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Baggrund

| perioden fra 2019 til juni 2021 har en raekke
erhvervsskoler arbejdet med ivaerksaetteri |
undervisningen under akronymet UIIV - Under-
visning i iveerksaetteri. Formalet med projektet
har vaeret at udvikle, afprave og forankre ivaerk-
setteri som en mere integreret del af under-
visningen pa de danske erhvervsuddannelser. |
lgbet af projektet har det vist sig at ledelsesin-
volveringen og opbakningen til indsatserne har
veret afggrende for projektets succes. Denne
publikation sgger derfor at samle op pa de erfa-
ringer der findes i projektet omkring ledelse og
ledelsesinvolvering.

For at udarbejde materialet blev der etableret
en ledelsesudviklingsgruppe som, udover ledere
fra UlIV-projektets deltagerskoler, bestod af

et bredt og repraesentativt udsnit af ledere fra
forskellige erhvervsuddannelser. Ledelsesudvik-
lingsgruppen mgdtes over nogle gange i foraret
2021, og arbejdet blev faciliteret af Fonden for
Entreprengrskab med udgangspunkt i nogle
centrale ledelsesmaessige tematikker. Det var
gnsket i ledelsesudviklingsgruppen at have

et fortroligt rum, hvor bade succeser - og det
modsatte - kunne deles. Det betyder, at de
enkelte medlemmer af gruppen og de skaler, de
repraesenterer, generelt ikke naevnes i materia-
let, og at eksempler i materialet ikke kan spores
tilbage til bestemte skoler eller uddannelser.
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Forord

Der findes et meget stort antal erhvervsuddannelser i Danmark, over
100. Det betyder, at det er vanskeligt at lave generelle modeller for,
hvordan innovation og iveerkszetteri kan udfoldes som paedagogisk
praksis pa de enkelte uddannelser. Der er derfor malet med en "bred
pensel”, men med den tilgang, at de ledelsesmaessige udfordringer lig-
ner hinanden, imens den ledelsesmaessige praksis - ligesom den pze-
dagogiske - i hgj grad afhanger af den kulturelle, organisatoriske og
uddannelsesmaessige kontekst.

Snarere end lgsninger pa konkrete problemer med hurtige fix, bestar
ledelsesopgaven omkring innovation og ivaerkszetteri i, at balancere
nogle dilemmaer pa en meningsfuld made - bade udadtil og indadtil -
ofteien presset arbejdsdag med mange og hyppigt skiftende opgaver.
Det er habet, at nervaerende materiale kan vaere med til at inspirere og
rammesztte arbejdet for ledere, der gnsker (eller har faet som opdrag)
at arbejde med innovation og ivaerksatteri. Materialet indeholder ikke
en “step by step”-model, som sikrer, at ledelsen lykkes med opgaven.
Den bestar af “stepping stones”, der satter lederne i stand til selv at
tage de farste og de naeste skridt i en udviklingsproces. De enkelte trin
tager udgangspunkt i ledelsesudviklingsgruppens erfaringer og i aner-
kendt forskning om skoleudvikling og forandringsledelse.
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Innovation og ivaerksatteri
i erhvervsuddannelserne

Der kan vaere mange gode grunde til, at innovation og ivaerksaetteri er
en del af erhvervsuddannelserne. Som det fremgar af fglgende, er det
en del af lovgivningen om uddannelserne og indgar i ogsa pa forskellig
vis i de fleste af uddannelserne.

-$ 1. Barne- og undervisningsministeren tilrettelaegger et samord-
net system af erhvervsuddannelser med henblik pa den private og
den offentlige sektors forskellige beskzeftigelsesomrader.

Stk. 2. Dette uddannelsessystern skal tilrettelaegges saledes, at
det i videst muligt omfang er egnet til at

1) motivere til uddannelse og sikre, at alle, der gnsker en erhvervs-
uddannelse, far reelle muligheder herfor og for at valge inden for
en starre flerhed af uddannelser,

2) give uddannelsesspgende en uddannelse, der giver grundlag for
deres fremtidige arbejdsliv, herunder etablering af selvstandig
virksomhed,

3) bidrage til at udvikle de uddannelsessggendes interesse for og
evne til aktiv medvirken i et demokratisk samfund og bidrage til
deres personlige udvikling, karakterdannelse og faglige stolthed,

4) impdekomme arbejdsmarkedets behov for erhvervsfaglige og
generelle kvalifikationer vurderet under hensyn til den erhvervs-
meessige og samfundsmaessige udvikling, herunder udviklingen i
erhvervsstruktur, arbejdsmarkedsforhold, arbejdspladsorganisati-
on og teknologi, samt for en innovativ og kreativ arbejdsstyrke
og

5) give de uddannelsessggende viden om internationale forhold
og viden som grundlag for arbejde og uddannelse i udlandet.
https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2020/1395

Lovgivningen for det samlede uddannelsesomrade omfatter saledes
at give grundlag for at etablere selvstendig virksomhed. Samtidig er
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der en forventning om, at uddannelserne skal imgdekomme arbejds-
markedets behov, og det medvirker til, at bekendtggrelser, traditi-
oner og undervisningspraksis ofte er domineret af det sidste, og at
iveerksaetteri, uanset at det er en del af formalet, nedtones pa flere
uddannelser. Innovation forekommer mere overlappende, da det bade
kan involvere virksomhedsteaori i fx merkantile uddannelser, men ogsa
omhandle faglig innovation og udvikling, som generelt efterspgrges pa
arbejdsmarkedet.

