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Baggrund

| sensommeren 2021 har en gruppe af gymnasielederedeltagetiet netveerk med ledelse af innovationii
gymnasietsomtema. Fokus har ikke vaeret pa fagetinnovation eller pa fornyelse af gymnasiet som sadan,
men pa at tage formalet fra 2005 forgymnasiet alvorligt, og at finde ledelsesmaessige veje tilhvordan
innovation og innovative kompetencer, som detindgiki reformenfra 2017, blivertil virkelighed som en del
af skolernes praksis. Mange analyserviser, at ledelse ogledelsesinvolveringen er afggrende! for, at
innovation og entreprengrskab bliver en delaf uddannelsessystemet. Denne publikation sgger derfor at
samle op pa de erfaringer, derfindesi netveaerket, 2.

Ledelsesudviklingsgruppen bestaende af 17 ledere og undervisere med innovationsledelses -erfaring, bredt
og repraesentativt fraforskellige gymnasietyper, mgdtes online nogle gange i sensommeren 2021, og
arbejdetblev faciliteret af Fonden for Entreprengrskab med udgangspunktinogle centrale
ledelsesmaessige tematikker. Det var gnsketiledelsesudviklingsgruppen at have et fortroligt rum, hvor
bade succeserog det modsatte kunne deles. Det betyder, at de enkelte medlemmer af gruppen ogde
skoler, de reprasenterer, generelt ikke na@vnesimaterialet, og at eksempler og citateri materialetikke kan
sporestilbage til bestemte skoler.

Forord

Der findes et meget stort antal gymnasieri Danmark. Det betyder, at det er vanskeligt at lave generelle
modellerfor, hvordaninnovation kan udfoldes som paedagogisk praksis pa de enkelte uddannelser. Derer
derformaletmeden "bred pensel”, men med dentilgang, at de ledelsesmaessige udfordringerligner
hinanden, imens den ledelsesmaessige praksis, ligesom den paedagogiske, ihgj grad afheengeraf den
kulturelle, organisatoriske og uddannelsesmaessige kontekst. Snarere end Igsninger pa konkrete problemer
med hurtige fix, bestarledelsesopgaven omkring innovationiat balancere nogle dilemmaerpa en
meningsfuld made, bade udadtil og indadtil.

Det erhabet, at naerveerende materiale kan veere med til at inspirere og rammesaette arbejdet forledere og
undervisere involveretiudvalg, teams eller projekter, der gnskereller har faet som opdrag at arbejde med
innovation. Materialetindeholderikke en “step-by-step”model, som sikrer, atledelsen lykkes med
opgaven. Den bestarnaermere af “stepping stones”, derkan inspirere lederne til selv at veaelge d e f@grste og
de neaeste bedste skridti en udviklingsproces. De enkelte trin tager udgangspunkti
ledelsesudviklingsgruppens erfaringer ogi forskning om skoleudvikling og forandringsledelse.

Det ervores grundlaeggende opfattelse, atinnovation i hgjere grad er spgrgsmal om udvikling af et "noget”
end et spgrgsmalom at implementere et feerdigt "noget” i gymnasiet. Derfindes mange eksempler,
materialer, aktiviteter og vejledninger, mange af dem hos Fonden for Entreprengrskab. Disse kan tjene til
inspiration og anvendesieksperimenterogtil at komme i gang — menisidste ende er innovation noget, der
skal forhandles, udvikles og give mening lokalt, ofte helt udi de enkelte fag.

1 https://ffefonden.dk/viden/vidensbank/kvantitativ-undersogelse-af-det-tvaergaende-emne-innovation-og-
entreprenorskab-fra-et-strategisk-og-ledelsesmaessigt-perspektiv/

2 Rasmussen A.(2017) Innovation og entreprengrskab - et ledelsesperspektiv, Fonden for entreprengrskab
https://ffefonden.dk/viden/vidensbank/innovation-og-entreprenorskab-i-skolen-et-ledelsesperspektiv/
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Innovation i gymnasiet

Et szerligt treek ved at arbejde med innovationi gymnasiet er, at begrebetikke er entydigt. Nok erdet
beskrevet, atinnovation oginnovative kompetencereret mal, men formal og leereplanerforde enkelte fag
har vidt forskellige opfattelseraf, hvad innovation er, og hvordan detindgar i fag og i undervisningen. |
sidste ende pegerdet p3, at de mange forskellige fagi gymnasiet hverforsig ma finde vejei at inddrage
innovation og understgtte udviklingen af innovative kompetencer hos eleverne. Mange
organisationsteorier kommertil kort her, da disse ofte beskaeftiger sig med implementering af pa forhand
definerede tiltag og forandringer. En lang tradition for akademisk og ofte aben kritisk tilgang gar det
yderligere svaert at formulere entydige forstaelseraf begrebet.

Formal:

e § 1. Formadlet med uddannelserne omfattet af denne lov er at forberede eleverne til
videregdende uddannelse, herunder at de tilegner sig almendannelse, viden og
kompetencer gennem uddannelsens kombination af faglig bredde og dybde 0og gennem
samspillet mellem fagene.

e Stk 2. Eleverne skal gennem uddannelsens faglige og paedagogiske progression udvikle
faglig indsigt og studiekompetence. De skal opnd fortrolighed med at anvende forskellige
arbejdsformer og opnd evne til at fungere i et studiemiljg, hvor kravene til selvstaendighed,
samarbejde og sans for at opsgge viden er centrale.

e Stk 3. Uddannelserne skal have et dannelsesperspektiv med vaegt pd elevernes udvikling af
personlig myndighed. Eleverne skal derfor lzere at forholde sig reflekterende og ansvarligt
til deres omverden: medmennesker, natur og samfund samt til deres udvikling.
Uddannelserne skal tillige udvikle elevernes kreative og innovative evner og kritiske sans.

