sine, ettersom
forskerentreprengrene kun fokuserte pa a ansette nye personer til sine selskaper. Av
surrogatentreprengrene var det ingen som fortalte at de var blitt bedre pa denne kjerneoppgaven.
Igjen stiller vi oss sp@rrende til hva informantene selv sier, ettersom de trekker frem flere eksempler

underveis i intervjuene som tilsier det motsatte. Simen, for eksempel, kunne ikke svare pa om han
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hadde blitt bedre pa a innhente menneskelige ressurser. Likevel fortalte han at han var blitt mer
bevisst pa a trekke inn patentadvokater i en tidlig fase. Dette tilsier at han har gjort sma endringer i
sitt atferdsmgnster og har derfor tilegnet seg noe kompetanse som han ikke selv er klar over. Til tross
for at vi har koblet dette eksempelet opp mot produktutvikling tidligere, kan det ogsa ses i
sammenheng med innhenting av menneskelige ressurser, da det dreier som om a trekke inn en
ngkkelperson for en kortere periode. Andre har ogsa oppgitt at de har matte jobbe aktivt for a
engasjere en forsker til a ville delta i prosjektene. Dette er ogsa en form for innhenting av
menneskelige ressurser, men slik vi ser det, overlapper denne innhentingen ogsa med

forkjemperkompetansen.

4.3.2 Tiltrekke kapital og sikre gkonomien

Det viste seg gjennom intervjuene at forskerentreprengrene jobbet med flere ulike aktiviteter vi
kategoriserer under kjerneoppgaven "tiltrekke kapital og sikre gkonomien". Det er blant annet
aktiviteter relatert til innhenting av finansielle midler, som a skrive sgknader for offentlig finansiell
stgtte, hovedsakelig fra Norsk forskningsrad (NFR), og innhenting av private midler giennom
investorer. Finn og Frode, som jobber i samme bedrift, mente begge at de var blitt flinkere pa

aktiviteter forbundet med a innhente finansielle midler fra investorer da de ble spurt om dette.

"Ja der har vi jo 0gsa blitt bedre... Jeg syns vi har hatt en del runder pG presentasjoner og
sann der for G lage presentasjoner som sd bra ut ogsa frem og tilbake. Ogsd kjgre masse

mgter sd jeqg faler... faler at jeg har fdtt litt dreisen pd det etterhvert altsd.” - Frode

"Ja, pitching er jo litt spesielt, da. SG vi som kommer fra forskningsverden vi hadde ikke
akkurat drevet noe pd det ndr vi startet. Man kan vel si at man er kanskje litt trent pd
gj@re presentasjoner generelt, da, men pitching er litt annet. Litt annen vinkling... sd ja,

jeg tror nok vi er blitt noe bedre pd det" - Finn
Videre er det ogsa diverse gkonomiske aktiviteter som ma utfgres nar man starter en bedrift, som
Ignnsforhandlinger, utbetale Ignninger, og fere regnskap. Disse oppgavene hadde bidratt til ny eller
gkt kunnskap hos flere av forskerentreprengrene. For Fabian var for eksempel det a fgre regnskap en
aktivitet han hadde ikke hadde erfaring med fra tidligere:

"(...) Men jeg farte jo ikke regnskap for eksempel der, det hadde vi jo folk som gjorde. SG det
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er noe jeg ikke kunne i det hele tatt og som jeg har gradvis tilegnet meg ny kunnskap i, da.

Det er i alle fall en type kunnskap jeg ikke hadde pd forhand" - Fabian

Surrogatentreprengrenes aktiviteter knyttet til "tiltrekke kapital og sikre gkonomien”, dreide seg
hovedsakelig om innhenting av finansielle midler. Slike aktiviteter var a skrive sgknader for a fa
offentlig finansiell stgtte, og a kontakte, planlegge og gjennomfgre investormgter. Flere av
informantene syntes det var vanskelig a8 si om de hadde blitt bedre pa a skrive sgknader. Noen
forklarte at skriveprosessen gikk fortere, men de visste ikke om selve sgknadene var bedre skrevet na
enn tidligere. Ettersom vi mener at evnen til 3 giennomfgre noe raskere er et tegn pa gkt
kompetanse, vil vi si at dette har bidratt til lsering for noen av vare surrogatentreprengrer. Simen

hadde dette a si om sin personlige utvikling tilknyttet a skrive spknader om offentlig stgtte:

“Faler vel at jeg har blitt bedre uten at jeg kan dokumentere det. Vanskelig G si hva jeg er
blitt bedre pa. Vi skriver for eksempel sanne sgknader, da, sd jeg blir jo bedre pG d skrive
de raskere, kanskje. Vet ikke om jeg leverer s mye bedre kvalitet i det jeg gjar, det gar

kanskje mer pG at man kan komme raskere til mal.” - Simen

Simen fortalte videre at det samme gjaldt med tanke pa a hente inn private midler:

“(...) At sgknadene mine holder noe hgyere niva, tror jeg ikke pd, men jeg tror jeg bruker
mindre tid pd G lage en presentasjon, mindre tid pd G skjgnne hvem jeg skal kontakte." -

Simen

| tillegg til a innhente finansielle midler har ogsa surrogatentreprengrene aktiviteter forbundet
med & holde kontroll pa gkonomien. Dette innebaerer blant annet a administrere flyten av
penger i prosjektet og betale fakturaer. Mange av vare informanter fortalte om disse
aktivitetene da de beskrev sine administrative oppgaver, og har derfor opplevd samme lzering
med disse aktivitetene som ved sine administrative oppgaver. Resultatet var ikke ngdvendigvis

blitt bedre over tid, men arbeidet ble gjort raskere og med stgrre sikkerhet.

4.3.3 Oppsummering og funn

Vi har sett at entreprengrene tilegner seg kompetanse relatert til ressursanskaffelse pa ulike mater

gjennom kjerneoppgaven tiltrekke menneskelige ressurser. Forskerentreprengrene hadde tilegnet
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seg kompetanse gjennom 3 ansette personer i sine bedrifter, og gjennom a skille lag med partnere.
Surrogatentreprengrene hadde utviklet kompetanse gjennom a etablere team og engasjere
ngkkelpersoner underveis. lkke alle entreprengrene oppga at de sa sin egen kompetanseutvikling
gjennom dette arbeidet, men ut fra hva entreprengrene sa tilknyttet andre kjerneoppgaver, fant vi

eksempler som tilsier at de har utviklet kompetanse ved a innhente menneskelige ressurser likevel.

Vi har ogsa sett at arbeidet tilknyttet "tiltrekke kapital og sikre gkonomien" har bidratt til mye laering
blant vare forskerentreprengrer. De opplevde a bli bedre pa a innhente penger fra investorer, og pa a
gjennomfgre diverse andre aktiviteter forbundet med & styre selskapets gkonomiske situasjon.
Surrogatentreprengrene hadde ogsa opplevd leering av a innhente finansielle midler. De fglte ikke at
de var blitt bedre pa det, men de merket at dette arbeidet gikk fortere na enn tidligere. Det samme
gjaldt nar det kom til & styre verifiseringsprosjektenes gkonomiske situasjon, arbeidet gikk fortere

uten at resultatet ble bedre.

Alt i alt ser vi at bade surrogat- og forskerentreprengrene har utviklet kompetanse relatert til
ressursanskaffelse giennom mange ulike aktiviteter. Vi ser ogsa at relativt mange opplever sin egen
kompetanseutvikling gjennom disse kjerneoppgavene, og det ser ut til at det er mindre ubevisst
leering tilknyttet dette kompetanseomradet. | tabellen nedenfor har vi oppsummert de ulike

aktivitetene som har bidratt til utvikling av ressursanskaffelseskompetansen.
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Tabell 8: Oppsummer funn vare funn av aktiviteter som entreprengrene selv mener har fgrt til gkt

Kompetanse relatert til resursanskaffelse.

Resurssansanskaffelseskompetansen:

Kjerneoppgave: For surrogatentreprengrene For forskerentreprengrene

_ Involvere eller ansette ° Ansette nye personer
Tiltrekke

. (ngkkel)personer
menneskelige

ressurser

e Skrive sgknader for finansiell e Planlegge
stotte investormgter
Tiltrekke kapital og
e Finne potensielle e Gjennomfgre
sikre pkonomien
invstorer investormgter
e Planlegge investormter e  Fgre regnskap

4.4 Kompetanseutvikling gjennom erfaringer

Vi har i denne oppgaven tatt utgangspunkt i at alle erfaringer med a utfgre oppgaver i noen grad
medfgrer kompetansegkning, seerlig om de repeteres flere ganger og over tid. Vi mener derimot ikke
at all leeringen er permanent eller fgrer til at man endrer handlingsmgnstre pa grunn av disse

erfaringene.

Alle informantene i denne studien, med unntak av Frans, har klart & nevne flere omrader hvor de har
forbedret seg gjennom oppstartsfasen av sin spin-off bedrift. Under intervjuet med Frans og Filip
stilte vi sp@rsmal om de selv fglte at de hadde blitt bedre eller darligere pa noen oppgaver gjennom
sin periode som entreprengrer. Her tydeliggjorde Frans at han var forsker og ikke entreprengr. For &
felge opp sp@rsmalet stilte vi spgrsmal om det var noen av oppgavene som de utfgrte na som de selv

felte at han hadde blitt bedre pa etter at de startet firmaet. Her svarte Frans ganske bestemt:

“lkke jeg.” - Frans
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Slik vi tolker og opplevde situasjonen, handlet ikke dette svaret om opplevd kompetanse. Vi tror
at Frans sier han ikke har opplevd lzring fordi han ikke identifiserer seg eller vil bli sett pa som
en “entreprengr”. Dette tror vi kan vaere en arsak til at han heller ikke ville reflektere over eller
innrgmme eventuell kompetansegkning fra sin tid som entreprengr. Som beskrevet i tabell xx
gnsket ikke Frans og Filip opprinnelig a bli entreprengrer. De ansa kommersialiseringsprosessen
som et “ngdvendig onde” som matte til for & fa mer midler til forskning, samtidig som

prototypen deres hadde svaert forngyde testbrukere som gnsket a fa produktet pa markedet.

"Jeg tror det er en stor forskjell hvis du har folk som brenner for G bli entreprengrer, og

hvis du har folk som bare brenner for G vaere forsker og som bare ma dette (...)” - Frans

Slik vi ser det opplever Frans seg selv som forsker, og ikke entreprengr. Mangelen pa en
entreprengriell identitet betyr derimot ikke at Frans ikke kan ha opparbeidet seg gkt
kompetanse gjennom kommersialiseringsprosessen, ettersom han er med 3 lede en bedrift og

utfgrer det vi i denne oppgaven omtaler som entreprengrielle aktiviteter.