- § 22. Skoleundervisningen skal under hele uddannelsesforlgbet
pa en helhedsorienteret made omfatte bade praktisk og teoretisk
undervisning med henblik pa at give eleverne forngdne generelle
og specielle kvalifikationer, herunder at

1) give eleverne forudsaetninger for at varetage de funktioner, ud-
dannelserne tager sigte pa, og i forbindelse hermed forngden viden
om og forngdne feerdigheder i anvendelse af relevant teknologi,

2) give eleverne forudsatninger for selvstaendigt og ved efter- og
videreuddannelse at udbygge deres kvalifikationer, herunder for-
udseaetninger for videregaende uddannelse, eventuelt efter supple-
rende undervisning, jf. () 24, stk. 2,

3) bidrage til elevernes personlige udvikling

4) give eleverne forstaelse af samfundet og dets udvikling, her-
under navnlig af virksomhedernes og de ansattes rolle i en almin-
delig erhvervsmaessig og samfundsmaessig sammenhaeng og af
arbejdsmarkedsforhold og arbejdspladsforhold og

5) give eleverne kompetencer, der retter sig mod innovation og
selvstandig virksomhed samt fremmedsprog og kulturforstael-
se. https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2020/1395

| ledelsesudviklingsgruppen var der enighed om, at arbejdsgiverne i
hgjere grad end tidligere forventer og gnsker, at de nyuddannede er
i stand til at arbejde med nye teknologier og praksisser, og at de kan
medvirke til at skabe udvikling pa arbejdspladserne. | praksis gar det,
at innovationsbegrebet kan opfattes som mere relevant og menings-
fuldt, da det knytter sig direkte til fagene, hvor ivaerkszetteri, uanset
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det indgar i §1 stk 2, ikke pa samme made anerkendes som legitimt
eller meningsfuldt pa alle uddannelser. Det giver nogle udfordringer for
ledelserne, som afhaengigt af den uddannelsesmaessige kontekst ma
balancere imellem innovation og ivaerkszetteri - og medvirke til at de-
finere begreberne pa en made, der meningsfuldt kan indga i de enkelte
uddannelser.

- § 27. Valgfag skal vaere egnede til at imadekomme elevernes
interesser. Der skal herunder tilbydes fag, der er af betydning for
videreuddannelse og for adgangen til videregaende uddannelser.
Skolerne skal tilbyde eleverne undervisning i innovation og etab-
lering af selvstaendig virksomhed og i mindst et fremmedsprog
ud over engelsk. Der kan endvidere tilbydes valgfag svarende til
uddannelsernes generelle niveau med henblik pa kvalifikationsbe-
hov og beskaftigelsesmuligheder i skolens lokalomrade. https://
www.retsinformation.dk/eli/lta/2020/1395

Af §27 fremgar det, at ivaerksaetteri ligesom innovation skal tilbydes
som valgfag. | praksis giver dette pa den ene side en god mulighed for
at fokusere pa den gruppe elever, som har interesse for ivaerkszetteri,
hvilket giver bade undervisere og de deltagende elever gode rammer
og vilkar. Pa den anden side giver det en risiko for, at den generelle for-
pligtelse i §1stk. 2 reduceres til et tilbud, som kun fa elever tager imod
(eller at faget ikke oprettes pga. manglende efterspergsel), og dermed
til en generel reduktion af innovation og ivaerksaetteri pa skolerne.

Samlet kan man sige, at lovgivningen har efterladt skolerne i nogle di-
lemmmaer, hvor skolerne bade begrebs- og indholdsmaessigt skal skabe
en meningsfuld ramme, som kan anvendes af bade ledere og lzrere i
planlzegningen af skolens praksis.

| forhold til ivaerksaetteri er der stor forskel pa, hvordan dette giver
mening pa de forskellige uddannelser. For nogle uddannelser er det
naermest naturligt, at man efter endt uddannelse eller fa ar senere
starter virksomhed op. For andre uddannelser vil det vaere mere frem-
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med og gode eksempler vaere fa. Sarligt indenfor Omsorg, sundhed
og paedagogik ma fagligheden ofte taenkes ind i nye sammenhznge,
forretningsmodeller og virksomhedstyper, end dem eleverne mgder i
uddannelsen (eksempelvis private plejetilbud). Alt i alt betyder det, at
ivaerksaetteri ma gives forskellige former og tage
forskellige afszet afheengigt af uddannelser og fag-
lighed. Samtidig er det maske vzerd at tolke pa tek-

sten i lovgivningen, der meget traditionelt taler om Vi VEd, at ca.

at starte selvsteendig virksomhed. Mange nye virk- o

somheder (og mange af dem, der overlever de far- 33 /o af a"e!

ste ar) er startet af flere personer sammen i noget, der starter en
der minder mere om teamarbejde og konsortier end

om én-mand-én-virksomhed-forstaelsen i loven. Vlrksothd |

| et samfundsperspektiv har vi brug for nye virk- Danmark, hal' en
somheder, nye anvendelser af fagligheder, inno-

vation i de eksisterende virksomheder og aktuelt

i forbindelse med gren omstilling. Innovation og baggrund.

ivaerkszetteri kan medvirke til at styrke erhvervs-
uddannelsernes position i uddannelsessystemet og
i sidste ende ogsa tiltrekke de elever, der er interes-
seret i at forandre verden - eller har lyst til selv (eller
sammen med andre) at starte noget op og anvende
deres faglighed pa dette.

| en virkelighed, hvor vi alle bliver ldre og kan se frem til et langt ar-
bejdsliv, kan det at arbejde med ivaerksaetteri vaere meningsfuldt for
mange af eleverne. Det kan abne nogle nye perspektiver med reelle
muligheder for, at eleverne pa et eller andet tidspunkt i livet giver sig
i kast med at starte en virksomhed. Dette ogsa pa uddannelser, hvor
det ikke traditionelt ligger i fagforstaelsen.