e Stk 4. Uddannelserne og institutionskulturen som helhed skal forberede eleverne til
medbestemmelse, medansvar, rettigheder og pligter i et samfund med frihed og folkestyre.
Undervisningen og hele institutionens dagligliv ma derfor bygge pd andsfrihed, ligevaerd
og demokrati og styrke elevernes kendskab til og respekt for grundleeggende friheds- og
menneskerettigheder, herunder ligestilling mellem kgnnene. Eleverne skal derigennem
opnd forudsaetninger for aktiv medvirken i et demokratisk samfund og forstaelse for
mulighederne for individuelt og i faellesskab at bidrage til udvikling og forandring samt
forstdelse af sdvel det naere som det europaeiske og det globale perspektiv.3

Samlet kan man sige, at lovgivningen bade i §3 og §4 har innovation og evnerne til aktivt at medvirke til
fornyelse ogforandringsom klare mal. Det er snarere i udfoldelsen af formaleti bekendtggrelserog
fagbeskrivelser, at lovgivningen har efterladt skolerne med uafklarede spgrgsmal, hvor de begrebs- og
indholdsmaessigt selv skal finde veje og skabe en meningsfuld ramme, som kan anvendes afledere og
undervisere iplanlaegningen af skolens praksis.*

3

https://www.retsinformation.dk/eli/Ita/2016/1716#:~:text=%C2%A7%201.,08%20gennem%20samspillet%20mellem%
20fagene.
4 Vejledning-til-lov-og-bekendtgorelse---elevernes-innovative-kompetencer
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Ofte betyder det, at mange vaelgerat ga udenom eller haevde, at det bare er almindelig god undervisning
og endel af gymnasieskolens dannelsesprojekt. Dette var ogsa tydeligti netvaerksgruppen, hvorinnovation
og detat fa det ind i skolen ofte stgdte pa vanskeligheder. Alle synes at efterlyse en klar definition, men fa
vil i sidste ende acceptere de eksisterende definitioner — ogslet ikke, at de er relevante foregne fag. |
udviklingsarbejde oplevervi, at gnske og fokus ofte er pa at skabe en bestemt”form” eller en praksis, som
efterfglgende tilbydes som ramme forarbejdet. Ofte vilformenvaere lant eller adapteretfraandre
domaenerellerikke-faglige domaener, som ersveere at bide til bolle pa forfagleererne. Man kan sige, at der
foregarentidlig begrebsmaessig og formmaessig “lukning”, som umiddelbart virker fristende, men pasigt
afstedkommer usikkerhed og afvisning. Dette blev ogsa afspejletinetvaerksgruppen, som overen raekke
tematikkervendte tilbage til dette.

- Derer overordnet behov for, blandt kolleger, at kompetenceldftet sker langsomt, sdledes at
innovation forekommer muligt og ikke som en forstyrrelse.

- Det giver god mening at arbejde bevidst med at skabe en positivinnovationskultur for bdde lzerere
og elever

- Viarbejderprimaert med den videnskabelige basismodelivores SRP/flerfaglige forlgb, sG den bliver
et omdrejningspunkt.

- Innovation ervigtigt for skolen som helhed, ledelsen, lzererne og eleverne. Eleverne kan lzre rigtigt
meget om sig selv, og lzererne kan udvikle deres didaktiske og paedagogiske veerktgjskasse
(Deltagere i ledelsesudviklingsgruppen)

Et eksempelerdettidligere forsgg med innovative kompetencer, som endte ien procesbaseret forstaelse
af innovation, der blev definerende iministeriets senere vejledning. Her knyttes innovation teet til
problemigsningien processuel praksis. Dette kan dog vaere strukturelt vanskeligti et fagopdelt skema og
reducererinnovation til problemlgsning. Problemigsningstilgangen giver en reekke dilemmaer, herunder
szerligt at mange fag i gymnasietikke er problemlgsende ogi gvrigt ikke ser verden som et problem, der
skal lgses.

Hvis vi ser bort fra lovgivningen ogi stedet fokuserer pa nogle mere psedagogiske og dannelsesmaessige
perspektiver, kan man sige, at vi generelt sggerat forberede vores elever pa atleve livet i en ukendt
fremtid. Det betyder, at vi udoverat formidle denviden og de faerdigheder, deridag er vigtige at beherske,
ogsa ma forsgge atforberede eleverne pd det nye, derkommer, ellersom vi kan fornemme vil blive en del
af fremtiden. Eleverne skalsdledes medgives mulighederne foratvaere medtil at skabe ogforholde sig til
sig selv og deresfagi nutiden, men ogsatil hvordan udviklingen pavirkerliv, fag og faglighed. Samtidig
ligger der, szerligt i innovationsbegrebet, at eleverne skal medgives en sansfor, hvor nye mulighederfor
udnyttelse af eller udvikling inden for fagene ligger. Dette geelder ogsai fag, hvor innovation normalt ikke
spiller en vaesentligrolle.

Med et sociologisk/psykologisk perspektiver det mere tilfredsstillend e for eleverne at kunne vaere med til
at skabe fremtid og forandring — fremfor at vaere henvist til at skulle vaere fleksible og forandringsparate og
pa den made sat uden for indflydelse, maske iegetliv>. Derfor giver det god mening, at innovation og
faglighed haengersammen, og at elevernes syn pa deresfagog den kontekst, detindgari, er praeget af
nysgerrighed ogabenhed. Arbejdet medinnovation kan dbne nye perspektiver med reelle mulighederfor,

5 Sennet R (1999): Det fleksible menneske, Hovedland
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at eleverne pdeteller andettidspunktilivet giver sig i kast med at starte noget nyt ellerat forandre eller
taenke nye veje idereskarriere eller i livet som sadan.

Endelig viserforskning®, at innovation og entreprengrskab kan medvirke til at gge elevernes motivation,
skolegleede ogtilknytningtil skole og uddannelse. Deterikke et argumentisig selv, men detindikererdog,
at det generelt giver mening foreleverne atarbejde med innovation, og peger pa, at innovation bade kan
veere med til at engagere ogfastholde eleveriuddannelse.

- Entreprengrskabstankegangenog innovation ialmindelighed nyder lidt stedmoderlig
opmeerksomhed. Ikke pga. moavilje eller modstand, men kun fordidet er lidt svaerere at integrere i
en traditionel stx-kontekst.