4.5 Enkeltkretslzering

4.5.1 Mulighetsutviklingskompetanse

Vi har fatt bekreftet at flere aktiviteter forbundet med produktutvikling bidrar til laering for vare
forskerentreprengrer. Vi har ogsa reflektert over hvorvidt forskerne kan ha opplevd en ubevisst
kompetanseutvikling, noe vi antar at de har. Ubevisst kompetanseheving tyder, slik vi ser det, pa
enkeltkretslaering, ettersom dobbeltkretslaering skaper nye erkjennelser gjennom kritiske hendelser
eller utvikling av ny kunnskap gjennom eksperimentering. Ut fra forskernes egne uttalelser og var
analyse, ser vi en stor grad av enkeltkretslaering relatert til produktutvikling blant vare

forskerentreprengrer.

For a illustrere hvordan enkeltkretslaeringen foregikk innenfor denne kjerneoppgaven bruker vi
Fabian som eksempel. Han forteller at han har opplevd en gradvis utvikling av sin evne til a
programmere og tilpasse dette til en kommersiell setting. Han forklarte at & utvikle produkter som
forsker var noe helt annet enn 3 utvikle produkter for kommersielle aktgrer, og at dette var noe han

hadde blitt bedre pa over tid.
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"(...) Ndr du gdr rundt og programmerer, praver G gj@re den type oppgaver for en
kommersiell kunde, sa stiller de noen andre krav til organisering av arbeidsflyten din og
kodingen. Sa det er klart det har veert en utvikling pd den siden og. Jeg har laert meg @... man
leerer seq mer disiplin egentlig i arbeidsmetodene. (...) nei, det har ikke vaert noen spesielle
situasjoner, dette var egentlig noe jeg var ganske forberedt pa ndr vi startet opp. Forskere
lever jo gjerne i sin egne lille boble, og vi var veldig klar pa det ndr vi skulle ut av den lille

boblen at verden der ute ser annerledes ut og at vi md tenke annerledes. - Fabian

Surrogatentreprengrene hadde ogsa opplevd stor grad av laering forbundet med produktutvikling.
Alle fortalte at aktiviteter med denne kjerneoppgaven hadde bidratt til gkt kompetanse pa en eller
annen mate. En aktivitet som hadde bidratt til enkeltkretslaering for surrogatentreprengrene, var a
sette seg inn i nye teknologier. Informantene oppga litt ulike mater a tilegne seg ny kunnskap om en
ny teknologi pa, men felles for alle var at de opplevde en gradvis leering. Sissel fortalte om en litt
annen type erfaring med denne aktiviteten enn hva de andre surrogatentreprengrene hadde
opplevd. Hun ga klart uttrykk for at det a sette seg inn i nye teknologier ofte kunne vaere en vanskelig
prosess som til tider krevde hgyt fokus. Noen av forskerne hun mgtte kunne vaere vanskelig a forsta,
og teknologien deres ble ofte presentert pa en detaljert og komplisert mate. | disse tilfellene matte
Sissel forsgke & lese seg opp pa teknologien pa egenhand, for sa a ha et nytt oppfglgingsmgte med
forskeren. Disse oppfglgingsmgtene gjorde det betydelig lettere a forsta teknologien, og de virket

som viktige hendelser i Sissel sitt arbeid med a sette seg inn i nye teknologier:

"Noen forskere er jo helt greske, og de prater engelsk, og de er fra Kina, og du skjgnner
ingenting, og de drar frem noen grafer, og man tenker bare "hva er det dere snakker
om?". OgsG md man bare si sdnn "excuse me, | don't understand anything." (...) som
regel skjgnner jeg det ikke f@rste mgte, og sd er jo det greit, og sG ma man fG materialet
ndr man kommer tilbake hit, og sG ma man lese seg opp pd hva dette omrddet er eller
hva var det dette dreier seqg om, og sG har man oppf@lgingsmgte etter det, og man har
skjgnt noe mer. Nar man da har oppfalgingsmgte sa far du jo svar pd mye, men du ma jo

lese deg opp i mellomtiden.” - Sissel

Det faktum at denne laeringsprosessen krevde hgyt fokus og bidrar til mye ny kunnskap tyder pa at
det kunne veaert dobbeltkretslzering. Allikevel er det en aktivitet og situasjon hun har kjennskap til fra

for, og hun trengte ikke eksperimentere med fremgangsmaten for a utfgre aktiviteten. Ettersom

-71-



denne aktiviteten derfor ikke oppfyller alle kravene til dobbeltkretslaering, tolker vi dette som

enkeltkretslaering.

Andre produktutviklingsrelaterte aktiviteter som hadde bidratt til laering, var arbeid med
immaterielle rettigheter. De surrogatentreprengrene som snakket om denne aktiviteten, beskrev
deres utvikling som om det foregikk gjennom a bygge og utnytte kontinuerlig erfaring, noe som

representerer enkeltkretslzering.

Flere forskerentreprengrer mente ogsa de hadde opplevd utvikling i varierende grad med tanke pa
de administrative aktivitetene. De som hadde opplevd en utvikling, snakket utelukkende om en
gradvis utvikling etter & ha opparbeidet seg erfaring med de ulike aktivitetene over tid. Vi tror flere av
forskerentreprengrene kan ha opplevd en ubevisst kompetansegkning pa dette feltet, ved a utfgre
administrative oppgaver tilknyttet deres nye selskap, og kanskje ogsa gjennom nye administrative

oppgaver. Frode var en av dem som poengterte at leeringen skjedde gradvis:

"(...) Og tilsvarende for det administrative sG har rutinene kommet seq litt etter hvert,

da.” - Frode

Administrative oppgaver var ogsa noe alle surrogatentreprengrene hadde erfaring med. Dette var en
av fa kjerneoppgaver alle fglte hadde bidratt til leering. Spesielt opplevde surrogatentreprengrene at
de var blitt bedre pa a planlegge og koordinere prosjekter og egen arbeidshverdag. Vi fikk inntrykk av
at denne kompetansehevingen kom som fglge av erfaringer og tilbakemeldinger fra andre
teammedlemmer, og er derfor enkeltkretslaering. Simen hadde dette a si da vi spurte om han var blitt

bedre pa administrative oppgaver:

"Man blir alltid pdminnet det at det Ignner seg G vaere mer strukturert og ryddig og
dokumentere og fglge opp og kalle inn til mgter og ikke slgse bort folks tid. Ogsd skrive

referater og jobbe pd en mdte sa alle er med hele tiden." - Simen

Verken surrogat- eller forskerentreprengrene la spesiell vekt pa aktiviteter forbundet med
markedsovervaking under intervjuene. Vi reflekterte tidligere rundt om dette skyldes at
entreprengrene kanskje innhenter eller far tilgang pa markedskunnskap i forbindelse med andre
kjerneoppgaver og at de derfor ikke tenker pa denne kjerneoppgaven som en egen oppgave. Vi tror

begge entreprengrtypene har fatt en ubevisst kompetansegkning, og vi antar dette har vaert i form
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av enkeltkretsleering, da ingen fortalte om kritiske hendelser eller spesiell eksperimentell lzering som

kan knyttes opp mot markedsovervaking.

4.5.2 Forkjemperkompetanse

Som nevnt tidligere var det to forskerentreprengrer som hadde arbeidsoppgaver forbundet med a
engasjere teammedlemmer, og begge fglte at dette hadde bidratt til laering. Ingen av disse to trakk
frem spesielle hendelser tilknyttet disse aktivitetene. Vi har vurdert muligheten for at forskerne kan
se pa kritiske hendelser med sine ansatte som et konfidensielt eller gmtalig tema og derfor ikke
gnsker a dele det. Det begge fortalte, var at lzeringen hadde skjedd gradvis etter hvert som de fikk
mer og mer erfaring. Fredrik trodde selv dette skyldes at han hadde mye erfaring med tilsvarende
aktiviteter fra sin tidligere stilling som mellomleder, og at han ville stgtt pa mange flere kritiske

situasjoner uten denne erfaringen:

"Det G veere mellomleder har jeg jo veert tidligere. Jeg har, som jeg nevnte, hatt
medarbeidersamtaler, og jeg har hatt Ignnsforhandlinger og sdnne type ting med folk
tidligere. SG det er jo viktig ndr jeg skulle starte selskap X. Det ogsa ha den slags type
forhandlinger, da, med medarbeidere, samtidig med ogsd @ kunne selge inn at vi er et
team og alt det der, og forstd hvordan man skal vaere en god teamleder. Hvis ikke jeg
hadde hatt den bakgrunnen, tror jeg virkelig jeg hadde slitt altsd. Sa jeg er ganske sikker
pa at for den type bedrifter som jeg holder pd med nd... hvis jeg var rett ut av skolen, sa
tror jeg ikke jeg hadde klart det, for jeg ville ikke hatt den erfaringen med a skjgnne og
tolke alle de hintene og de tilbakemeldingene du kan fa fra medarbeidere, som man ma
forstd at noen ganger kan vaere underliggende drsaker, og det er ikke bare business, det
er medmenneskelige relasjoner og sdnne ting. Det a forsta hvordan du skal handtere det

ndr du plutselig er sjefen, det krever litt erfaring." - Fredrik

Surrogatentreprengrene fortalte i stgrre grad om utfordringer forbundet med & engasjere
teammedlemmer. Alle hadde jobbet med forskere som enten var umotiverte for a delta i
kommersialiseringsprosjekt, eller som ikke hadde tid til 8 engasjere seg i tilstrekkelig grad. Likevel var
det kun to som fortalte at de aktivt forspkte a pavirke dette ved a skape engasjement og motivasjon;
Sunniva og Sissel. De ga begge uttrykk for at denne kompetansegkningen hadde skjedd graduvis,
gjennom utnyttelse av eksisterende kunnskap ved bruk av erfaring. De andre

surrogatentreprengrene hadde ikke oppnadd gkt kompetanse med denne kjerneoppgaven og hadde
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litt ulike forklaringer pa det. Noen fortalte at de unngikk a jobbe med umotiverte forskere, mens

andre ga uttrykk for at de bare ikke jobbet aktivt for & pavirke det manglende engasjementet.

Angaende a engasjere eksterne aktgrer hadde flere opplevd en kompetanseutvikling. Vi trakk
tidligere frem eksempler hvor vare forskerentreprengrer hadde matte ta i bruk sin
forkjemperkompetanse i kontakt med kunder, samarbeidspartnere og konkurrenter. Erfaringen de
hadde gjort seg virket til & veere av ulikt omfang, men ingen fortalte om erfaringer som minnet om
kritiske hendelser. Vi tolker derfor dette til at laeringen har foregatt giennom enkeltkretsleering.
Surrogatentreprengrene hadde vanskeligere for 3 se sin egen kompetanseutvikling gjennom det 3
engasjere eksterne aktgrer. Kun Steinar kom med et godt eksempel da han forklarte at han aktivt
trente pa hvordan han kunne formulere e-post for a fa best mulig respons av eksterne aktgrer. Han
forklarte at dersom han sendte ut e-poster som genererte lav svarrespons, gjorde han noen
endringer og sende den ut pa ny. | etterkant reflekterte han over hvordan disse endringene pavirket
svarresponsen, og dermed engasjementet e-posten skapte hos mottakerne. Dette er helt tydelig en

form for enkeltkretslaering hvor kompetansegkningen skjer gradvis i takt med erfaringene.