Hvis vi ser bort fra lovgivningen og i stedet fokuserer pa nogle mere
pedagogiske og dannelsesmaessige perspektiver, kan man sige, at vi
generelt sgger at forberede vores elever pa at kunne klare sig og leve

erhvervsfaglig

IVARKSATTERI OG INNOVATION PA ERHVERVSSKOLERNE - NOGLE LEDELSESPERSPEKTIVER

livet i en fremtid, som vi ikke kender. Det betyder, at vi udover at for-
midle den viden og de fzrdigheder, der i dag er vigtige at beherske,
ogsa ma forsgge at forberede eleverne pa "det nye”, der kommer, eller
som vi kan se, vil blive en del af fremtiden. Vi ma derfor sikre, at ele-
verne kan vare med til at skabe og forholde sig til
deres fagi nutiden, men ogsa til hvordan udviklingen
pavirker fag og fagliched. Samtidig ligger der szrligt
i innovationsbegrebet, at eleverne skal medgives en
sans for, hvor nye muligheder for udnyttelse af eller
udvikling inden for fagene ligger. Med et sociologisk/
psykologisk perspektiv er det formentlie bedre og
mere tilfredsstillende for de faguddannede at kunne
vaere med til at skabe fremtid og forandring - frem-
for at vaere henvist til at skulle vare forandringspa-
rat og pa den made sat uden for indflydelse. Derfor
giver det god mening, at innovation, iverksatteri og
faglighed haenger sammen, og at elevernes syn pa
deres fag og den kontekst, det indgar i, er praeget af
nysgerrighed og abenhed. Sammenhangen imellem
§1stk. 2 og stk. 3 er maske tydeligst her.

Endelig viser forskningen, at innovation og ivaerk-

seetteri kan medvirke til at gge elevernes motivati-

on, skoleglaede og tilknytning til skole og uddannelse.
Det erikke et argument i sig selv, men det indikerer dog, at det generelt
giver mening for eleverne at arbejde med innovation og ivaerksztteri,
0g peger pa, at innovation og ivaerkszetteri bade kan vaere med til at
tiltreekke og fastholde elever.

"Vived, at ca. 33 % af alle, der starter en virksomhed i Danmark,
har en erhvervsfaglig baggrund. 538 det er rigtig vigtigt for vores
elever og derfor ogsa for vores skole.”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen
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Generelt om ledelse og ledelsesmodeller

Overordnet set kan ledelse og skoleledelse deles i to overordnede ret-
ninger, her blot benzvnt "model 1" og "model 2". Hver for sig represen-
terer de forskellige syn pa, hvad ledelse og ledelsesopgaven er, samt pa
den made, man ser skolen som organisation pa.

Struktur
» Skema

Lovgivning Ledelse
* Lovgivning * Strategier

Kompetencer Praksis
» Pdagogik » Metoder

« Arsplan

» Jkonomisk * \isioner
ramme

* Faglighed » Materialer

» Ressourcer » Organisering » Didaktik * Fysiske rammer

» Mgder

* Regulering
* Kontrol

* Forventninger * Udveksling

» Kommunikation

* Udvikling

Model 1-ledelse bliver ofte set som klassisk ledelse. Det er en opfattelse af, at der findes en organisationsstruktur, der er mere eller mindre struktu-
reret og hierarkisk, og at man fra ledelsens side kan lede fra "skrivebordet”, altsa udstikke retninger, rammer, forventninger og allokere ressourcer.
Gares dette rigtigt, vil organisationens praksis faglge med. Ledelsen bestemmer i dette perspektiv, hvad der sker, og praksis er defineret af ledelse
og lovgivning. | figuren herunder illustreret som en kaede fra venstre til hgjre, hvor lovgivningen normalt ligger uden for ledelsens beslutningsrum,
men de gvrige led i kaeden defineres fra ledelsesrummet. Model 1 er naert knyttet til skolens "funktion”.

n
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Mening

Grundleggende
antagelser

Fortzlling

Oplevelser

Evaluering
Nysgerrighed
Feedback

Model 2-ledelse er pa mange mader i opposition til model 1 og betoner i stedet begreber som fortzelling og mening. | et model 2-perspektiv fylder
medarbejderen langt mere end i model, 1 og det reducerer derfor muligheden for, at ledelsen kan definere praksis. Ledelsen kan i dette gennem
meningsskabelse, fortzelling og fokus pavirke, men ikke definere, hvad der i sidste ende sker. Praksis er noget, der opstar og genopstar over tid
gennem forhandling af mening.