- Der er forskellige opfattelser af innovation og vigtigheden af det blandt laererne. For nogle giver det
god mening, forandre er det naermere en forhindring/forsinkelse frem mod eksamen.

- Hos osbliver der brugt meget tid pd at diskutere, hvorndrnogeter “nyt” nok eller innovativt nok.
Jeg fornemmer at mange (akademikere) bruger meget lang tid til begrebsafklaring.
(Deltagereiledelsesudviklingsgruppen)

Generelt om gymnasieledelse og ledelsesmodeller

Gymnasieledelse synes atveaere en szerlig disciplin, som helt indtil 2005 hvilede padenoverordnede succes,
som gymnasierne havde fra 1960’erne og frem. Fagligheden og den professionelle, faglige identitet
medvirker her, gennem blandt andet padagogiske rad, til at fastholde gymnasiets traditioner og saerkender
som institution. Efter 2005 bliver gymnasiet ramt af enraekke reformer, krav og besparelser, som betyder,
at ledelsensrolle forandres og i langt hgjere grad szettes pa ogi spil pa skolerne. Man kan sige, at
”"moderniseringen” rammer en institution, deri hgj grad har klassiske rgdder, og at effektivisering og
udvikling hurtigt bliver en del af skoleledelsens fokus og opgave overen forholdsvis kort periode.’
Ledelsesopgaven pa gymnasiet forandres saledes fra styring og opsyn med, at love og regler overholdes, til
enlangt bredere opgave, hvordetihgjere grad handler om at lede —ikke som det at “styre”, mensomdet
at "sgge” eller”lede efter” noget meningsfuldti en modsaetningsfyldt kontekst og omverden.

Ledelse model 1 og model 2

Overordnetsetkan ledelse ogteoriom samme opdelesito overordnede retninger, herblot benavnt
"model1” og “model 2”8, Hver forsig repreesenterer de forskellige syn pa, hvad ledelse og ledelsesopgaven
er, samt pa den made, man serskolen som organisation pa.

Model 1 bliver ofte set somklassisk eller bureaukratisk ledelse. Det eren opfattelse af, at der findesen
organisationsstruktur, derermere eller mindre struktureret og hierarkisk, og at man fra ledelsens side kan
lede fra “skrivebordet”, altsa udstikke retninger, rammer, forventninger og allokere ressourcer. Ggres dette
rigtigt, vil organisationens praksis fglge med. Ledelsen bestemmeridette perspektiv, hvad dersker, og
praksis erdefineret af ledelse og for uddannelsernes vedkommende ogsa af lovgivning. | figuren herunder

6 https://ffefonden.dk/viden/vidensbank/faktaark-gor-entreprenorskabsundervisning-elever-gladere-for-at-ga-i-skole/
7 Raae, P. H. (2021) Udviklingsledelse i Gymnasiet, Frydenlund 2021

8 Denne grove sondring er inspireretaf Jan Molin, CBS og tager afszet i en lang kaede af ledelsesteoretiske udviklinger.
Herunder kan seerligt naevnes, Morgan, G., (1997) Images of Organization. Sage Publications
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illustreret som en kaede fra venstre til hgjre, hvor lovgivningen normalt ligger uden for ledelsens
beslutningsrum, men de gvrige ledi kaeden defineres fraledelsesrummet. Model 1 er naert knyttet til

skolens "funktion”.

Lovgivning Ledelse : Struktur

eStrategier eSkema
eVisioner eArsplan
eRessourcer eOrganisering
eForventninger e Mgder
eKommunikation eUdvalg

e Pkonomisk
ramme

*Regulering
ekontrol

Kompetencer

ePxdagogik
eFaglighed
eDidaktik
eUdveksling
eUdvikling

Praksis

*Metoder
eMaterialer
eFysiske rammer

Model2 er pa mange maderiopposition til model 1 og betoneristedet begrebersom fortalling og

mening. | et model 2-perspektiv fylder medarbejderen langt mere endi model 1, og detreducererderfor

mulighedenfor, at ledelsen kan definere praksis. Ledelsen kan i et model 2-perspektivgennem
meningsskabelse, fortaelling og fokus pavirke, men ikke definere, hvad derisidste ende sker. Praksis er
noget, der opstar og genopstarover tid gennem forhandling af mening.

Herunderillustreret som en organisk sammenhang, hvorinput og outputikke har en bestemtellergiven
sammenhang. Model 2 er steerkt knyttet til skolens “kultur”.

Mening
Grundlzeggende
antagelser

Forteelling

Oplevelser

Evaluering Nysgerrighed
Feedback
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Lidt karikeret kan man sige, at en strategieller envision kan skrives og omskrives underledelsens kontroli
Ipbet af relativt kort tid, men mening er noget, der opstar og genopstaroverlang tid, gennemenlang
reekke initiativer, fortaellinger, forhandlinger og artefakter, som dels star uden forlederens kontrol. |
Danmark er meget af den lederuddannelse, dertilbydesidag, pavirketaf model 2-taenkning. Dette er
formentlig et resultat af en tradition for flad organisationsstruktur, medarbejderindflydelse og demokrati.
Det har ogsaveaerettydeligt i ledelsesudviklingsgruppens fokuspunkter, der ofte har taget udgangspunkti
problematikkerframodel2 ogi, at innovation ikke er et koncept, derskal implementeres gennem
strategier og feerdige modeller, men snarere noget, der overtid skal udvikles og finde formi samarbejde
mellem ledelse oglaerere.

| praksis vil alle ledere formentligarbejde med begge modelleristgrre eller mindre grad og mere eller
mindre bevidst. Safremt man gnsker forandring og udvikling, er det hensigtsmaessigt, at tankegods fra
begge modelleranvendes. Det ersaledes helt essentielt, at de forandringereller tiltag, derssettesigang,
giver meningfor de mennesker, der skal udfgre demi praksis - ellers vil modstanden hurtigt blive for stor,
og lzererne vil ikke vaere i stand at lave kvalificeret praksis ud fra noget, derikke giver mening. Paden anden
side kan ting godt give mening, men vare umulige at udfgre i praksis pa grund af manglende formal,
rammer, ressourcer ellerkompetencer. Pointen er her, at man som leder ma have fat i begge modeller. Til
gengaeld erder stgrre chance for lykkes og for at mobilisere de praktikere, derisidste ende afggr, om
tingene kommertil at lykkes. Modellerne rummer hver deres muligheder og udfordringer, og begge kraever
talmodighed —seerligt pa uddannelser med staerke faglige og undervisningsmaessige traditioner. Alt dette
gor naturligvis ikke opgaven nemmere (eller mindre interessant).