Vi har tidligere reflektert over hvorvidt erfaringer med denne kjerneoppgaven kan oppleves som
erfaring med andre kjerneoppgaver. Dette kan som sagt skyldes at det & skape engasjement hos
eksterne aktgrer kun gjgres i forbindelse med andre kjerneoppgaver. Laeringen oppleves dermed
som en del av kompetansegkningen pa andre omrader. Til tross for at vi er klar over denne
potensielle misoppfatningen blant vare informanter, har vi vanskelig for a finne andre eksempler av
leering som kan knyttes til denne kjerneoppgaven. Dersom flere av surrogatentreprengrene har blitt
bedre pa a skape engasjement blant eksterne, noe vi tror de har, antar vi at det vil veere gjennom
ubevisst enkeltkretslaering, ettersom ingen kritiske hendelser eller eksperimentelle mater a gjgre

dette pa ble nevnt.

Relatert til salg og markedsfgring hadde alle opparbeidet seg noen erfaringer, og flere av
informantene mente selv de hadde opplevd lzering. Disse beskrev sin laering pa en mate som tyder pa
enkeltkretslaering - ingen spesielle hendelser eller situasjoner ble nevnt. Fredrik var for eksempel en
av forskerentreprengrene som hadde fatt mest erfaring med a drive salg, og han fortalte at han fglte
seg mye bedre pa dette na enn han gjorde ved oppstart. Selv om Fredrik hadde mange erfaringer
med salg, hadde han ikke opplevd noen hendelser han fglte hadde bidratt spesielt til egen

kompetanseutvikling. Det hadde dermed foregatt giennom enkeltkretslzering.
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“(...) Sa alle de salgsprosessene rundt, er ting som jeg har laert meg, det er ikke ting som jeg
visste i det hele tatt. Det var for sa vidt veldig vanskelig i starten, og det er blitt mye lettere

ng." - Fredrik

Blant surrogatentreprengrene var det Sunniva og Steinar som hadde merket en personlig utvikling
giennom denne kjerneoppgaven. Begge fortalte om inkrementelle laeringsprosesser uten spesielle
hendelser som de kunne huske. Dette betyr likevel ikke at surrogatentreprengrene ikke har
opparbeidet seg betydelig kompetanse. Steinar fortalte om hvordan han aktivt arbeidet systematisk

med a bli bedre pa salg gjennom a laere av sine feil og mangler:

"Du er i kontakt med 10 forskjellige pilotkunder da, ogsa er det gjerne at kun to eller en som
tilslutt er interessert, da. Og det ogsd ha investert masse tid i noen, og sa ikke fa det
innpasset du hadde hdpet pa, er jo selvfalgelig litt surt da, men det er jo det du lzerer av igjen.
Da far du muligheten til G sp@rre "Hvorfor er ikke dette interessant for deg?". Ogsa har han
gjerne en rasjonell grunn, enten syns du den er logisk eller sG syns du ikke den er logisk, men

du far i alle fall en grunn sa du fdr et nytt holdepunkt. Noe nytt du ma passe pd." - Steinar

4.5.3 Ressursanskaffelseskompetanse

Forskerentreprengrer i denne studien hadde opplevd svaert lite kompetansegkning relatert til denne
kjerneoppgaven. Som tidligere nevnt hadde kun fire av forskerentreprengrene tidligere erfaring med
denne kjerneoppgaven, og kun Fabian mente han hadde oppnadd gkt kompetanse som fglge av disse
erfaringene. Vi tror allikevel at ogsa de resterende tre hadde laert noe gjennom a innhente
menneskelige ressurser til sine bedrifter. De andre vil for eksempel i likhet med Fabian ha tilegnet
seg noe kompetanse pa hva de ser etter hos potensielle nyansatte, og eventuelt hvordan en
ansettelsesprosess gjennomfgres. De har uansett ikke formidlet noen tegn til kritiske hendelser, og vi
forbinder denne leeringen med laering gjennom repetisjon og betegner det derfor som

enkeltkretslaering.

Tilsvarende mente ogsa surrogatentreprengrene de hadde opplevd lite leering relatert til a hente
menneskelige ressurser inn i prosjektene, men vi syntes likevel vi sa noen eksempler pa lzering. Dette
var blant annet i forbindelse med a innhente patentadvokater og innhente forskere. Laeringsutbytte

av dette arbeidet ble utelukkende beskrevet som enkeltkretslaering.
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Tiltrekke kapital og sikre skonomien hadde i stgrre grad bidratt til laering blant vare informanter. Tre
av forskerentreprengrene hadde opplevd en form for kompetanseheving giennom a innhente
finansielle midler og holde kontroll pa selskapenes gkonomi. Finn og Frode hadde opplevd en gradvis
forbedring i sine evner til a forberede investormgter. De fortalte at de hadde noe kompetanse fra
tidligere med overfgrbarhet til dette arbeidet, og de nevnte ingen hendelser som hadde bidratt til
denne kunnskapsbyggingen. Det er dermed et tydelig eksempel pa enkeltkretslaering. For Fabian sin
del virket laeringskurven vesentlig brattere, men likevel et eksempel pa enkeltkretslaering, noe han

spesifiserer selv ved a si at kunnskapen er kommet gradvis.

“(...) Men jeg farte jo ikke regnskap for eksempel der, det hadde vi jo folk som gjorde. Sé det
er noe jeg ikke kunne i det hele tatt og som jeg har gradvis tilegnet meg ny kunnskap i, da.

Det er i alle fall en type kunnskap jeg ikke hadde pd forhdnd" - Fabian

Aktiviteter forbundet med a tiltrekke kapital og styre gkonomien har ogsa bidratt til laering blant
vare surrogatentreprengrer. Simen fglte han var blitt raskere bade pa a skrive spknader om
stptte fra offentlige institusjoner, og pa aktivitetene forbundet med a hente inn privat kapital.
Sunniva mente hun hadde blitt bedre pa a skrive sgknader. Ingen av dem kom pa spesielle
hendelser som hadde bidratt til denne gkte kompetansen, og det hgres dermed ut som laering
har forekommet gjennom enkeltkretslaering. Hva gjelder resten av surrogatentreprengrene, sa
reflekterte vi tidligere over om de ogsa kan ha opplevd laering, men i sma mengder slik at det
ikke oppfattes av den enkelte entreprengren. Vi tror alle entreprengrene stadig vil bli raskere og
tryggere bade pa hvordan de skal innhente finansielle midler og hvordan de styrer den
gkonomiske situasjonen til prosjektene, selv om de ikke merker dette selv. Slik ubevisst leering

vil, som vi har veert inne pa tidligere, trolig forekomme gjennom enkeltkretslzering.

4.5.4 Oppsummering og funn

Det er tydelig at enkeltkretslaering bidrar i stor grad i utviklingen av alle de tre entreprengrielle
kjerneoppgavene. Bade surrogat- og forskerentreprengrer har blitt bedre, raskere og tryggere pa
ulike aktiviteter gjennom a graduvis tilegne seg kompetanse pa denne maten. Vi har ogsa funnet
eksempler som tyder pa at entreprengrene kan gjennomga enkeltkretslaering uten a vaere bevisst pa

dette selv.
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4.6 Dobbeltkretslaering

4.6.1 Mulighetsutviklingskompetanse

Det viste seg at vare entreprengrer opplevde vesentlig faerre tilfeller av dobbeltkretslaering enn
enkeltkretslaering forbundet med mulighetsutviklingskompetansen. Totalt har vi to eksempler fra
entreprengrene hvor det har forekommet kompetanseutvikling gjennom dobbeltkretslzering. Det ene
eksemplet var fra Finn og Frode som hadde opplevd en kritisk hendelse forbundet med
produktutvikling. De opplevde pa sin fgrste pilottest hos en kommersiell aktgr at deres prototype

ikke fungerte, noe som bidro til viktig leering og en vesentlig endring i deres forberedelsesprosess:

“Sann helt konkret hendelse sa har vi jo, jeg husker en av de fgrste protestene vi skulle ha, det
var i Sverige pd Linképing. Vi ankom, sa fikk vi telefon sdnn pd kvelden far vi skulle kjgre i
gang noe testing, og han som skulle teste da, han hadde prgvd litt, men han hadde fatt
“segmentation fault”. Det betyr at ting ikke funker i det hele tatt. Det er et veldig ddrlig
utgangspunkt, da. Og da blei det jo litt sann “Ojojoj, dette var ddrlig start og Gssen skal det
her ga?”. SG mgter vi opp der dagen etterpad og fikk kjgrt i gang, og vi kom forbi den da, men
vi mgtte stadig problemer underveis. Og da laerte vi at var egen testing mad veere grundigere.”

- Frode

Den andre kritiske hendelsen som bidro til utvikling av denne entreprengrielle kompetansen, er
forbundet med administrative oppgaver. Det var surrogatentreprengren Sissel som trakk frem en
hendelse hvor en av ngkkelpersonene i hennes team plutselig ikke kunne dukke opp pa et viktig
mgte. Hun beskrev denne personen som helt essensiell, og uten ham tilstede ville mgtet miste sin
hensikt. Hun leerte av denne hendelsen at det var viktig a fglge opp denne personen litt ekstra slik at

lignende hendelser ikke skulle gjenta seg og fgre til irritasjon for andre teammedlemmer.

“(...)Men han da kan plutselig veere i USA, ogsa har vi et mgte pd onsdagen ogsa er det en
konsulent som kommer, og da mé man héandtere det. Han ma man pa en mdte styre litt og
folge opp, og at han og har en s@nn person som “ok, vi ma si ifra pd forhdnd far vi avlyser
det”, eller sG mister man tid. Og konsulenter er jo mye opptatt, du kan ikke bare bytte om

mgte til tirsdagen.” — Sissel
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4.6.2 Forkjemperkompetanse

Ut fra dataene vi har samlet inn har ingen av vare informanter opplevd kritiske hendelser vi kan
relatere til forkjemperkompetansen. Det var et sveert overraskende funn at ingen av vare 11
informanter har opplevd kritiske hendelser relatert til dette kompetanseomradet etter flere ar med
entreprengriell erfaring. Etter a ha reflektert rundt hva dette kan skyldes, har vi kommet opp med
noen mulige arsaker som kan ha pavirket resultatene. En mulig forklaring er at kritiske hendelser
tilknyttet denne kompetansen kan fgles som et sart tema, og entreprengrene gnsker muligens ikke a
dele slike erfaringer. Det kan ogsa hende at informantene lot veere a fortelle om slike hendelser i

frykt for a bli gjenkjent i oppgaven og hemmeligholdte hendelser ville dermed blitt kjent.

En annen forklaring er at entreprengrene faktisk ikke har opplevd kritiske hendelser som har bidratt
til utvikling av forkjemperkompetansen. Vi antar at sannsynligheten for a oppleve kritiske hendelser
gker i takt med antall personer man forholder seg til, og ettersom entreprengrenes team bestar av

relativt fa personer, kan dette ha pavirket resultatene. Det vil i sa fall kun forklare hvorfor ingen har
opplevd kritiske hendelser relatert til & engasjere teammedlemmer, og har ingen sammenheng med

antall kritiske hendelser forbundet med a engasjere eksterne aktgrer a gjgre.