Herover illustreret som en organisk sammenhang, hvor input og output ikke har en bestemt eller given sammenhaeng. Model 2 er staerkt knyttet
til skolens "kultur”,

12



| Danmark er meget af den lederuddannelse, der tilbydes, pavirket af
model 2-teenkning, som formentlig er et resultat af en tradition for
flad organisationsstruktur, medarbejderindflydelse og demokrati. Det-
te har ogsa vaeret tydeligt i ledelsesudviklingsgruppens fokuspunkter,
der ofte har taget udgangspunkt i problematikker fra model 2 og i, at
innovation og ivaerksatteri som oftest ikke er et koncept, som skal
implementeres gennem strategier og faerdige modeller, men snarere
noget, der over tid skal udvikles og finde form i samarbejde mellem le-
delse og medarbejdere og imellem kolleger. Lidt karikeret kan man sige,
at en strategi eller en vision kan skrives og omskrives under ledelsens
kontrol i lgbet af relativt kort tid, men mening er noget, der opstar og
genopstar over lang tid, gennem en lang raekke initiativer, fortzllinger,
forhandlinger og artefakter, som dels star uden for lederens kontrol.

| praksis vil alle ledere formentlig arbejde med begge modeller i starre
eller mindre grad og mere eller mindre bevidst. Safremt man gnsker
forandring og udvikling, er det vigtigt, at tankegods fra begge modeller
anvendes. Det er saledes helt essentielt, at de forandringer eller tiltag,
der settes i gang, giver mening for de mennesker, der skal udfgre dem
i praksis - ellers vil modstanden hurtigt blive for stor, og lzererne vil ikke
vaere i stand at lave kvalificeret praksis ud fra noget, der ikke giver me-
ning. Pa den anden side kan ting godt give mening, men vaere umulige
at udfgre i praksis pa grund af manglende formal, rammer, ressour-
cer eller kompetencer. Painten er her, at man som leder ma have fat i
begge modeller. Til gengzeld er der stgrre chance for lykkedes og for at
mobilisere de praktikere, der i sidste ende afggr, om tingene kommer til
at lykkes. Modellerne rummer hver deres muligheder og udfordringer,
og begge kraever talmodighed - seerligt pa uddannelser med stzerke
faglige og undervisningsmaessige traditioner. Alt dette ggr naturligvis
ikke opgaven nemmere eller mindre interessant.
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”Men alle afdelinger og teams

pa skolen griber innovations- og
ivaerksatteriundervisning for-
skelligt an. Set udefra anlagges
undervisningen ud fra deres fagli-
ge perspelktiv.

Eks: Skal man stille det groft op,
sa er personvognsmekanikerne

mere service minded, mens sme-
dene er mere innovative. Mekani-
kerne lerer ogsa mere om service.
De skal ikke ud at opfinde en ting,
som skal sattes i en bil. Det be-
stiller de. Smedene skaber noget
med deres hander, hvilket gor
dem lidt mere innovative.”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen
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Opmarksomhedspunkter og traedesten

| det folgende er der med udgangspunkt i de to modeller lavet nog-
le opmarksomhedspunkter og nogle rad om, hvad ledelsen kan/bgr
vaere opmaerksom pa. Listen er ikke udtemmende, og der vil i reglen
vaere mange mader at udfolde opmaerksomhedspunkterne i praksis.
Der er i reglen indbygget en raekke dilermmaer og en raekke for og imod.
Innovation og ivaerksaetteri er udgangspunktet og temaet, men selve
opmarksomhedspunkterne vil formentlig gzlde alle former for skole-
udvikling og organisationsforandring.

Model 1-ledelse

Det er en god ide at lave et skriftligt materiale, der formelt viser, at
man som leder og som organisation finder innovation og ivaerksat-
teri vigtigt, og som overordnet beskriver, hvordan man sikrer, at det
faktisk ogsa har et liv i praksis. Dette medvirker til at forpligte - ikke
mindst ledelsen selv - men ogsa bestyrelse, medarbejdere og andre
interessenter i og uden for skolen. Til gengzeld er der mange mader at
udfolde det pa, lige fra mere uforpligtende visioner for en ubestemt
fremtid til en mere formel strategi med kvantitative og kvalitative
mal til en given tid. En vedvarende kommunikationsindsats i forhold til
strategi og vision - bade internt og eksternt - bgr have en hgj prioritet.
En beskrivelse af de vaesentligste kompetencer, som eleverne skal
have med sig inden for innovation og ivaerksaetteri, er ligeledes en god
rettesnor, sa det er klart for organisationen, hvad indsatsen skal fare
frem til hos malgruppen.

“Innovation er lgbende til draftelse - det er ligeledes skrevet ind i
skolens strategi, hvilket betyder, at de enkelte uddannelsesormra-
der skal forholde sig til det i afdelingsplaner. Det er dog en lgbende
udfordring at fa det integreret i den daglige undervisning”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen
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"leg tror, det virker at dele sine overvejelser og taenke mere i formal
end i form. Fx er vi i gang med at re-formulere vores organisati-
onspolitikker ud fra vaerdier frem for procedurer - og den proces
synes at fremme kreativiteten + give starre handlerum for de fle-
ste medarbejdere. Det har ikke virket at holde faellesmader med
innovation pad dagsordenen - det skal teettere ind mod dagligdagen
i undervisning og skolehverdag.”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen

| en verden, hvor der konstant er knaphed pa ressourcer (bade penge,
tid og hardware), kan det vaere et godt signal at allokere tid og penge,
som er bundet til opgaven med innovation og ivaerksaetteri. Udfoldel-
se af innovation og ivaerkszetteri er ikke ngdvendigvis afhengigt af
mange ressourcer, men signalvaerdien i at allokere udviklingstid, mg-
detid og at give mulighed for investering i materialer og kompetence-
udvikling er vigtig. Ligeledes har allokering af specifikke ressourcer en
vaesentlie kommunikationsvaerdi, indadtil og udadtil. En anden meget
vaesentlig ressource er at allokere er ledelsens tid og fokus.