- Innovation ervigtigt for skolen som helhed, ledelsen, laererne og eleverne. Eleverne kan leere rigtigt
megetom sig selv og lzererne kan udvikle deres didaktiske og peedagogiske vaerktajskasse.
(Deltageriledelsesudviklingsgruppen)

Opmeerksomhedspunkter og treedesten

| detfglgende erder med udgangspunktide to modellerlavet nogle opmaerksomhedspunkter og nogle rad
om, hvad ledelsen kan/bgrvzere opmeerksom pa. Listen erikke udtsmmende, ogdervili reglenvaere
mange mader at udfolde opmarksomhedspunkterne pai praksis. Der er i reglen indbygget en raekke
dilemmaerog enraekke forog imod. Innovation erudgangspunktet ogtemaet, menselve
opmarksomhedspunkternevilformentlig geelde mange formerfor skoleudvikling og
organisationsforandring.

Model 1-ledelse

Strategi og vision

Indledningsvis bgr man som ledelse ggre sig klart, hvad man vil med innovation, og i hvilket omfangi den
uddannelse og den skole man star bag. Herefter er det vigtigt at lave et skriftligt materiale, der formelt
viser, at man som leder og som organisation finderinnovation vigtigt, og som overordnet beskriver,
hvordan man sikrer, at det faktisk ogsa har etliv i praksis. Dette medvirkertil at forpligte - ikke mindst
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ledelsenselv- men ogsa bestyrelse, leerere ogandre interessenteriog uden forskolen. Til gengeeld er der
mange maderat udfolde det p3, lige fra mere uforpligtende visionerforen ubestemt fremtid tilen mere
formelstrategi 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 skalhave medsig, er ligeledes en god
rettesnor, sadeter klart for organisationen, hvad indsatsen skal fgre frem til hos malgruppen.

- Innovation erlgbende til drgftelse - det er ligeledes skrevet ind i skolens strategi, hvilket betyder, at
de enkelte uddannelsesomrdder skalforholde sig til det i afdelingsplaner. Det er dog en Igbende
udfordring atfd det integreret i den daglige undervisning.

- Jeg tror, det virker at dele sine overvejelser og taenke mere i formdlend i form. Fx er vi i gang med at
reformulere vores organisationspolitikker ud fra veerdier frem for procedurer - og den proces synes
at fremme kreativiteten + give stgrre handlerum for de fleste medarbejdere. Det har ikke virket at
holde feellesmader med innovation pd dagsordenen - det skaltaettere ind mod dagligdagen i
undervisning og skolehverdag.

(Deltagereiledelsesudviklingsgruppen)

Ressourcer

I enverden, hvorderkonstanter knaphed paressourcer(bade penge, tid og hardware), kan detveaere et
godt signal at allokere tid og penge, som erbundettil innovation. Udfoldelse af innovation erikke
ngdvendigvis afhangig af mange ressourcer, men signalvaerdieniat allokere udviklingstid, mgdetid o g at
give mulighed forinvesteringi materialer og kompetenceudvikling er vigtig. Ligeledes har allokering af
specifikke ressourcer en vasentligkommunikationsvaerdi, indadtil og udadtil. En anden megetvaesentlig
ressource erat allokere ledelsens tid og fokus.

- ledelsen stgtter meget op, ndren afdeling/team vilhave fokus pd innovation og iveerksaetteri i
deres undervisning. SG der seettes timer af/laves projekter, nardet er et gnske nedefra.
(Deltageriledelsesudviklingsgruppen)

Forventninger

I mange udviklingsprocessererdet uklart for deltagerne, hvad forventningerne egentliger, saledelsens
opgave erat klarggre hvad de forventer, oghvem de forventerdet af. Er deten udvalgt gruppe? Er det alle?
Er detherog nu eller overengiven periode, at ting skal ske? Er dertale om faste koncepter, derskal
afprgves af alle laerere eller af nogle 3, ellerer der enforventningom, atalle deltageri udviklingen af
nogetikke pa forhand defineretinnovation? Der kan vaere fordele ogulemperved forskellige mode ller,
men forskningiforandringsledelse viser, at det er sveaert at oppebeere interesse og fokus over megetlang
tid, sa et jaevnt pres og en hgj ledelsesmaessig opmaerksomhed er formentligbedre end en megetlangsom
og trinvis udvikling.
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Struktur

Gordet tydeligt, og gor det muligt for lzererne at ggre det forventede. Dvs. afsaet tid til m@der, udvikling,
undervisning og efterbehandlingiskemaer ogarskalendere. Alternativt ggr det klart, at det pahviler
leererne og lererteams selv atfinde dette. Begge modellerkanvirke - den fgrste risikererikke at passe ind i
det, derellers foregari lzererens undervisning; den anden modelrisikerer at blive glemt eller reduceret, nar
hverdagen kgrer.

En meget brugt form erstrukturer, der megettydeligt fastsaetter, hvordan, hvor og hvornarinnovation
findersted (eksempelvis entemauge iuge 46). En anden strukturer, at leererne beskriver en lang raekke
mindre tiltag, derintegrererinnovationi den faglige undervisning. Det fgrste ertydeligt, synligt og klart,
men risikerer ogsa, at innovation er ikke-eksisterende iresten af uddannelsesforlpbet. Den anden kan blive
usynlig i organisationen og kraever store didaktisk-paedagogiske og faglige kompetencer hos leererne.