4.6.3 Ressursanskaffelseskompetanse

Fredrik var den eneste som hadde opplevd en kritisk hendelse i forbindelse med dette
kompetanseomradet. Han hadde startet selskap X i samarbeid med en annen partner, men fant ut
etter tre maneder at dette partnerskapet ikke fungerte. Han forklarte at dette opplevdes som en
kritisk hendelse pa det tidspunktet. Arsaken hadde vaert at de gnsket a ga i litt ulike retninger med
firmaet. Det hadde ifglge Fredrik ikke vaert noen personlige arsaker som fgrte til denne splittelsen, og
vi relaterer derfor denne hendelsen til kjerneoppgaven “tiltrekke menneskelige ressurser” og ikke til
a engasjere teammedlemmer. Vi tenkte at dette er en kritisk hendelse, ettersom Fredrik pa det gitte
tidspunktet opplevde det slik selv. Dette var ogsa en hendelse som trolig medfgrte endringer i selve
bedriftens organisering og forarsaket interne endringer. En lignende hendelse hadde ogsa
forekommet litt senere. Fredrik hadde inngatt et nytt partnerskap, og igjen funnet ut at det ikke ville
fungere, og de matte derfor skille lag. Om dette kan anses som en kritisk hendelse nar han hadde
opplevd en lignende hendelse tidligere, er vi mer usikre pa, ettersom vi antar at man allerede har
hatt laering tilknyttet den fgrste episoden, men vi mener i alle fall at laering ma ha forekommet her

ogsa.
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Likevel mener Fredrik at disse hendelsene ikke har bidratt til leering, ettersom det i dag er uaktuelt 3
ta inn en ny partner. Vi mener derimot at lzering forekommer uavhengig av om det vil vaere relevant i
fremtiden eller ikke, og at Fredrik trolig har oppnadd lzering gjennom disse hendelsene. Slik vi tolker
det, er dette en kritisk hendelse som har medfgrt dobbeltkretslaering, der leringen er sapass
vesentlig at den kan ha endret Fredrik sin holdning til & ta inn flere partnere. Vi opplevde uansett
gjennom oppfalgingsspgrsmal at Fredrik hadde gode refleksjoner knyttet til hva man sa etter i
samarbeidspartnere, og at han var opptatt av a ha like mal og malsettinger nar man skulle
samarbeide. Gjennom dette tolker vi det som om hendelsen kan ha medfg@rt endringer i handlings- og
tankemgnsteret til Fredrik, og har fatt overfgrbarhet til valg av samarbeidspartnere. Dersom Fredrik
pa et tidspunkt skulle ombestemme seg og velge a innhente en ny partner likevel, mener vi de
ovennevnte erfaringene vil gjgre Fredrik i bedre stand til 4 velge en partner som passer han og hans
firma. Dette er dermed laering som har skjedd gjennom kritiske hendelser og som har bidratt til

dobbeltkretslaering.

“Ved oppstarten sa sier jeg at det var bare meg, men det var jo egentlig ikke det, jeg pravde G
ha med meg en partner i starten. Og det, det fant vi jo fort ut at han hadde lyst til G drive med
litt andre ting enn det jeg hadde lyst til G drive med, sd da, da blei jo det... Det varte kanskje i
tre mdneder, og det var jo litt sann... Der og da fglte jeg at det var krise, men sGnn som jeg
ser pd det nd, sd ser jeg pa det som naermest en ikke-hendelse. (...) Litt senere sd var det ogsa
en hendelse. Ndr du er ganske liten da, s gnsker flere G kanskje vaere med pa eiersiden. Det
er kanskje det viktigste insentivet de har for d bli med. Sé da fikk jeg ogsG med en som fikk
noen prosent aksjer og sd videre. Men det fungerte heller ikke, for han, han hadde heller
ikke... For @ veere griinder da, skal du ha en ganske stor grad av selvtillit og tro pa dine egne
ideer da, for det betaler seg ikke det f@rste dret. Sd jeg har hatt med meg et par stykker som
kanskje ikke har hatt det samme giret, skyvet eller interessen som jeg hadde av G bygge noe
da. De trodde at det kom litt lettere enn det faktisk gjar. (...) | retrospekt ser jeg ikke pd dette

som noen krise egentlig" — Fredrik

4.6.4 Oppsummering og funn

Vi har funnet tre eksempler pa dobbeltkretslaering etter a ha analysert de innsamlede dataene. Dette
var et overraskende lavt antall som vi vil diskutere grundig i neste kapittel. Av de eksemplene vi fant,
var to av dem knyttet til mulighetsutviklingskompetansen, og et knyttet til

ressursanskaffelseskompetansen.
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5. Diskusjon

5.1 Diskusjonens oppbygning

Hensikten med denne studien har veert a undersgke hvordan erfaringer med kjerneoppgaver bidrar
til entreprengriell laering og dermed utvikling av entreprengrielle kompetanser. | dette kapittelet vil
vi diskutere de empiriske funnene vi avdekket i analysen og se disse opp mot det teoretiske
rammeverket vi redegjorde for i teorikapittelet, samt annen relevant teori. Vi vil se vare funn opp
mot andres forskning for & avdekke likheter og forskjeller, samtidig som vi kommer med egne

refleksjoner og stiller spgrsmal til videre ettertanke.

Diskusjonen er bygd opp med utgangspunkt i oppgavens to forskningsspgrsmal, hvor vi i hvert
kapittel vil ta for oss de relevante funnene avdekket i analysen. Vi vil likevel ikke binde diskusjonen
for strengt opp mot denne strukturen, da noen funn kan veere interessante a diskutere i

sammenheng med begge forskningsspgrsmal.

5.2 Forskningsspgrsmal 1

Hvordan har erfaringer med kjerneoppgaver i oppstartsfasen bidratt til utvikling av entreprengrielle

kompetanser?

Cope (2003) og Politis (2005) skriver at erfaring er en viktig kilde til entreprengriell leering, og at mye
entreprengriell leering og kompetanse kun kan tilegnes pa denne maten. Gjennom var analyse har vi
kartlagt og tolket hvilke erfaringer som har bidratt til laering blant vare surrogat- og

forskerentreprengrer, og vi vil videre diskutere disse funnene.

5.2.1 Entreprengrielle aktiviteter og kompetanseheving

Alle informantene, unntatt én, opplevde i varierende grad en gkt entreprengriell kompetanse
gjennom erfaringer med kjerneoppgaver og entreprengrielle aktiviteter tilknyttet oppstartsfasen av
sin(e) spin-off bedrift(er). Vi opplever saledes at vare funn stemmer overens med sentral
entreprengriell laeringsteori i henhold til Politis (2005) og Cope (2003). Vi har ogsa sett at flertallet av
forsker- og surrogatentreprengrene som jobber alene, har fatt erfaring med alle kjerneoppgavene i

vart kompetanserammeverk. | de to tilfellene hvor forskerentreprengrene har startet selskap
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sammen, ser vi at de samlet har fatt erfaring med alle kjerneoppgavene, men at de ikke ngdvendigvis
har det hver for seg. Ut fra dette opplever vi at de entreprengrielle aktivitetene som vare
informanter utfgrer, stemmer godt overens med kjerneoppgavene beskrevet i vart
kompetanserammeverk. Vare resultater viser dermed ogsa store likheter til de kjerneoppgavene

Mueller et al. (2012) viste at opptok store deler av arbeidstiden hos “generelle” entreprengrer.

| analysen sa vi flere steder systematiske forskjeller mellom hvilke entreprengriell aktiviteter de ulike
entreprengrtypene gjennomfgrer. For eksempel ved kjerneoppgaven produktutvikling sa vi at alle
forskerentreprengrer jobbet med aktiviteter tilknyttet utvikling av sine produkter, mens
surrogatentreprengrene jobbet med a vurdere nye muligheter, samt mer overordnet med
produktutviklingens retning og formal. Dette var et forventet funn ettersom de ulike

entreprengrtypene har sveert ulik spisskompetanse.

Vi fant ogsa forskjeller som skyldes at kommersialiseringsprosjektene er i sveert ulike faser av
kommersialiseringsprosessen, som medfgrer at entreprengrtypene utfgrte ulike aktiviteter.

For eksempel sa vi blant forskerentreprengrene, at to entreprengrer hadde flere oppgaver tilknyttet
3 engasjere teammedlemmer enn de andre forskerentreprengrene. Arsaken var at de to fgrstnevnte
hadde kommet lengre i kommersialiseringsprosessen og hadde derfor flere ansatte enn de andre
forskerentreprengrene. Ved a utfgre ulike aktiviteter innen kjerneoppgaven “engasjere
teammedlemmer”, har forskerentreprengrene fatt ulike erfaringer som igjen innebaerer ulik lzering
(Cope 2003). Ut fra vart kompetanserammeverk kan vi si at selv om entreprengrene har fatt noe ulikt
laeringsutbytte innenfor de ulike kjerneoppgavene, sa har erfaringene innenfor samme

kjerneoppgave bidratt til utvikling av samme entreprengrielle kompetanse.

Et interessant funn relatert til forskningsspgrsmal 1, er at ingen av informantene i denne studien selv
mente de har oppnddd gkt kompetanse gjennom sine erfaringer med “markedsovervaking”. Det er
her viktig a presisere, som i analysen, at kunnskap og kompetanse ikke er det samme. Informantene
opplevde a fa gkt innsikt i og kunnskap om markedet de opererte i giennom disse oppgavene, men
de opplevde ikke a fa gkt kompetanse i form av at de evner a utfgre aktivitetene som bidrar til denne
kunnskapen bedre, enklere eller mer effektivt. | analysen har vi likevel sett at dette arbeidet trolig
har bidratt til en kompetansegkning. Vi lurte dermed pa om laering kan forekomme ubevisst. Dette vil

vi diskutere naermere i pafglgende underkapittel.
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5.2.2 Ma lzering vaere bevisst for 8 oppna gkt kompetanse?

Var analyse viser at alle informanter har gjennomfgrt entreprengrielle aktiviteter uten at de selv har
opplevd gkt kompetanse som fglge av dette. Pa bakgrunn av dette stiller vi oss et apent spgrsmal; Er

det @ utfgre en handling nok i seg selv til G oppnd laering, og kan laering forekomme ubevisst?

Ettersom vi i analysen fant flere eksempler pa at entreprengrer sannsynligvis hadde opplevd laering
som fglge av en aktivitet de selv mente ikke hadde bidratt til lzering, tror vi at leering kan forekomme
ubevisst. Ved at entreprengrene vare har tilegnet seg kompetanse gradvis over tid, uten at de selv
har reflektert over en potensiell kompetanseutvikling pa det aktuelle omradet, kan de ha tilegnet seg
kompetanse uten at de ngdvendigvis var klar over dette selv. De er med andre ord kompetente

praktikere, men ikke bevisst kompetente da de ikke har reflektert over egen laering (Schén 1983).