"Ledelsen stagtter meget op, nar en afdeling/tearn vil have fokus
pa innovation og ivaerksaetteri i deres undervisning. 5a der settes
timer af/laves projekter, nar det er et gnske nedefra.”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen

I mange udviklingsprocesser er det uklart for deltagerne, hvad forvent-
ningerne egentlig er, sa sgrg for at ledelsen klart har gjort opmaerksom
pa, hvad de forventer, og hvemn de forventer det af. Er det en udvalgt
gruppe? Er det alle? Er det her og nu eller over en given periode, at ting
skal ske? Er der tale om faste koncepter, der skal afpreves af alle lerere
eller af nogle fa, eller er der en forventning om, at alle deltager i udvik-
lingen af noget ikke pa forhand defineret innovation og ivaerkszetteri?
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Der kan vare fordele og ulemper ved forskellige modeller, men forsk-
ning i forandringsledelse viser, at det er svaert at oppebaere interesse
og fokus over meget lang tid, sa et jeevnt pres er formentlig bedre end
en meget langsom og trinvis udvikling.

Cgr det tydeligt, og gar det muligt for Izererne, at ggre det forventede,
dvs. afsat tid til meder, udvikling, undervisning og efterbehandling i
skemaer og arskalendere. Alternativt ggr det klart, at det pahviler -
rerne og lererteams selv at finde dette. Begge modeller kan virke -
den farste risikerer ikke at passe ind i det, der ellers foregar i lererens
undervisning, den anden model risikerer at fordampe, nar hverdagen
kerer.

En meget brugt form er strukturer, der meget tydeligt fastsatter,
hvardan, hvor og hvornar innovation og ivaerkszetteri finder sted (ek-
sempelvis en temauge i uge 46). En anden struktur er, at laererne be-
skriver en lang raekke mindre tiltag, der integrerer innovation og ivaerk-
setteri i den faglige undervisning. Det farste er tydeligt, synligt og
klart, men risikerer ogsa, at innovation og ivaerksaetteri er ikkeeksiste-
rende i resten af uddannelsesforlgbet. Den anden kan blive usynligi or-
ganisationen og kraever store pedagogiske kampetencer hos lererne.
En del af strukturen kan ogsa vaere en arbejds- eller udviklingsgruppe,
som forbinder de enkelte dele af organisationen og sikrer sammen-
hangen imellemn ledelse og medarbejdere - strategi og praksis.

"~ Tid til afvikling af innovations- og ivaerksaetteriprojekt/faget, sa
der er plads til fordybelse

- Faciliteter, inddragelse af diverse vaerksteder pa skolen, sa elever-
ne kan arbejde praktisk

- Temauge er en made at inddrage flere fag og undervisere

- Starte i det sma med mindre laererfaellesskaber, hvor der udvikles
mindre forlab i specialefagene, sa det bliver en del af LUP”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen
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Man kan ikke forvente, at alle lzerere har erfaring eller forhandskend-
skab til, hvordan innovation og ivaerksaetteri kan veksles til funktionel
paedagogisk praksis. Det er saledes vigtigt at lave en plan for, hvordan
disse kompetencer udbygges og bredes/udvikles i organisationen. Sgrg
ogsa for at rammesaette mgder og fora, hvor Izrerne har mulighed for
at udveksle erfaringer, viden og praksis med hinanden.

I mange eksempler har nogle fa ildsjzle, deri forvejen har arbejdet med
omradet, opbygget skabelonagtige universalmodeller. Vaer opmaerk-
som pa, at disse ikke altid lever op til de mal og forventninger, ledelsen
stiller. I sidste ende risikerer det at vaere kontraproduktivt at finde eller
forlade sig pa en universalmodel, da udbredelse og forankring afhan-
ger af accept i organisationen. Snarere skal lzererne selv vaere i stand til
at udvikle (eller finde) fagligt relevante forlgb, der integrerer innovation
og iveerksaetteri pa en meningsfuld made. Der skal vaere en reflekteret
didaktisk form, uanset om det er samlede forlgb i en uge eller integre-
rede indsatser over hele skolearet.

"Vi har i en arreekke talt noget om de innovative kompetencer
blandt personalet, som vi skal dyrke mere. Desuden er vores ele-
vers arbejdsgivere begyndt at eftersparge mere handle- og for-
andringskraft hos eleverne. Konkret fylder det mest for de 5-6
undervisere, der har gennemgaet diplommodul i entreprengr-
skabsdidaktik - de setter en hel del i spil.”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen

Der findes en lang raekke undervisningsmaterialer, som lzererne kan
hente gratis, blandt andet pa Fonden for Entreprengrskabs hjemme-
side. Dette er en vigtig inspirationskilde, men det er desvarre ikke mu-
ligt at finde forlgb til alle uddannelser pa forskellige trin i uddannelses-
forlgbet. Derfor er det vigtigt, at Izererne eri stand til selv at indtanke
de variationer, som er ngdvendige for deres elever og fag.
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Fonden har ogsa et tilbud om deltagelse i Kickstart Programme, som
handler om ivaerkszetteri og ggr det muligt at deltage i et koordineret
konkurrenceforlgb med andre skoler og uddannelser.