En del af strukturen kan ogsa vaere en arbejds- eller udviklingsgruppe, som forbinder de enkelte dele af
organisationen og sikrersammenhangenimellem ledelse og medarbejdere — strategiog praksis.

"Den store gvelse ligger i at fd det indarbejdetidet stof, der skalarbejdes med i forvejen. Altsé kun
eksterne kravi mdlbare maengder. Ikke noget tidsrgveri, men supplement og berigelse."
(Deltageriledelsesudviklingsgruppen)

Kompetencer

Man kan ikke forvente, atalle lerere har erfaring eller forhandskendskab til, hvordan innovation kan
veksles til funktionel paedagogisk praksis. Det er saledes vigtigt at lave en plan for, hvordan disse
kompetencerudbygges og bredes/udviklesiorganisationen. Sgrg ogsa for at rammesatte mgderogfora,
hvor laererne har mulighed for at udveksle erfaringer, viden og praksis med hinanden.

I mange eksempler harnogle fa ildsjeele, deri forvejen hararbejdet med omradet, opbygget skabelonagtige
modeller. | sidste ende risikerer det at veere kontraproduktivt at finde eller forlade sig pa en
universalmodel, daudbredelse ogforankring afhaengeraf acceptiorganisationen. Snarere skallaererne selv
veere i stand til at udvikle (eller finde) fagligt relevante forlgb, derintegrererinnovation pa en meningsfuld
made. Der skal vaere en reflekteret didaktisk form, uanset om det ersamlede forlgb i en uge eller
integrerede indsatserover hele skolearet.

- Blandtde fire kasser (De fire model 1 dimensioner, red.), opleverjeg, at "kompetencer" er den
sveereste at arbejde med og holde kgrende/udvikle pa. Dagligdagenfylderen del og skubber fokus
vaek fra innovation mm.

- Sveert atfad alle med inkl. laererne
(Deltagereiledelsesudviklingsgruppen)

Praksis
Der findes en lang raekke undervisningsmaterialer, som laererne kan hente gratis, blandt andet pa EMU og
pa Fonden for Entreprengrskabs hjemmeside. Dette er en vigtig inspirationskilde, men deter desvaerre ikke
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muligt at finde forlgb til alle fag pa forskellige trin i uddannelsesforlgbet. Derfor er det vigtigt, at leererne er
i stand til selvat indtaenke de variationer, som er ngdvendige for deres elever og fag.

Fonden harogsa et tilbud om deltagelse i Global Goals Programme, som handler om innovation og
baeredygtighed og ggr det muligt at deltage i et koordineret saer- eller tvaerfagligt forlgb med andre skoler
og uddannelser.

En fintei forhold til ledelse erikke at ggre praksis til slutpunkt, men at se den hierarkiske keede “omvendt”,
sa det, derforegari praksis, understgttes af de gvrige komponenter: kompetencer, struktur ogledelse.
Kgrerkaeden begge veje, lederdet naturligt overi en anden ledelsesopfattelse.

Model 2-ledelse

Om at skabe mening

Mange af ledelsesudviklingsgruppens diskussioner har mere eller mindre udtalt omhandlet
meningsbegrebet pd endobbelt made. Fordet fgrste ma de aktiviteter og tiltag, man laver, give meningfor
eleverne. Detvilsige, at de bade personligt og fagligt ma kunne se, atforlgb, undervisning mv. giver
mening, og at det bidrager til sdvel deres personlige som deres faglige udvikling. Den anden delomhandler
organisationen og primaert de lzerere, derskal veksle intentionernetil praksis. Hvis de ikke opfatter, atder
er mening med innovation, eller maske ligefrem har den opfattelse, at deter irrelevant, vil det vaere svaert
at fa innovation til at fungere bredt og funktionelt pa skolerne. Problemet med “mening” er, at det ikke kan
gives, skrives eller fortelles en gangfor alle, og at det reelt er subjektivt forankret hos det enkelte individ.
Mening skal opsta over tid og gor det bade gennem forteaellinger, forventninger og kommunikation, men
ogsa genneminterne forhandlinger, oplevelser og gjorte erfaringer. Dette satter store krav til ledelsen om
bade at bidrage til meningsdannelse og udfordre de eksisterende antagelser, men ogsa at fastholde fok us
pa innovation overleengere tid gennem kommunikation, interesse og nysgerrighed. Praktikere
eksperimenterergerne, mende ggrdetinden for rammerne af det, de selv finder meningsfuldt. et model
2-perspektiv kan lederen derforikke kontrollere det, som foregaripraksis, men kan gennem dialogerog
interesse pavirke retning, udvikling og betydning. Alle mennesker har brug for “mestringsoplevelser” og for
at fgle, at de lykkes. Dette geelder ogsa gymnasieleerere (ogledere), som selv skalsynes, atde har
kompetencerne, og at de forlgb og aktiviteter, de saetterigang i undervisningen, giver oplevelser af at
lykkes fordem - og for deres elever.

Evalueringsbase

Ledelsen eransvarsbaerendeforvidendeling og deling af gode historier og praksiseksempler. Ledelsen ma
ogsa Igbende sikre, at de eventuelle strategier og visioner, som ligger i model 1-forstaelsen, rent faktisk
passertil den praksis, der opstar. Dvs. at derlgbende ma evalueres, gives feedback ogjusteres pa rammer,
ressourcer og kompetencer, efterhdanden sominnovation finder paedagogiske praksisformer. | det hele
tageter ledelsensrolle formentligbedre formuleretsom”den, derviserinteresse” endsom” den, derer
interessant”, forstaetsaledes, atidet mening skabes lokalt og subjektivt, er nysgerrighed oginteresse bedre
anvendtend masseraf ord, derviser, hvordan man selv opfatterverden.
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Tematikker i ledelsesudviklingsgruppen

| Ipbet af ledelsesudviklingsgruppens arbejde dukkede dernogle centrale temaerop, somserud til at veere
genereltgeldende forledelsens opgave irelation til innovation i gymnasiet. | det fglgende er tematikker,
diskussioner og citater samlet tematisk.