For a gi noen teoretiske refleksjoner rundt dette spgrsmalet kan vi bruke Fiol og Lyles (1985); Cope
(2003) og Cope og Watts (2000). Deres forskning sier at enkeltkretslaering ofte har et korttidsaspekt
ved seg, og at leeringen kan forekomme kun midlertidig eller overfladisk. Med dette til grunn kan det
vaere mulig at vare informanter har tilegnet seg kompetanse, men at de ikke opplever dette selv fordi
laeringen kun har vaert overfladisk (Fiol og Lyles 1985; Cope 2003) og har dermed ikke “festet” seg

hos entreprengren.

Vi kan ogsa tenke oss at kompetansen entreprengrene har tilegnet seg, har blitt assosiert med
aktiviteter tilknyttet andre kjerneoppgaver (Fiol og Lyes 1985). Vare funn viser at noen aktiviteter kan
ses i sammenheng med flere kjerneoppgaver, for eksempel “markedsovervakning”. Samtlige av de
som aktivt arbeidet med dette, gjorde det blant annet ved a kontakte eksterne aktgrer. Ettersom
denne aktiviteten innebaerer a innhente markedskunnskap og engasjere eksterne aktgrer til & bidra
positivt til entreprengrenes selskap, kan denne aktiviteten ses i sammenheng med kjerneoppgavene

“markedsovervaking” og “engasjere eksterne aktgrer”.

Vi har ogsa sett eksempler hvor entreprengrene selv har veert usikre pa om de hadde oppnadd
leering. Simen visste for eksempel ikke om han selv var blitt bedre pa a tiltrekke menneskelige
ressurser, men fortalte at han var blitt mer bevisst pa hvem og nar han skulle trekke inn
menneskelige ressurser. Vi mener at dette i henhold til teori viser tegn pa inkrementell lzering,

ettersom Simen gj@gr sma endringer som fglge av sine erfaringer (Fiol og Lyles 1985).

Et annet interessant tilfelle a diskutere i lys av spgrsmalet “ma laering veere bevisst for a8 oppna gkt
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kompetanse?” er Frans, som oppgir at han ikke har laert noe siden han ble entreprengr. Selv da vi
fulgte opp med oppfalgingsspdrsmal og spurte om han hadde opplevd en utvikling pa spesifikke
omrader, fikk vi et klart nei til svar. Det kan vaere flere mulige forklaringer pa dette, men vi skal
videre reflektere om hvorvidt rollekonflikt kan ha veert en av de pavirkende faktorene for dette
minimale laeringsutbytte. Frans presiserte i intervjuet at han ikke sa seg selv som en entreprengr,
men som forsker. Vi tror at svarene til Frans reflekterer en mulig negativ holdning til det a vaere
entreprengr eller 3 jobbe med kommersialisering. Jain et al. (2009) forklarer at forskere i
kommersialiseringsprosessen ofte opplever seg selv som forsker fgrst og fremst, og som entreprengr
sekundaert. Det kan saledes veere at Frans opplever en konflikt mellom sin “entreprengridentitet” og
sin “forskeridentitet” (Jain et al. 2009; Rae 2006). Slik vi tolker det gar Frans aktivt inn for a bevare sin
forskeridentitet ved a ikke identifisere seg som en entreprengr. Dette stemmer overens med Jain et
al. (2009) sin teori. VI tror likevel ikke at ens egen rolleidentitet pavirker om man leerer av erfaringer
med a utfgre oppgaver i seg selv, men det er spennende 3 stille spgrsmalet pa generell basis og

undersgke om ens rolleidentitet pdvirker egen entreprengriell lzering eller lzeringsutbytte?

Sett opp mot de andre forskerentreprengrenes mestring av entreprengrrollen, har vi stilt oss et nytt
spgrsmal: Kan man utvikle entreprengriell kompetanse uten selv G vaere entreprengr? | denne studien
har vi tatt utgangspunkt i blant annet Politis (2005) sin leeringsteori. Hennes rammeverk viser at
utvikling av entreprengriell kompetanse er en prosess som bestar av tre hovedkomponenter:
Entreprengrens arbeidserfaring, transformasjonsprosessen og entreprengriell kunnskap.
Entreprengrens arbeidserfaring er ikke begrenset til kun egne erfaringer med a vaere entreprengr,
men tar ogsa for seg ledererfaring og bransjespesifikk erfaring (Politis 2005). Flere av
forskerentreprengrene vi har intervjuet, har tidligere erfaringer med det & vaere
mellomledere/prosjektledere, og alle surrogatentreprengrene har ogsa mye bransjespesifikk
erfaring. Slik vi ser det gir forskerentreprengrene uttrykk for 8 ha mestret overgangen fra forsker til
entreprengr godt, ettersom de i stor grad har unngatt kritiske hendelser. Dette mener vi tyder pa at
de innehar denne entreprengrielle arbeidserfaringen Politis (2005) omtaler, selv om de ikke har hatt

direkte erfaring med 3 starte en bedrift tidligere.

Videre kan vi ogsa vise til at alle forskerentreprengrene fortsatt opererer innenfor den samme
bransjekonteksten som de har gjort tidligere i karrieren. Rae (2006) vektlegger at laering er
kontekstavhengig og at kontekstuell lzeringen innebzerer «ferdigheter, ekspertkunnskap og sosiale
kontakter fra ansettelse, erfaring og «know-how» innen industrien» (oversatt fra Rae (2006, s. 48)).
Dette er egenskaper alle vare forskerentreprengrer hadde opparbeidet seg f@r de ble entreprengrer,

og vi kan saledes si at de ogsa i henhold til Rae (2006) hadde entreprengriell erfaring fra tidligere.
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5.3 Forskningsspgrsmal 2

I hvilken grad bidrar tidligere erfaring og kritiske hendelser til entreprengriell lzering, og hvordan

spiller ekspertleering inn?

For & kunne si noe om hvilken grad tidligere erfaring og kritiske hendelser bidrar til laering, har vi tatt
utgangspunkt i enkelt- og dobbeltkretslzering. Vi vil videre vektlegge hva informantene selv mente at
hadde bidratt til leering og vurdere ut fra deres beskrivelse av lzeringsforlgpet om laeringen har
forekommet gjennom enkelt- eller dobbeltkretslaering. Vi vil ogsa vektlegge vare egne tolkninger og
refleksjoner fra analysen, hvor vi har avdekket erfaringer som kan ha bidratt til leering uten at

informanten selv er klar over det.

Som vi har sett i analysen, har vare informanter opplevd fa tilfeller av dobbeltkretslaering. Ut fra
teorien kan det tyde pa at vare informanter opplever faerre kritiske hendelser enn det den
“generelle” entreprengren gjgr (Cope 2003). Videre vil vi gjgre rede for mulige forklaringer for
hvorfor entreprengrene i denne studien har opplevd en betydelig stgrre andel enkeltkretslaering enn

dobbeltkretslzering.

5.3.1 Betydningen av tidligere erfaringer (enkeltkretslaering)

Svaert mange av vare informanter har lang erfaring innenfor sine felt og kan ses som spesialister pa
sine omrader. Forskerentreprengrene er spesialister pa sitt forskningsfelt, og
surrogatentreprengrene er spesialister pa kommersialisering innen bestemte bransjer. Dette har gitt
begge entreprengrtypene stor kjennskap til sine bransjer, markeder og etablerte aktgrene i
markedene. Pa bakgrunn av dette kan vi si at vare informanter kjenner sin kontekst godt og kan ha
opparbeidet seg en intuisjon knyttet til hva, hvordan og hvorfor forskjellige tiltak fungerer innenfor
deres bransje (Rae 2006). Det er naturlig a anta at en slik intuisjon har pavirket deres evne til 3 ta

riktige beslutninger, og er en av arsakene til det lave antallet kritiske hendelser.

A inneha spesialistkompetanse har vist seg & ha flere fordeler for vare informanter enn kun forsterket
intuisjon. Var analyse viser en tydelig kobling mellom det a ha erfaringer med overfgrbarhet til
entreprengrielle aktiviteter og stor grad av enkeltkretslaering, noe som stemmer med etablert teori
(Cope 2003). Flere informanter fortalte at disse erfaringene hadde vaert avgjgrende i deres arbeid
som entreprengrer, noe som ogsa underbygges av teori (Cope 2003, Politis 2005). Et godt eksempel

pa dette er Fredrik, som mente at han ville hatt store utfordringer med a ha ansvar for medarbeidere
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dersom han ikke hadde erfaring som mellomleder hos kommersialiseringsaktgr F. Samtlige
informanter, med unntak av Frans, sier de har blitt bedre eller mer effektive pa a utfgre en eller flere
aktiviteter over tid gjennom en inkrementell og gradvis tilegnelse av kompetanse. Dette er

kjennetegn pa enkeltkretslaering (Fiol og Lyles 1985; Cope 2003).

A utvikle metakompetanse innen entreprengrskap handler ogsa om & laere for 3 ikke gjenta feil (Man
2006). Gjennom analysen har vi sett eksempler som tyder pa at informantene er gode pa dette.
Fredrik papekte for eksempel i forbindelse med & ha personalansvar, at han har blitt flinkere pa a
“unnga at ting eskalerer til en konflikt”. Dette tyder vi til, at Fredrik har opparbeidet seg

metakompetanse, som i dette eksempelet er en del av forkjemperkompetansen.

Et annet konkret eksempel som synliggj@r betydningen av tidligere erfaringer for utfgrelsen av
entreprengrielle oppgaver, er hvordan surrogatentreprengrene jobber med kjerneoppgaven
“markedsovervaking”. Vi la merke til at surrogatentreprengrene med mye erfaring jobber annerledes
med 3 innhente markedskunnskap enn surrogatentreprengrene med lite erfaring. | analysen sa vi at
de med lang erfaring i stgrre grad benyttet eget nettverk fremfor internett nar de skulle innhente
informasjon om markedet, mens de med kortere erfaring ga uttrykk for det motsatte. Dette kan tyde
pa at surrogatentreprengrer endrer atferd etter hvert som de tilegner seg stgrre nettverk og mer
kompetanse. Rae (2006) sier blant annet at det 3 jobbe alene er et handikap, og at a bygge nettverk
kan vaere avgjgrende. Han sier videre at a bygge og bruke nettverk er en “essensiell aktivitet for
potensielle teknologi-baserte entreprengrer” (oversatt fra Rae (2006 s. 52)), og at man som
entreprengr burde bygge nettverk bestdende av mennesker bade i og utenfor samme
teknologiomrade. Dette nettverket kan videre bidra til & utvikle og vurdere entreprengrens ideer og
tanker (Rae 2006; Sarasvathy 2001). Betydningen av tidligere erfaring med nettverksbygging ser vi
ogsa blant forskerentreprengrene. Finn og Frode sa for eksempel at pa grunn av deres lange
samarbeid med en industriell aktgr da de selv fortsatt jobbet som forskere, var arsaken til at de
hadde fatt lane svaert verdifullt utstyr de hadde behov for i sitt kommersialiseringsprosjekt. Dette
viser tydelig at deres nettverk bygget opp gjennom tidligere erfaringer ble svaert verdifullt da de
startet som entreprengrer. Vi stiller oss derfor fglgende spgrsmal; Er det en kobling mellom gkt bruk

av nettverk og entreprengriell erfaring?
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5.3.2 Betydning av kritiske hendelser (dobbeltkretslaering)

5.3.2.1 Betydning av refleksjon for lzering

Flere teoretikere mener at for at dobbeltkretslzaering skal forekomme, ma entreprengren reflektere
over en aktuell hendelse i etterkant (Cope 2003; Snell 1992; Man et al. 2006). Blant vare informanter
var det kun et fatall som fortalte at de aktivt reflekterte over hendelser i etterkant og som brukte
refleksjon som et bevisst verktgy for a tilegne seg ny kunnskap og kompetanse. Dermed ble vare
intervjuer en arena for denne refleksjonen for mange, noe som medfgrte at de underveis i intervjuet
kom pa nye hendelser som de na reflekterte over hva de hadde lzert av. Dette kan ha fgrt til at de
under intervjuet oppnadde gkt kompetanse. Med tanke pa at vi hos enkelte informanter igangsatte
denne refleksjonsprosessen, ville det vaert spennende a gjennomfgre nye intervjuer ettersom de da
ville hatt mer tid til a reflektere i mellomtiden. Dette ville sannsynligvis fgrt til at vi ville fatt flere
eksempler pa entreprengriell leering, og muligens flere kritiske hendelser. Pa bakgrunn av dette stiller
vi et spgrsmal for videre forskning: Kan man oppnad gkt kompetanse av dobbeltkretslaering uten

refleksjon?