"Vi har etableret et strategisk forum som et centralt omdrejnings-
punkt for udvikling og implementering af den strategiske retning,
og indsatsen omkring udvikling af et inkubationsmilje vil blive for-
ankret her.”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen

Model 2-ledelse

Mange af ledelsesudviklingsgruppens diskussioner har mere eller min-
dre udtalt omhandlet meningsbegrebet pa en dobbelt made. For det
fgrste ma de aktiviteter og tiltag, man laver, give mening for eleverne.
Det vil sige, at de bade personligt og fagligt ma kunne se, at forlgb,
undervisning mv. giver mening, og at det bidrager til savel deres per-
sonlige som deres faglige udvikling. Den anden del ormhandler organi-
sationen og primzrt de |zrere, der skal veksle intentionerne til praksis.
Hvis de ikke opfatter, at der er mening med innovation og ivaerksaet-
teri, eller maske ligefrem har den opfattelse, at det er irrelevant, vil det
vaere sveert at fa innovation og ivaerksaetteri til at fungere bredt og
funktionelt pa skolerne. Problemet med "mening” er, at det ikke kan
gives, skrives eller fortzlles en gang for alle, og at det reelt er subjek-
tivt forankret hos det enkelte individ. Mening skal opsta over tid og ga@r
det bade gennem fortzellinger, forventninger og kommunikation, men
ogsa gennem interne forhandlinger og gjorte erfaringer. Dette saetter
store krav til ledelsen om bade at sikre meningsfuldheden og udfordre
de eksisterende antagelser, men ogsa at fastholde fokus pa innovation
og ivaerkszetteri over lengere tid, og at bidrage til meningsskabelsen
gennem kommunikation, interesse, nysgerrighed og responsive hand-
linger.

| det hele taget er ledelsens rolle formentlig bedre formuleret som
"den, der viser interesse” end som "den, der er interessant”, forstaet
saledes, at idet mening skabes lokalt og subjektivt, er nysgerrighed
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0g interesse bedre anvendt end
masser af ord, der viser, hvordan

A"e menl'IESI(er man selv opfatter det. Praktike-
har brug for
“mestrings-

re eksperimenterer gerne, men
de ggr det inden for rammerne
af det, de selv finder menings-
fuldt. | et model 2-perspektiv
OplEVElser" Og kan lederen derfor ikke kontrol-

lere det, som foregar i praksis,
for at fﬂle, at men kan gennem dialoger og in-
de lykkes

teresse pavirke retning og udvik-
ling. Alle mennesker har brug for
“mestringsoplevelser” og for at
fole, at de lykkes. Dette gzlder
naturligvis ogsa lzerere, som selv
skal synes, at de har kompeten-
cerne, og at de forlgb og aktivi-
teter, de saetter i gang i undervisningen, giver oplevelser af at lykkes
- ogsa for eleverne.

Ledelsen ma ogsa lgbende sikre, at de eventuelle strategier og visioner,
som ligger i model 1-forstaelsen, rent faktisk passer til den praksis, der
opstar. Dvs. at der Igbende ma evalueres, gives feedback og justeres
pa rammer, ressourcer og kompetencer, efterhanden som innovation
og ivaerksaetteri finder pedagogiske praksisformer.

"Vi har fundet motivationen til at ga om bord gennern dialog med
vores praksis/arbejdsgiverne, som i stigende grad eftersparger
seerligt karakter, nysgerrighed og digital parathed - og det er deri-
gennem meget meningsskabende for underviserne og (forhabent-
lig ogsa) eleverne.”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen
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Tematikker i ledelsesudviklingsgruppen

| lgbet af ledelsesudviklingsgruppens arbejde dukkede der nogle centrale
temaer op, som ser ud til at vaere generelt gzldende for ledelsens op-
gave i relation til ivaerksaetteri og innovation pa erhvervsuddannelserne.

Top Down - Bottom up

Et af temaerne handler om "op-ned og ned-op”. Spargsmalet er, hvor-
dan man organiserer og orkestrerer et omrade, hvor ledelsen pa en
gang gnsker at sette retning og samtidig er dybt afhangig af engage-
ment og udvikling fra praksis. Man kan sige, at spgrgsmalet er, hvor-
dan vi sikrer sammenhzngen mellem den ene og den anden ende af
den strategiske kaede i model 1.

Under det samme tema har det veeret diskuteret, hvordan man sikrer
den "brede” involvering. Pa mange skoler er indsatsen forankret hos fa
medarbejdere og ildsjzle, for hvem ivaerkszetteri enten er en personlig
passion, eller hvor tidligere erfaringer med bestemte typer af undervis-
ningsaktiviteter har givet mening. lldsjzle er rigtigt gode at have, men
kan ogsa fungere kontraproduktivt, enten fordi andre bliver passive og
overlader indsatsen til ildsjzlene, eller at ildsjzlene bliver baerere af be-
stemte grundleeggende antagelser, praksisformer og koncepter, som
kan veere sveere at udfordre eller
udvikle. Risikoen for ledelsen er,
at man kommer til at sta med en
smal involvering, som hviler pa
fa skuldre, og som reelt ikke er
tilgeengelig for de gvrige. | sidste
ende kan ildsjzle medvirke til, at
der opstar en rigid praksisform, 0
som reelt forhindrer professio- faSt 1 Og

nel udvikling pa omradet. En af mOtivere
pointerne i gruppen var, at det . i
ildsjelene

kraevede en indsats, bade at hol-
de fast i og motivere ildsjelene
- men samtidig ogsa forvente

Det kraevede
en indsats,
bade at holde
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forandringsparathed og udvikling fra dem. En anden af pointerne er
involvering af Izerere i beslutningsprocesser og udvalg, der sikrer sam-
menhangen imellem “top og bund”, og som samtidig kan udfordre og
udvikle pa eksisterende forstaelser.