Mening og motivation

En del af diskussionerne igruppen omhandlede det at finde mening eller meningeri og om innovation, og
arbejdet med detiledelse og praksis. Noget af dette erallerede beskrevetiindledningen ogom
problemerne med at definere “hvad erinnovationi gymnasiet”. Dader genereltvarenighedigruppenom,
at mening og motivation haengersammen, diskuteredes forskellige tilgange til innovationsundervisning, og
hvordan szerligt to forskellige formerdominereri praksis:

1) Former, derhar fokus paseerlige processuelle former, her ofte med udgangspunktidesigntaenkning,
elleriinnovationsforsgget og den efterfglgendevejledning fra UVM. Disse former er ofte tvaerfaglige og
organiseretisarlige perioder, hvorde gvrige fag udgar af elevernes skematilfordelfor innovation. Ofte
organiseresforlgbene af dedikerede laerere, der planlaegger og driver processen. Risikoen er, at der opstar
splittelse imellem kolleger—dem, derer for og dem, derer imod — og at transfervaerdien af det, derforegar
i de afsatte dage eller uger, ikke haenger sammen med den gvrige fagdelte undervisning.

2) Former, somtager udgangspunktifagene, oghvor leererne i mere eller mindre grad integrerer
innovationsprocesseriegne fageller sgger didaktisk at integrere innovative elementereller sp ecifikke
innovationskompetencemaliden daglige undervisning. Denne form griberikke veesentligtind i skolens
organisation og overordnede planleegning og gér, at den generelter mere agil oglokalt forankretend den
farste. Til gengeeld hardenne form heller ikke sa storsynlighed og risikerer at forsvinde ud af sigte — ogsa
for ledelsen. De enkelte fagbeskrivelser og vejledninger har vidt forskellige opfattelser af, hvad innovation
er, og der er storvariation af, hvor megetdetidethele taget fylder. Derforhvilerindsatseni sidste ende pa
denenkelte lzerers valgeller fravalg.

- Vilaver tvaersugeiuge 5 med eksterne partnere, der stiller en opgave, som eleverne skal Igse.
Progression og svaerhedsgradog forventninger naturligvis drgangsbestemt. Alle ved, at der skal
arbejdes fagligt, men at processen undervejs er lige sa vigtig som produktet.

- Viharivorestidligere proces haft fokus pd metode og strukturog mindre pa faglighed. Det vil vi
gernelave om i fremtiden, hvorvi mere vaegter at fa implementeret fagligheden, sdledes at de to
"metoder" komplementerer hinanden”.

- Hos os mest teenker pd innovation som en proces, der kgrer fra tid til anden - mdske lidt uafhaengigt
af det fagligei det enkelte fag.

- Pddet tekniske gymnasium er der i de fleste fag et krav om tvaerfaglighed og projektarbejde. Det
harveeret krav, der har eksisteret i al den tid, htx har eksisteret. Vi taenker derfor ikke s meget over
arbejdsformenog erderfor heller ikke sG bange for at slippe eleverne Igs.

Viarbejder systematisk med innovation iteknologifaget og teknikfaget samtivalget innovation.
Vierved at udvikle bevaegelsesbaserede metoder tilidraet C, en egentlig idraetsinnovationsdidaktik,
somyviafpraver pd skolen (idreet C) i Izbet af det kommende skoledr. Mdske kan vores tilgan g blive
retningsgivende forandre faggrupper.
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- Erfaringerne, hvorvihar arbejdet monofagligt, er lettere at gentagei andre klasser, idet der ikke
skal tilpasses fxi skemaet, og der kan arbejdes fx kernefagligt.

- Jeg er ikke sikker pa, at vi skelner sa hardt mellem de to forstdelser, proces eller kompetence. Skal
der skelnes, haelder jeg mod den sidste, altsd at eleverne skaltraenes i at tilgd opgaver, udfordringer
med et kreativt, innovativt mindset. Det bygger pd en faglighed opbyggetihverdagens stofide
forskellige fag, som gerne mé veere klassisk skolegang, men som sé udfoldes ilgsningsforslag af
aktuelle problemstillinger. SGdan som det harveeret i gymnasieverdenen gennem de seneste 25-40
gar.

- Rigtig fint til det procesorienterede arbejde, leereren er ikke "alene", og ikke alene om at "slippe"
tgjlerne. | de mere monofaglig forlgb er det faggrupperne, der arbejder sammen om indholdet (og
valg af proces- "skabelon")

(Deltagereiledelsesudviklingsgruppen)

| deltagernes forskellige udsagn erbegge innovationsformer reprasenteret, ogdetertydeligt, at der er
bevaegelseroghybriderimellem de to former. Fonden for Entreprengrskab har gennem mange ararbejdet
aktivt forat udbrede begge former, seerligti forhold til at gge kvaliteten i de mere processuelle former.
Dette har primaert angaet variationen og det faglige indholdi processerne. Rigtig mange skoler har deltaget
i dette arbejde, ogderliggeri dag ensolid viden om, hvordan processer kan organiseres, og hvordan
progressionen af dem og den faglighed, der erforudsaetning, kan indga.

Fonden harsamtidig peget pa ngdvendigheden af, at ogsa den mere faglige integrerede form er ngdvendig,
hvis intentionerne om at medgive eleverne innovative kompetencer, som det fremgar af formalet fra 2005,
skal indfries. | de seneste arhar opmarksomheden derfor saerligt ligget pa, i samarbejde med
fagkonsulenterne og STUK, at se pa de enkelte fag og mulighederne for at integrere innovation funktionelti
den praktiske undervisning. | dag ligger der derfor beskrivelser af dette og en raekke sarlige
undervisningsforlgb tilen lang raeekke af gymnasiets forskellige fag.

| et ledelsesperspektiv kan problemstillingen vaere at kunne understgtte de forskellige tilgange, da
ledelsensrolle og opmaerksomhed varierer, alt efterom det ergennemgribende fellesforlgb eller noget,
derligger i denalmindelige undervisning.Der erdogikke tvivlom, at ledelsens mulighederforatformulere
forventninger (jf. model 1), og at vilkdret om ledelsensinteresse og opmarksomhed (jf. model2) kan spille
envasentligrolle. Et af de deltagende gymnasierfortaller, at derligger klare beskrevne forventninger til
lererne om at planlaegge og beskrive innovationsforlgb iden enkelte lzerers arsplan —og at innovationii
gvrigt indgari de arlige MUS-samtaler.