Et interessant funn tilknyttet betydningen av refleksjon, er Fabian sin hendelse om da han matte
skille lag med sin med-griinder kort tid etter etableringen av selskapet. Slik vi beskriver det i
analysen, opplever vi at dette burde vaere en kritisk hendelse. Derimot vektlegger Cope (2003) og Fiol
og Lyles (1985) at dobbeltkretsleering skal veere dyptgaende, og Snell (1992) viser til viktigheten av a
reflektere over kritiske hendelsene i etterkant for a oppna laering. Dette viser Fabian at han ikke gjgr.
Han opplever ikke a ha laert av hendelsen, ettersom det er uaktuelt for ham a hente inn en ny
partner. Vi mener derimot at det likevel kan vaere snakk om dobbeltkretslaering , ettersom Mezirow
(1991) beskrivelser at dobbeltkretsleaering innebaerer “dyptgdende endringer hos seg selv kognitivt,
emosjonelt, fysisk og ubevisst” (oversatt fra Mezirow (1991, s. 177)). Fabian fortalte under intervjuet
at han og med-griinder skilte lag fordi de var uenige om hvilken retning de skulle ta selskapet, og at
de hadde ulike mal. Videre fortalte han i intervjuet at det var viktig for han a ha felles mal med
samarbeidspartnere. Slik vi ser det, kan dette vaere et tegn pa at laeringen likevel har vaert
dyptgaende, og at den har hatt overfgrbarhet mellom det a ha felles mal med en med-griinder og en

samarbeidspartner, dette er videre tegn pa dobbeltkretslaering.
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5.3.3 Entreprengriell laering som kompetanse - ekspertlaering

5.3.3.1 Unngaelse av kritiske hendelser

En arsak til at vare informanter har opplevd lite kritiske hendelser gjennom sin tid som entreprengr,
kan skyldes at de jobber aktivt med “proaktiv laering”. Proaktiv laering beskrives av Cope (2005) som
den entreprengrielle laeringsprosessen som gjgr entreprengren i stand til 8 oppdage potensielle
kritiske hendelser fgr de oppstar. Entreprengren kan dermed forhindre eller forberede seg pa den
potensielle kritiske hendelsen fgr den inntreffer. Dersom entreprengren klarer dette, vil den kritiske
hendelsen ikke forekomme, eller ikke oppleves som (like) kritisk. Dette vil medfgre enkeltkretslaering
fremfor dobbeltkretslaering. Cope (2001), gjengitt av Cope (2005), forklarer at denne type laering gjgr
det lettere for entreprengren a oppdage lignende situasjoner i ettertid, samtidig som det gir
kompetanse pa hvordan man kan unnga/Igse situasjonen. For at proaktiv leering skal finne sted, er
det vesentlig at entreprengren reflekterer over hendelser han/hun opplever for & forhindre at de

gjentas i fremtiden (Man 2006; Cope 2003).

5.3.3.2 Overfgring av annen relevant kunnskap

En arsak som kan ha pavirket hvorfor informantene i denne studien har opplevd lite kritiske
hendelser, er at de har mye relevant kunnskap, erfaring og ressurser med overfgrbarhet til
entreprengrielle arbeidsoppgaver og hendelser. Alle entreprengrene i var studie viser likhetstegn
med det som omtales som “ekspertlaerere” (eng: competent learners) (Man 2006). A vaere en
ekspertleaerer slik Man (2006) beskriver det, innebaerer blant annet evnen til a lsere og utvikle
kompetanse pa ulike omrader og a se overfgrbarheten i laeringen pa tvers av disse. Gjennom var
analyse har vi avdekket flere eksempler hvor forskerentreprengrene har brukt sin kompetanse
opparbeidet gjennom sine forskerkarrierer og sett overfgrbarheten til det entreprengrielle feltet, slik
ekspertlaerere gjgr (Man 2006). Det lave antallet kritiske hendelser kan derfor skyldes at de ser
overfgrbarheten fra deres forskerkompetanse til entreprengrielle utfordringer, og at de derfor evner
a lgse disse utfordringene raskere og mer effektivt, samt forutse potensielt kritiske hendelser

tidligere (Man 2006).

Et av omradene hvor vi har sett en stor grad av overfgrbarhet, er blant annet gjennom nettverk. Et
flertall av informantene sier de har dratt nytte av sine nettverk som er opparbeidet gjennom deres
tidligere yrkeskarriere. Gibb (1997) og Man (2006) trekker frem nettverksbygging som en egen

metode for 3 tilegne seg laering. Ettersom vi i denne studien kun ser pa leering gjiennom egne
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erfaringer med utfgrelse av oppgaver, har vi sett bort fra denne laeringsformen. Likevel ma vi papeke
at vi har registrert flere tilfeller av kunnskapsutvikling som har forekommet gjennom observasjon,
tips, og tilbakemeldinger av andre. Ettersom entreprengrene i denne studien har gitt uttrykk for at
de lzerer av andre, vil de vaere mer forberedt nar de star overfor nye oppgaver og utfordringer, og
sannsynligheten for at en kritisk hendelse oppstar blir dermed mindre. Gibb (1997) forklarer at dette
er en vanlig mate a tilegne seg kunnskap pa. Pa bakgrunn av dette stiller oss fglgende spgrsmal:
Hvordan utvikler surrogat- og forskerentreprengrer sosial kompetanse? | hvilken grad pdvirkes leering

og leeringsutbytte blant surrogat- og forskerentreprengrer av nettverk?

Et spennende funn vi ikke hadde forutsett, er at forskerentreprengrene i denne studien viser likheter
i handlingsmgnster med de Sarasvathy (2001) og Sarasvathy et al. (2007) omtaler som
ekspertentreprengrer. Ettersom vi ikke forventet a finne dette momentet, ble det heller ikke belyst i
teorikapittelet, men aspektet er en del av Politis (2008) sin entreprengrielle teori. Sarasvathy (2001)
kaller dette handlingsmgnsteret “effektuell tankegang” (eng: effectual reasoning). Effektuell
tankegang dreier seg om hvordan entreprengrer handler og tar beslutninger i situasjoner preget av
usikkerhet, og hvordan de minimaliserer risiko og dermed ogsa unngar kritiske hendelser. Effektuell
tankegang bestar av a finne mater a Igse problemer pa og ta beslutninger gjennom a prgve og feile.
Ettersom forskerentreprengrene vare ikke har erfaring med det a veere entreprengr fra tidligere,
tenker vi at de mest sannsynlig har mattet ta beslutninger der de vanskelig kan vite utfallet og der de
har matte prgve seg frem. Dette kan ha medfgrt leering gjennom utforskende laering (Politis 2005;
Politis 2008), som vi i denne oppgaven omtaler som et synonym med dobbeltkretsleering. For a vise
til de konkrete likhetene mellom ekspertentreprengrer og forskerentreprengrer, skriver Sarasvathy
(2001) blant annet at flere av ekspertentreprengrene hun undersgkte, ikke gjorde noen tradisjonelle
markedsundersgkelser, men heller fokuserte pa a fa produktet sa raskt pa markedet som mulig
gjennom eget nettverk, selv om produktet fremdeles var under utvikling. Ettersom
kommersialiseringsaktgren forskerentreprengrene far stgtte fra stiller krav om at deres
kommersialiseringsprosjekter skal ha giennomfgrt et salg eller pilotsalg i Igpet av de 12 fgrste
manedene, er det naturlig at de fokuserer pa salg fra starten av. Et eksempel pa dette er Finn og
Frode som har ansatt en egen selger, uten at de har et ferdig utviklet produkt a selge. Videre
understreker Sarasvathy (2001) ogsa at ekspertentreprengrer hun studerte, hadde et fokus pa a
bygge partnerskap fremfor a orientere seg om mulige konkurrenter i markedet. Dette har vi ogsa
funnet eksempler pa blant vare forskerentreprengrer. For eksempel samarbeider Fabian med andre
konkurrerende IT-firmaer for a tilby helhetlige I@sning til kundeprosjekter som i utgangspunktet var
for omfattende for Fabian sitt selskap. Pa bakgrunn av dette er det mulig a tenke seg at

forskerentreprengrene kan ha klart 8 unnga kritiske hendelser ved a tenke effektuert og saledes
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minimalisere risikoen for at kritiske hendelser skal forekomme.

6. Konklusjon og implikasjoner

6.1 Konklusjon

Formalet med denne studien har veert a belyse hvordan surrogat- og forskerentreprengrer tilegner
seg entreprengrielle kompetanser gjennom erfaringer med a starte og drifte forskningsbaserte spin-
off bedrifter. Med dette gnsket vi a bidra med et akademisk entreprengrskapsperspektiv til den
entreprengrielle leringsteorien. Vi gnsket a forsta hvordan surrogatentreprengrer lzerer, hvilke
erfaringer som bidro til laering, og hvilke forskjeller og likheter vi kunne finne mellom surrogat- og
forskerentreprengrene i denne sammenhengen. For a finne ut av dette satte vi opp fglgende

problemstilling for studien:

Hvordan tilegner surrogatentreprengrer og forskerentreprengrer seqg entreprengrielle kompetanser
gjennom utfgrelse av kjerneoppgaver tilknyttet oppstartsfasen av spin-off bedrifter, og hvilken

betydning har entreprengriell laering?

Etter 3 ha intervjuet 11 akademiske entreprengrer, hvorav fem var surrogatentreprengrer og seks var
forskerentreprengrer, og analysert det innsamlede datamaterialet, har vi funnet flere interessante

funn som belyser denne problemstillingen.