"Det er en svaer disciplin at fa nye til at breende - fordi de garmle
braender sa meget, at de skraermmer de nye.

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen

Det er en sveer balancegang. Vi udnavner vores "ildsjzle” til at
vaere ambassadgrer. Vi giver derm medansvar til at vise kolleger,
hvad de ormhandlede kompetencer giver eleverne. Pa gyrm-omra-
det tages det op til lerermgder. Vi forsgger ogsa at tage det op pa
EUD/EUX”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen

At forpligte over tid

En anden udfordring for ledelsen handler om forpligtelse af ledere pa
forskellige niveauer, szerligt pa store skoler med mange afdelinger og
uddannelser. Pa disse er der ofte forskellige opfattelser af innovation
og ivaerksaetteri, og hvor ivaerksaetteri kan vaere meningsfyldt pa den
ene uddannelse, erinnovation mere accepteret pa en anden. | ledelses-
udviklingsgruppen synes der at vare enighed om, at det var vigtigere
med meningsfulde lokale forstaelser, som blev til virkelighed, end at
fastholde falles koncepter pa tvaers af afdelinger. Oftest er indsat-
serne drevet af lzerere, og for at disse skal engagere sig, skal det give
mening for deres fag og for deres faglighed. Udfordringen bliver for
ledelsen at fa "noget” til at ske, der hvor det er fravaerende - eller at
udfordre den nuvarende praksis, hvis den er ude af trit med ledelsens
opfattelser. Der var i gruppen enighed om vigtigheden i at involvere
|erere og mellemledere i beslutninger om iveerksaetteri og innovation,
og at udvise fokuseret interesse i afdelingernes og lzrernes konkrete
tiltag. Der var ogsa enighed om, at det rent ledelsesmaessigt kunne
vaere sveert at opretholde dette fokus i et job med rigtig mange andre
bade faste og ad hoc-opgaver.
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Definition og rammesatning

Et tema omhandlede den overordnede forstaelse af innovation og
ivaerksaetteri og szrligt den paedagogiske overszttelse af det. Spargs-
malet udspiller sig i to grundleggende forskellige opfattelser:

1) Er innovation og ivaerksaetteri en speciel form for undervisning, ka-
rakteriseret ved sarlige afgraensede forlgb med bestemte processer
og produktmal (ofte organiseret i tveerfaglige projekter),

2) eller er det snarere et lzeringsmaessigt formal, som kan formes pa
mange mader og i sidste ende fungere som integrerede dele af den
daglige undervisning?

De to veje repraesenterer altsa forstaelsen af henholdsvis det szrlige
og tidsmaessigt afgraensede og det mere integrerede daglige og fagli-
ge. Der findes ikke noget entydigt svar pa disse spgrgsmal. lvaerksaet-
teri og innovation kan fungere pa begge mader, men der er fordele og
ulemper. De szerlige forlgb er synlige og anderledes, og de giver elever-
ne mulighed for at fa erfaringer med at arbejde med temaet over len-
gere og sammenhangende tid. Risikoen er, at den faglig kobling bliver
svag, og at eleverne reelt ikke far ret meget undervisning i innovation
og ivaerksaetteri, da der er tale om afgraensede forlgb.

Den integrerede form indeholder rige muligheder for Igbende at un-
derstatte elevernes entreprengrielle kompetencer. Risikoen er, at det
bliver sa almindeligt, at det bliver usynligt udadtil i organisationen og
indadtil for eleverne. | sidste ende kan innovation og ivaerksaetteri blive
sa alment, at det risikerer at forsvinde.

Man kan ogsa hzavde, at de to former kraever vidt forskellige kom-
petencer. Procesforstaelsen kraver, at Izrerne kan fglge og over tid
udvikle og forbedre en model. Integrationsforstaelsen kraever, at lze-
rerne kan overszette innovation og ivaerksaetteri didaktisk til konkret
undervisningspraksis. Det fgrste er forholdsvis let, det sidste har vist
sig at vaere relativt svaert. Spgrgsmalet er maske mere pedagogisk-fi-
losofisk end ledelsesaorienteret, men det spejler tilbage pa de strate-
gier, ledelsen laver, og pa den made, man leder og kan vere leder pa.

IVARKSATTERI OG INNOVATION PA ERHVERVSSKOLERNE - NOGLE LEDELSESPERSPEKTIVER
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Ledelsesudviklingsgruppen pegede igen pa, at de enkelte uddannel- "Presset ovenfra flytter ikke noget som helst. Banen er un-
sesomrader skal forholde sig til innovation og ivaerksaetteri og udvikle dervisernes. Medarbejderne byder ind pa dagsordenen - i
en form og en balance, der passer ind. Dette foreslas at indga i arbejdet seerlig grad dem, vi har haft igennem entreprengrskabsdi-
med LUP. En anden pointe er, at ansvaret i hgj grad skal hvile pa lzerere, daktik - og dem, der har fokus pa gerne at ville flytte sig.
hvilket dog spejler tilbage til ledelsen, som ma medvirke til at definere, Hvis ikke organisationen er innovativ og tgr give ansvaret til med-

"hvad” det er, lzrerne skal tage ansvar for. arbejderne, nytter det ikke".