Det var som en del af vores davaerende feelles paed. fokuspunkt. Den gruppe, der udviklede det
feelles materiale og arbejde, lagde meget vaegt pd netop meningen bag de innovative tiltag i fagene
med et "og hvad sa?” -spgrgsmadltil de mere traditionelt tilrettelagte forlgb.
(Deltageriledelsesudviklingsgruppen)

Feedback og evaluering

Et af de problematiske omraderide fleste tiltag synes at vaere kontinuitet og sa det”at fglge op”, som her
indgik i ettema om feedback og evaluering. Systematikken i dette og manglen pa samme, skyldes givet
travihed og denIgse definitoriske ramme, deromgeerderinnovationigymnasiet. Det er simpelthen svaert
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at evaluere kvalificeret pd en darligt defineretindsats ellerat vurdere tiltags effekter ogresultater, nar
formal og formikke er konkretfordeltagere, uansetde erlaerer ellerelever. Deter svaert at vurdere
innovative kompetencer hos eleverne, ogen delaf de underliggende ressourcer hos eleverne erikke
umiddelbart synlige, sa der savnes entaksonomiilighed med den, mani dagligdagenvurdererelevernes
faglige viden og feerdigheder ud fra.

- Vorescentrale organ hertil, bestdende af ledelses-, laerer- og elevrepraesentanter, beslutter hvordan
initiativet skal saettes i gang, hvem det omhandler og hvilken tidsramme, det fungerer inden for.
Samthvordan vikvalitetssikrer.

- Hvorde "farste" kasserer delvis lykkes, sd ser jeg praksis og evaluering (og forankring), som der
hvorder stadig er plads til en del forbedringer. Der er blevet sat mange sgdygtige skibe i sgen over
drene, men hvordeer rejst hen, og hvordan de navigerede, er der i mindre omfang samlet op pa.

- Derligger en ramme, somevalueres hver 3. dr af alle, der harundervistifaget. Rammen reguleres
jf. evalueringen - eleverne evaluerer hver Gr. Det giver alle de deltagende et ejerskab til indholdet.

- Dvs. afsattid i skemaettil innovation /entreprengrskab eller hvor der er deadlinetil et "produkt"
/fremlaeggelse. Hvis ovenstdende mangler, sG "glemmer" man ofteinnovationen ien travl hverdag.

- Sorgeforatsamle ind, ndr der skerinnovationsaktiviteter

- Der skal jeevnligt skubbes pd bade udvalg og alle Izerere.

(Deltagereiledelsesudviklingsgruppen)

FondenforEntreprengrskab har overflere omgange publiceret materialer og modeller forudprgvning og
evaluering af elevernes udbytte. Desveerre geelder disse mest evaluering af elever og studerende, og ikke
indsatser, tiltag og udviklingsprojekter. Vigtigheden af, atledelsen kontinuert har nysgerrighed, fokus og
interesse iindsatserne, erallerede beskrevet tidligere. Dertil kan tilfgjes en systematisk indsats, som flere
af deltagerne ogsa gjorde opmarksom pa, var gnskelig, men ikke altid var etablereti gnskeligt omfang. En
kliche siger, at: "Det duseaetterlys pa vokser”, ogder er formentligen pointe i, at det, der har ledelsens
fokus og opmaerksomhed, ogsafaretliv, og det dgr, nar interessen forsvinder. Et konkret malkan vaere
antallet af elever, der gnskerat lave innovations-SRP. | sidste ende er elevernes innovative kompetencer
malet, og evaluering og vurdering af disse bgr i en eller anden formindga i evalueringen ogvaere et
pejlemarke forikke bare lzererne, men ogsaforledelsens made at seette lys pa.

At nedsaette et udvalg

| ledelsesgruppenvirkede det pafaldende, at megetinnovationsarbejde foregikieller var organiseret af
mindre udvalg (og ofte uden ledelsens aktive involvering). Viobserverede szerligt, at udvalgene ofte bestod
af de lzerere og evt. Ledere, der havde sarliginteresse forinnovation, og ofte med den konsekvens at det
var svaert at engagere ogforpligte kolleger i indsatsen. Pa nogle skoler er innovation en del af fagudvalgene,
hvor koblingenimellem fag oginnovation potentielt har bedre vilkar for at udvikles, men hvorinnovations-
engagementet frade enkelte lzerere tilgengaeld er usikkert.

- Viharnedsatet innovationsudvalg som erved at lave rammepapir forimplementeringen af
innovationifagene.

13



A FONDEN FOR ENTREPRENORSKAB
MEDLEM AF JA WORLDWIDE

- DON Ts det kan veere lidt "farligt", hvis udvalget opfattes som dem, dersd har "innovationsbolden”,
sd kan det blive svaert at sprede tankerne/aktiviteterne, men det taenker jeg er en ret klassisk
problemstilling ved udvalgsarbejde idet hele taget.

- Pdledelsesplan har vi primeert to indsatser. Den ene er, at vi haren uddelegeret udvalgsstruktur,
der ret effektivt saetter diverse forlgb i gang - smd som stgrre. Det sorterer underet Forum, hvortil
der ervalg hvert ar. Her sidder ledelse, laerere og elever. Det andeter, at vi haren laerer, som er PFK
(paedagogisk Faglig Koordinator, iflg. ok-bilag 8). Denne funktion fungerer som katalysator for alle
initiativer pd skolen og er forvores skole helt afggrende for den paedagogiske udvikling - herunder
selvfalgelig innovation.

- Detvirker godtat binde udvalgets arbejde op pa en feelles opgave derefter - sd alle taenker
"nd...derfor...!”