Vi har i denne studien utarbeidet et kompetanserammeverk som viser hvilke kompetanser en
suksessfull akademisk entreprengr ma inneha, hvilke oppgaver som fgrer til utvikling av disse

kompetansene og hvilke aktiviteter som gir erfaring med de ulike kjerneoppgavene.

Gjennom rammeverket har vi funnet at det er flere likheter og forskjeller mellom surrogat- og
forskerentreprengrene. Vi fant at noen kjerneoppgaver, for eksempel produktutvikling, ble utfgrt
gjennom ulike aktiviteter hos entreprengrtypene, og de fikk dermed ulike erfaringer og ulik lzering,
selv om det var innenfor samme entreprengrielle kompetanse. Ved andre kjerneoppgaver, for
eksempel “tiltrekke kapital og sikre gkonomien”, viste det seg a vaere stor likhet mellom hvilke
aktiviteter entreprengrtypene utfgrte. Vi konkluderer derfor med at begge entreprengrtypene har
tilegnet seg kompetanse innenfor alle kompetanseomradene gjennom utfgring av alle

kjerneoppgavene vi har sett for oss i oppstartsfasen av en spin-off bedrift.
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Videre har vi ogsa trukket frem at laeringen kan ses pa som en kompetanse i seg selv (Man 2006) og
viser til at entreprengrene i denne studien har opparbeidet seg kompetanse som gjgr at de lerer

bedre og mer effektivt, og som bidrar til at de evner i stor grad a unnga kritiske hendelser.
Studien kan videre oppsummeres i fglgende hovedfunn:

o Mye enkeltkretslaering, lite dobbeltkretslaering: Blant vare informanter viste det seg at
enkeltkretslaering helt tydelig var den viktigste formen for laering. Et flertall av informantene
bekreftet ogsa dette selv, ved a papeke at de utviklet seg mest gjennom kontinuerlige
erfaringer over tid. Dette er saerlig spennende funn fordi man ut ifra den entreprengrielle
leringslitteraturen som ligger til grunn for denne studien (Cope 2003; Politis 2005 flere xx),
kunne ha forvente at entreprengrene opplevde flere kritiske hendelser. Dette gir vi flere

mulige forklaringer pa i diskusjonskapittelet.

® Mye ubevisst laering: Gjennom analysen fant vi flere tegn som tyder pa at samtlige av
informantene i denne studien trolig har laert av hendelser og arbeidsoppgaver uten at de har
veert klar over denne leringen selv. Dette er interessant ettersom Rae (2006) mener at

refleksjon er en vesentlig del av lzeringsprosessen og ngdvendig for a utvikle kompetanse.

e Stor overfgrbarhet mellom tidligere opparbeidet kompetanse og entreprengrielle
utfordringer: Vi har sett at entreprengrene i denne studien har opplevd en stor grad av
overfgrbarhet fra deres tidligere yrkeskarriere til deres navaerende entreprengrielle karriere.
Dette har i mange tilfeller vaert en vesentlig arsak for entreprengrenes evne til giennomfgre

kjerneoppgaver og forhindre kritiske hendelser.

6.2 Implikasjoner for teori og forskning

Som nevnt innledningsvis i denne studien, er det blitt gjort mange studier bade pa kommersialisering
av forskning og entreprengriell leering, men lite om hvordan surrogat- og forskerentreprengrer
spesifikt tilegner seg entreprengriell kompetanse gjennom erfaring. Vi har ogsa oppdaget at det er
gjiennomfgrt lite forskning pa hvilke entreprengrielle aktiviteter som bidrar til kompetanseutvikling.

Med denne studien har vi gnsket a bidra til 3 dekke dette gapet i litteraturen.
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For a dekke dette teoretiske gapet har vi satt sammen et kompetanserammeverk som synliggjgr
hvilke kjerneoppgaver akademiske entreprengrer jobber med, samt hvordan og hvilke
entreprengrielle kompetanser disse oppgavene bidrar til 3 utvikle. Dette rammeverket viser
sammenhengen mellom entreprendgrielle kompetanser, entreprengrielle kierneoppgaver og
entreprengriell laering pa en mate som ikke tidligere er gjort, og bidrar dermed til dagens

entreprengrskapslitteratur.

Med utgangspunkt i vart kompetanserammeverk har vi bidratt med et akademisk
entreprengrskapsperspektiv til den entreprengrielle laeringslitteraturen. Ettersom annen laerings
litteratur hovedsakelig har tatt for seg “generelle” entreprengrer, mente vi at dette akademiske
perspektivet var viktig 3 undersgke. Vi har sett at bade surrogat- og forskerentreprengrene i all
hovedsak laerer giennom enkeltkretslaering, og at de begge har opplevd fa kritiske hendelser som har
bidratt til dobbeltkretslaering. Dette er et interessant funn, ettersom laeringslitteraturen som
studerer “generelle” entreprengrer tilsier at kritiske hendelser er en sveert viktig kilde til
entreprengriell leering. Vare funn viser at dette ikke ngdvendiguvis er tilfellet blant akademiske

entreprengrer, da kun tre av 11 har oppnadd dobbeltkretslaering gjennom kritiske hendelser.

Denne studien har ogsa bidratt til utviklingen av den akademiske entreprengrskapslitteraturen, da
mange av studiene pa dette feltet tar for seg mer overordnede problemstillinger, hvor for eksempel
forskningsinstitusjoner eller offentlige stgtteordninger star i fokus. Vi gnsker med denne oppgaven a
bidra med et individperspektiv hvor vi har studert enkeltentreprengren. Ved a ta dette perspektivet
har vi bidratt med flere konkrete funn til den akademiske entreprengrskapslitteraturen. Vi har blant
annet belyst hvilke arbeidsoppgaver akademiske entreprengrer utfgrer og hvordan de utfgrer dem,
hvordan de benytter kunnskap fra sine tidligere karrierer i giennomfgringen av entreprengrielle

oppgaver og hvordan de tilegner seg kompetanse i praksis.

6.3 Praktiske implikasjoner

Denne studien har hatt som mal d kartlegge hvordan akademiske entreprengrer tilegner seg
kompetanse gjennom erfaringer, med den hensikt 8 hjelpe akademiske entreprengrer til 3 oppna et
hgyest mulig leeringsutbytte av sine erfaringer, og dermed gkt entreprengriell kompetanse. Vare
funn viser at akademiske entreprengrer i stor grad opplever en inkrementell lzering gjennom
repeterende aktiviteter innen alle kjerneoppgaver. Selv om vare resultater ikke kan generaliseres,
tror vi at disse funnene kan ha en verdi for andre akademiske og “generelle” entreprengrer ettersom

studien oppfordrer til, og viser viktigheten av, egen refleksjon. A vaere bevisst pa a reflektere over
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egen laering vil veere et viktig moment for entreprengrer som gnsker a utvikle seg, ettersom

refleksjon i seg selv bidrar til ny laering (Cope 2003).

Slik vi ser det, er det ogsa mulige momenter hvor leseren kan laere av andres feil eller handlinger.
Oppgaven kan vise til sveert fa kritiske hendelser, men det kan tenkes at disse eksemplene kan hjelpe
andre a oppdage lignende hendelser og gjgre noe med det f@gr det utvikler seg til en negativ
hendelse. Gjennom dette og refleksjon over egne handlinger, kan entreprengrene ogsa finne
menstre eller feil ved egne tidligere og fremtidige handlinger, og dermed jobbe for a endre dette
handlingsmgnsteret. Saledes kan oppgaven bidra til proaktiv tankegang for entreprengrer og minske

sannsynligheten for a oppleve negative kritiske hendelser.

Et annet moment med oppgaven er at den kan vaere med pa a motivere forskere til 3
kommersialisere egen forskning gjennom spin-off bedrifter, ettersom oppgaven viser at forskere har
mye kompetanse med stor overfgrbarhet til det entreprengrielle feltet, og at de i henhold til denne
oppgaven som ekspertleerere har evne til a3 kunne opparbeide seg kunnskapen og kompetansen som

trengs.

6.4 Begrensninger

Metode: Metoden brukt i denne studien er fenomenologisk dybdeintervju. Denne teknikken har visse
svakheter det er viktig a veere klar over ved bruk av resultatene fra denne studien. Ved a benytte
intervju som innsamlingsmetode blir vare data basert pa informantenes hukommelse, inntrykk og
subjektive meninger, noe som ikke ngdvendigvis gir et korrekt bilde av virkeligheten. Ved a bruke en
fenomenologisk tilnaerming, innebaerer det at vi som forskere videre ma tolke dataene, noe som
igjen kan gi et skjevt bilde av virkeligheten. | tillegg kan informanten ha bli pavirket av oss, vare

spgrsmal og selve intervjusituasjonen. Dette kan ogsa potensielt ha pavirket vare data.

Utvalg: Vi har plukket ut informanter tilhgrende to ulike kommersialiseringsaktgrer. Disse
kommersialiseringsaktgrene har begge til hensikt 8 kommersialisere forskning gjennom spin-off
selskaper, men de utgjgr ulike kontekster for vare informantgrupper. Noen av de vesentlige
forskjellene er blant annet at de opererer i noe ulike bransjer, har ulik fartstid, ulike krav til nye
prosjekter, og litt ulike mater 3 bista sine entreprengrer pa. Dette betyr at vi ikke kan sammenligne
entreprengrene pa bakgrunn av deres oppnadde resultater, men ettersom vi i denne studien kun
sammenligner erfaringer og kompetanseutvikling er det heller ikke av stor betydning. | de tilfellene

hvor konteksten har hatt en pavirkende effekt pa sammenligningsgrunnlaget av entreprengrtypene
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er det blitt spesifisert.

Utvalgsstagrrelse: Vart utvalg bestar av 11 informanter, hvorav fem representerer den ene
utvalgsgruppen, og seks representerer den andre utvalgsgruppen. Det er ikke lett a si hvor mange
informanter en kvalitativ studie burde involvere, men ifglge Johannessen et al. (2011) hevder mange
forskere at en studie burde involvere nok informanter til det ikke lenger dukker opp ny informasjon.
Pa grunn av denne studiens tidsperspektiv og tilgangen pa potensielle informanter har ikke vi klart 3

oppfylle dette, noe som er en svakhet ved denne studien.

Teoretisk rammeverk: Kjerneoppgavene benyttet for 3 kategorisere de ulike aktivitetene under de
ulike kompetanseomradene er basert pa en studie som undersgkte “generelle” entreprengrer
utenfor en akademisk kontekst (Mueller et al. 2012). For a tilpasse dette har vi under utviklingen av
vart teoretiske rammeverk og under analysen av datamaterialet gjort visse tilpasninger pa bakgrunn

av annen teori og vare funn.