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen
Pa nogle skoler gnsker man at
skabe en mere tydelig fortzelling
om innovation og ivaerksaetteri
gennem oprettelse af szrlige
inkubationsmiljger,  ivaerksaet-
terhubs eller lignende fysiske
manifestationer. | denne fortael-
ling er bade et gnske om at give drivkraft for
innovations- og iverksette-
ri-omradet synlighed, men ogsa
at pavirke kulturen i organisatio-

"Det kan vere en udfordring, at den nidkaere lesning af en
fagbekendtggrelse tager opmarksomheden fra noget, vi sy-
nes er mere vigtigt. Her skal vores fag-feellesskaber mel-
lem Izrerne forhabentligt bidrage til mere fealles tolkninger.
som en Og sa binder vi ofte vores undervisning op pa boger/materialer, vi
veelger at anvende. 53 forlagene kan nemt komme til at spille en
vaesentlig rolle i tolkningen og vaegtningen af begreber og temaer.”

|E|’erne Deltager i ledelsesudviklingsgruppen

Kreativitet
bliver n®2vnt

nen gennem tydelig prioritering,
kommunikation og konkrete
artefakter. Artefakter alene ggr
dog ikke en forskel, medmindre
de har en tydelig forbindelse til
undervisning og dagligdasg.

Kreativitet bliver naevnt som en drivkraft for lzererne, altsa gode ram-
mer for at udvikle bade pa praksis og at vaere eksperimenterende i for-

hold til udvikling af undervisning og samvzr med elever og kolleger.

"Maske det vaesentligste er, om der er en fzlles forstaelse af, hvad
formalet med innovation og ivaerkszetteri er inden for faget/pa
skolen/hos arbejdsgiver... At fa undervisere til at engagere sig sy-
nes jeg ikke er svaert - men at fa det forankret ude i praksis kraever
maske, at underviserne i hgjere grad tages 'med ud’ og merker ef-
terspargslen.”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen
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Det logiske sammenbrud

Et helt overordnet tema var det tidligere naevnte dilemma omkring for-
holdet mellem formalet i §10g sa bekendtggrelserne for de enkelte ud-
dannelser. Spgrgsmalet er, hvordan man som leder overkommer dette
dilemma med respekt for fag og faglighed. Her pegede ledelsesudvik-
lingsgruppen szrligt pa etableringen af savel strategiske fora besta-
ende af bade ledelses- og praksisniveau samt etableringen af profes-
sionelle Izeringsfaellesskaber og fagfaellesskaber, som kan vaere med
til at bidrage til fzelles tolkninger af bekendtggrelserne. Igen pegede
gruppen pa at involvere praktikere i arbejdet med LUP.

"Arbejdsgiverne gnsker, at eleverne kan "sta pa egne ben’, vaere
med til at skabe "leeringskultur”, "udfordre praksis” - sa gnsket fra
arbejdsgiverne har flyttet sig meget. Nu er det lykkes, at arbejdsgi-

verne og skolerne arbejder sammen om samime projekt.”
Deltager i ledelsesudviklingsgruppen

"Vi holder jevnligt mpder med de lokale mestre, og for nylig gen-
nemgik vi 21st Century Skills - og mestrene var helt enige i handle-
kraft, kommunikation, forholden sig til ... asv. Dvs. alt det der ikke
star i bekendtgorelsen.”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen

"Det er vigtigt, at man har medindflydelse. Lige nu arbejder vi med
commitment og forankring. For at en underviser kan give en opti-
mal undervisning til eleverne, er det vigtigt, at de har lysten til at
engagere sig i det stof, der skal undervises i (ildsjael) for derigen-
nem at skabe forankring. Der arbejdes pa, at underviser er mere
med ind over LUP, end de har vaeret far for at skabe mere ejerskab
og forstaelse for det, der bliver formidlet/forventes at skulle leve-
res, sd der er en rgd trad fra bekendtggrelse til LUP".

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen
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"Direktionen vil gerne arbejde med emnet, og ermnet bliver draf-
tet med UC og stabsfunktioner. Lgftet til UC og underviserne er
sveer, grundet fokus pa bekendtgarelser. LUU i nogle fagomrader
kan vaere negativ i forhold til "iveerkszetteri” og mere positiv for
“innovation” Muren er netop undervisernes fokus pa bekendtgg-
relser. Emner sorm innovation og ivaerkseetteri giver ikke mening
for mange undervisere fra EUD.”

Deltager i ledelsesudviklingsgruppen

Det er vares hab, at narvaerende kan vare inspiration til dem, der
begiver sig ud pa eller er i gang med en lengere rejse udi innovati-
on og iveerksatteri. Som nzevnt i indledningen er der ingen "step by
step”-model - men dog nogle "steps”. Vejen ma man selv planizgge.
Forhabentlig kan noget af materialet her vaere med til at give ledelsen
mod pa at iveerksaette gode tiltag og initiativer og opmuntre ledelser
pa alle niveauer til ogsa at have den forngdne motivation, talmodighed
og vedholdenhed.

UIIV projektet og Fonden for Entreprengrskab,

Juni 2021
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