- Derarbejdes pé at udbrede arbejdsformen tilflere kollegaer samti biologifaggruppen. *Projekter
sker oftest, ndrder er et madl fx et fast tidspunkt, en deadline, deltagelse i konkurrence
"ScienceCup"/"SamfundsfagsCup'/"Unge forskerspirer" osv.
(Deltagereiledelsesudviklingsgruppen)

Den udbredte brugaf udvalg kan skyldes et pnske om indflydelse og demokratisering, men kan ogsa vaere
et resultat af, at enstor del af ledelsen pa mange gymnasier er praeget af mellemformer—altsa hybride
organisationstyper, derbade erpraeget af de i indledningen naevnte ledelsesvilkar, og somindbefatter bade
model 1- og 2-ledelsestaenkning. Szerligt er det, at der i dentidligere neevnte moderniseringsperiodefra
2005 og til i dag, skeren forskydning af ledelse til mellemlaget — og hvor begrebersomtop-Down eller
Bottom-up oplgsesiformer, somer praeget af “ledelse framidten”, og hvor enraekke nye ledelsestitler
opstar sammen med ledelsesopgaver, somikke formelt er knyttet til ledelsen. Dette iblandet en raekke
elementeraf dentidligere tradition for flade strukturer, hvorildsjaele drev udviklingen, eller bureaukratiske
strukturer, hvorudviklingen styredes fratoppen. Pa den made erder sket en udlejring af ansvarfor
udvikling af det didaktiske omrade til leerere og mellemledere. Dette kan ses som et forsgg pa at opna en
proaktiviteti organisationen, derkan handtere forandringer, reformer og ydre styring og forandring.
Konsekvensen er, at meget udviklingforekommeriet ”strategisk makkerskab” imellem ledere ogleerere, og
at resultatet bliver ad hoc projekter, turbulente udviklingsforlgb med indbygget risiko for overbelastning af
savellerere som ledelse.

Det er Fonden for Entreprengrskabs erfaring og oplevelse, at nedsaettelse af etinnovationsudvalg ikke altid
fgrertil, at innovation far en fast forankring pa skolerne. Udvalgenes rolle og rammer er ofte ikke beskrevet
saerligt praecist, og udvalgene risikerersaledes at afkobles bade fraledelse, lerere og faglighed. De lander i
et ingenmandsland uden befgjelserellerklart definerede opgaver. | deltagergruppen diskuteredes det, om
detvar mere frugtbart at have innovationindlejret som en del af forventningerne til de faglige udvalg.
Derved kan man sikre en tilknytning til det faglige og have en mulighed forat udnytte den eksterne
koordinering og sparring, der eksistererimange af gymnasiets fag, pa tveers af skolerog inden for fagene.
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Perspektiver

Nyere forskning og teoridannelse om at forandre og at implementere forandringiorganisationer peger pa
ngdvendigheden af savel prioritering af, i hvilken grad man gnsker, at implementering lykkes, ogen
prioritering af ledelsens tid. Som leder ma man vaere klar over, at den klart stgrste opgave ikke erat laegge
en plan og skrive en strategi, men at vaere nysgerrig pa, felge op pa og at agere vedholdende med
handlinger, derskubber og understgtter det, derforegaripraksis. For mange skoler vil der til denne opgave
vaere brugfor koordinatorereller projektledere med dedikeret tid til opgaven. Samtidiger en af pointerne,
at det ervigtigt at ga i gang med "hverdagseksperimenter”. Smaforandrende handlingeripraksis, som
medvirkertil at skabe mening.° Teorierne herggr op med den logiske strukturi model 1-ledelseskaden og
sammentanker ligesomidetforegdaende model 1 og 2. Fokus er seerligt pa praksisfeltet og pa hurtigt at
komme i gang. Et andetfokus erde to elementerimodel 2, der handlerom mening og om at vise
"deltagelse” i bred forstand. Aktionsleering og andre paedagogiske udviklingspraksisser synes heratveaere et
relevantbud pa former, hvorkompetenceudvikling, peedagogisk nytaenkning og eksperimenterkan finde en
plads. Dybest set afhanger dette af ledelsens visioner, ressourcer, strukturerede indsatser og nysgerrighed.

- Vitaenker nupd at fa etableret en sammenhaengende strategifor gymnasiet, hvor
innovationskompetencerne kan bidrage tilyderligere motivation og indsigt hos eleverne for deres
leerling

- ldrharviil.gafsat 10 modulertil indflyvning til innovation - de bliver innovationspiloterilgbet af
grundforlgbet, sa de kan en model forinnovation og oplever, hvordan man kan arbejde
problembaseret gennem faser og dermed udvikle og skabe vaerdifor eksterne partnere
(Skraldejagt).

- Derigangsatledelsesudvikling, hvorinnovation ogsd er et pejlemaerke. Derudover er der igangsat
flere udviklingsinitiativer pd uddannelserne.

- Derer almindelig opbakning pd skolen til at taenke den vej, men den store gvelse ligger i at fd det
indarbejdet i det stof, der skalarbejdes med i forvejen. Altsa kun eksterne kravi mdlbare maengder.
Ikke noget tidsra@veri, men supplement og berigelse.

- Engodidé at lave smad og stgrre opgaver
(Deltagereiledelsesudviklingsgruppen)

Det ervores hab, at neervaerendekan vaere inspiration til dem, der begiversig ud pa eller eri gang meden
lengere rejse udiinnovation. Som naevnti indledningen erderingen “step by step”-model, men dog nogle
"steps”.Vejen mamanselv planlaegge og gerne ved at kigge pa de eksisterende erfaringer, kompetencer og
ressourcer pa skolen. Forhabentligkan noget af materialet herveere medtil at give ledelsen mod paat
iveerksaette gode tiltag og initiativer og opmuntre ledelser pa alle niveauertil ogsa at have den forngdne
motivation, talmodighed og vedholdenhed.

FondenforEntreprengrskab, december 2021

Dresbgll H. (2021)° https://open.spotify.com/episode/5WgCdo97wYOtFtMvTcMalX?si=sflej-r7St2a4IxSUhFSSA
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