6.5 Anbefaling for videre forskning

Vare funn tyder pa at entreprengriell lzering foregar annerledes innenfor det akademiske
entreprengrskapsdomenet enn i det generelle entreprengrskapsdomenet. Pa bakgrunn av dette ville
det veert interessant a gjennomfgre flere studier som tar for seg sp@rsmal knyttet til de ulike
akademiske entreprengrtypene. Videre har vi ogsa sett at mange av entreprengrene opplever at
leringen og kompetansehevingen foregar ubevisst, og vi tenker at dette kunne vaert spennende 3
utforske. Gjennom studien har vi szerlig sett at sosial kompetanse kan veere en viktig faktor for
entreprengrer, dette er noe vi ogsa tror kunne veaert spennende sa pa opp mot surrogat- og
forskerentreprengrene. Vi tror ogsa at det kunne veaert spennende a undersgke flere
problemstillinger knyttet til forskerentreprengrer som spesialistentreprengrer og ekspertleerere, for
a se om forskere pa tvers av forskjellige forskningsfelt og kommersialiseringsaktgrer opplever det
samme. Til slutt kunne det ogsa veert spennende a se pa hvordan surrogat- og forskerentreprengrer

som jobber sammen, opparbeider seg kompetanse.

Nedenfor har vi laget en liste over mulige forskningsspgrsmal som er dukket opp som fglge av denne

studien:

o Tilegner akademiske entreprengrer med kort og lang erfaring seg entreprengriell

kompetanse ulikt?
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Opplever akademiske entreprengrer feerre kritiske hendelser enn generelle entreprengrer?
Hvor lenge man kan anse en hendelse om kritisk, og oppleves kritiske hendelser uten varige
negative konsekvenser som kritiske hendelser etter en lengre periode?

I hvor stor grad bidrar ubevisst leering til gkt entreprengriell kompetanse?

Opplever spesialistentreprengrer mer ubevisst lering enn generelle entreprengrer?
Hvordan utvikler surrogat- og forskerentreprengrer sosial kompetanse?

| hvilken grad pavirkes leering og leeringsutbytte blant surrogat- og forskerentreprengrer av
sine nettverk?

Opplever forskerentreprengrer innenfor ulike domener like stor overfgrbarhet mellom
tidligere erfaringen og de entreprengrielle kjerneaktivitetene?

Hvordan utvikler surrogat- og forskerentreprengrer som samarbeider om kommersialisering

av forskning, kompetanse?
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8. Vedlegg

Vedlegg 1. Samtykkeerklzering

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjekt

Bakgrunn og formal:

Vi er to studenter fra masterstudiet Entreprengrskap og Innovasjons pa Norges Miljg og
Biovitenskaplige Universitet (NMBU) som gjennomfgrer en studie med hensikt a undersgke hvordan
surrogat- og forskerentreprengrer tilegner seg kompetanse gjennom utfgrelse av deres daglige

arbeidsoppgaver.

Oppgavens problemstilling vil veere: Hvordan tilegner surrogatentreprengrer og forskerentreprengrer

kompetanse gjennom utfarelse av kjerneoppgaver tilknyttet oppstartsfasen av spin-off bedrifter?

Dagens forskning pa feltet har fokusert pa hvilke kompetanser som er viktig for a kunne
kommersialisere forskning. | Denne oppgaven gnsker vi a utvide temaet ved a se pa hvordan de

tilegner seg disse kompetansene.

Hva innebarer deltakelse i studien?

Deltakelse i studien vil innebaere a delta pa et dybdeintervju pa ca. 60 minutter.

Intervjuet vil dreie seg om hvordan informanten utvikler ngkkelkompetanser gjennom utfgrelse av
vanlige oppgaver i oppstartsfasen av en bedrift. Med ngkkelkompetanse menes den kompetansen

som kreves for a lede en bedrift.

Sp@rsmalene vil dreie seg om tre overordnede temaer: (1) Hvilke oppgaver utfgrer informanten? (2)
Har informanten leert noe av a utfgre disse oppgavene? (3) Har informanten utfgrt spesielle
arbeidsoppgaver eller mgtt spesielle hendelser som har medfgrt helt ny kunnskap?

Intervjuene vil dokumenteres med notater og lydopptak dersom informanten tillater dette.
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Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. All data vil bli lagret lokalt pa PC, og vil kun

veere tilgjengelig for studentene ansvarlig for studien og deres veileder.

Informantenes navn og kontaktopplysninger vil ikke bli oppgitt i den endelige rapporten, men
informantene kan likevel vaere identifiserbare gjennom beskrivelse av bakgrunnsopplysninger og

navaerende arbeidsforhold.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 15.6.2017. Etter denne datoen vil alle personopplysninger og

lydopptak slettes.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig a delta i studien, og informanten kan nar som helst trekke sitt samtykke uten a oppgi

noen grunn. Dersom informanten trekker seg, vil alle opplysninger om informanten bli slettet.

Dersom du har spgrsmal eller mulighet til 3 delta, vennligst ta kontakt med:
Kine Nossen; E-post: kino@nmbu.no. Telefon: 954 63 479

eller

Andreas Bye; E-post: Anbye@nmbu.no. Telefon: 463 18 925

Veileder Elin Kubbergd; E-post: elin.kubberod@nmbu.no. Telefon: 410 42 435

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg (informanten) har mottatt informasjon om studien, og er villig til a delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 2. Intervjuguide

Intervjuguide

Innledning

e Introduksjon av oss og oppgaven

e Godkjenning av opptak

e Hensikten med oppgaven

e Hvordan informasjonen vil bli behandlet

e Informasjon om muligheten til a trekke seg.

Del 1. Personlig informasjon

e Hva slags bakgrunn og yrkeserfaring har du?

o Hvaslags utdanning har du?

o Hvor har du tidligere jobbet?

o Hva har du forsket pa/hva slags forskning har du tidligere kommersialisert?

o Hardu etablert eller ledet bedrifter eller kommersialiseringsprosjekter tidligere?
e Kan du fortelle litt om din naveerende situasjon?

o Huvilken rolle har du i bedriften som kommersialiserer forskningen?

o Har du veert med pa hele utviklingsprosessen av bedriften?

o Hvorfor gnsket du a starte egen bedrift eller lede et kommersialiseringsprosjekt?
e Kan du fortelle litt om bedriften din og bakgrunnen for ideen?

o Hva driver bedriften med?

o Hvor lenge har bedriften eksistert?
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Del 2. Forskningsspgrsmal:

Forskningsspgrsmal 1: Hvordan har erfaringer med kjerneoppgaver i
oppstartsfasen bidratt til utvikling av entreprengrielle kompetanser?

Hvordan ser en vanlig arbeidsuke ut for deg? Hvilke konkrete arbeidsoppgaver utfgrer du?
Har disse oppgavene endret seg over tid?
Hva er dine viktigste oppgaver som entreprengr/leder i ditt selskap?
Hvilke oppgaver foretrekker du og hvilke foretrekker du ikke?
Hvilke oppgaver fgler du deg god og mindre god pa?
Hvilke oppgaver gnsker du a bli bedre pa?
Feler du at du selv har blitt bedre eller darligere pa noen oppgaver giennom din periode som
entreprengr/leder?
Hvilke oppgaver fgler du har bidratt mest til utviklingen av din kompetanse?
Hvordan drar du nytte av din egen yrkeskarriere?
Hvordan vil du si du utvikler din kompetanse best?
o |samarbeid med andre?
o Prgve afeile?

o Gjennom handling og praksis eller ved a lese deg til ny kunnskap?

Forskningsspgrsmal 2: | hvilken grad bidrar tidligere erfaring og kritiske
hendelser til entreprengriell lzering?

Hva var den stgrste utfordringen med a ga fra a veere forsker til a veere griinder? / Hva er den

st@rste utfordringen ved a skulle kommersialisere andres forskning.
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Tidligere erfaringer:
e Kan du nevne noen av dine oppgaver som du har flere tidligere arbeidserfaringer med?
e Har tidligere erfaringer med disse oppgavene vart avgjgrende?

e Har dine erfaringer over tid endret hvordan du utfgrer disse oppgaven pa noen mate?

Kritiske hendelser:

e Kan du huske noen positive hendelser som har pavirket bedriften?
e Kan du huske noen negative hendelser som har pavirket bedriften?
e Hva tenker du om disse hendelsene na i ettertid?

e Ville du ha gjort noe annerledes om du var i samme situasjon igjen?
e Handler du annerledes som fglge av noen av disse hendelsene?

e Har utfgrelse av disse oppgavene bidratt til ny kompetanse pa noen mate?
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Vedlegg 3. Operasjonalisering av intervjuguiden

Opperasjonaliseringstabell

Tema

Spgrsmal

‘ Teori

Forskningsspgrsmal 1

kompetanser?

Hvilke erfaringer med kjerneoppgaver i oppstartsfasen har bidratt til utvikling av entreprengrielle

Kjerneoppgaver og aktiviteter

Hvordan ser en vanlig
arbeidsuke ut for deg? Hvilke
oppgaver foretrekker du og
hvilke oppgaver foretrekker du
ikke? Hvilke oppgaver fgler du
at du behersker bra og hvilke
oppgaver behersker du ikke?

2.3 Kompetanse relatert til
utvikling av muligheter

2.3.1 Produktutvikling

2.3.2 Administrative oppgaver

2.3.3 Markedsovervaking
2.4 Forkjemperkompetanse

2.4.1 Engasjere
teammedlemmer

2.4.2 Engasjere eksterne
aktgrer

2.4.3 Salg og markedsfgring
2.5 Kompetanse relatert til
ressurs anskaffelse

2.5.1 Tiltrekke menneskelige
ressurser

2.5.2 Tiltrekke kapital og sikre
gkonomien

Leering og kompetanseheving

Fgler du selv at du har blitt
bedre eller darligere pa noen
oppgaver? Hvilke oppgaver
fgler du har bidratt til mest
leering? Hvordan utvikler du
din kompetanse best?

2.7 Kompetanseervervelse
gjennom entreprengriell
leering

2.7.1 Utnyttelse av erfaring
og enkelkretslaering

2.7.2 Kritiske hendelser og
dobbelkretslzering

2.7.3 Entreprengriell laering
som kompetanse

Forskningsspgrsmal 2

spiller ekspertlaering inn?

I hvilken grad bidrar tidligere erfaring og kritiske hendelser til entreprengriell lzering og hvordan

Tidligere erfaring og
enkeltkretslaering

Kan du nevne noen av
oppgavene du har tidligere
erfaring med? Hvordan har
dine tidligere erfaringer veert
nyttig?

2.7 Kompetanseervervelse
gjennom entreprengriell
leering

2.7.1 Utnyttelse av erfaring
og enkelkretsleering

2.7.2 Kritiske hendelser og
dobbelkretsleering

2.7.3 Entreprengriell lzering
som kompetanse

Kritiske hendelser og
dobbeltkretslaering

Kan du huske noen kritiske
hendelser som har pavirket
utviklingen av din bedrift? Kan

2.7 Kompetanseervervelse
gjennom entreprengriell
leering
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du huske noen negative
hendelser som har pavirket
selskapet ditt? Kan du huske
noen positive hendelser som
har pavirket selskapet ditt?

2.7.1 Utnyttelse av erfaring
og enkelkretslaering

2.7.2 Kritiske hendelser og
dobbelkretsleering

2.7.3 Entreprengriell lzering
som kompetanse
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