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Ledelse i uddannelse har en falles dagsorden for tiden, som er starkt inspireret af international forskning i
leringsorienteret ledelse (Robinson, 2015), professionelle leringsfaellesskaber (Albrechtsen, 2013) og professionel
kapital (Hargreaves & Fullan, 2016). Dagsordenen er orienteret imod professionalisering af lerernes samarbejde og
systematiske udvikling af kompetencer og kvalitet i opgavelgsningen. Denne artikel tager fat pa udfordringerne
fra en anden vinkel: Vi har faet gjnene op for, at arbejdet med laereres entreprengrielle kompetencer kan vare en

bottom-up strategi i forhold til udvikling af laering, ledelse og organisation som helhed.

Med udgangspunkt i efteruddannelsen E3U (Efteruddannelse i
Entreprenorskab pd 3 Uddannelsesniveauer) giver vi et eksempel pd,
hvordan lwrere fra forskellige uddannelsesniveauer udvikler deres
kompetencer ssmmen gennem aktionslaring. I E3U er ledelsen og
ledelsesopgaver i fokus fra start, for vi ved, at ledelse er afggrende
for kvaliteten i leering og for en mulig organisatorisk udvikling
(Robinson, 2015). I denne artikel prasenterer vi E3U og begrun-
der vores tese om, at ledelsesperspektiver kan @ndre sig gennem
laerernes entreprenerielle kompetencer og tilgang til opgaven. Den
tese undersoger vi med udgangspunkt i tre uddannelseslederes
erfaringer fra medarbejdere pé efteruddannelsen E3U.

Fremtidens kompetencer

I leererteamet i E3U opfatter vi efteruddannelsen som et bud pd
leereres kvalificering til fremtiden. I kolvandet heraf er E3U ogsd
et bud pd, hvordan ledelsesopgaverne vil forandre sig for at un-
derstotte leering for fremtiden. Men for at vi kan drefte, hvilke
kompetencer leerere og skoleledelser skal udvikle for at bringe
skolen i konstruktive retninger, er vi ngdt til at starte med nogle
bud p4, hvilke kompetencer der bliver vigtige for fremtiden. World
Economic Forum preasenterer folgende tre kompetencer som de
vigtigste i r 2020: 1. kompleks problemlosning, 2. kritisk teenk-
ning, 3. kreativitet (Gray, 2016).

I dansk uddannelsespolitik er der konsensus om vigtigheden af
de tre fremtidige kompetencer. P alle uddannelsesniveauer er der
sat strategisk fokus pa innovation og entreprenerskab som veje
til at styrke fremtidens uddannelser. Til at realisere regeringens
uddannelsesstrategier er Fonden for Entreprenerskab (FFE) op-
rettet (2010) med henblik pé at fungere som et videnscenter, der
skal formidle, udvikle og stotte entreprenerskab i uddannelse.

Hvad er entreprengrskab?

Fonden for Entreprenerskab har spillet en afgerende rolle i udbre-
delsen af en bred definition af entreprenerskab: "Entreprengrskab
er, nar der bliver handlet pa muligheder og gode ideer, og disse
bliver til veerdi for andre. Den vaerdi kan vare af gkonomisk, social
eller kulturel art” (FFE-YE, 2015 s. 7). Fonden har beskrevet fire
dimensioner i entreprenerielle kompetencer, som indgér i entre-
prenerskabsundervisning med forskellig vagt, og som giver mu-
lighed for at beskrive progression mellem uddannelsesniveauer.
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De fire dimensioner er handling, kreativitet, omverdens relation
og personlig indstilling (FFE-YE, 2015). De kan vagtes forskel-
ligt i den konkrete undervisning, men hver dimension rummer
et kompetenceniveau af feerdighed, viden og personlige resurser.
Dermed har Fonden for Entreprenerskab spillet en afggrende rolle
i at udbrede en forstdelse af entreprenorskab som en ny almen
kompetence og en faglig dimension i alle fag.

Kompetenceudvikling og progression

12016 lavede Fonden for Entreprengrskab sammen med Oticon
Fonden et udbud til en efteruddannelse for leerere i grundsko-
len, péd de gymnasiale ungdomsuddannelser og videregdende
uddannelser i entreprengrskab. Hensigten var at udvikle laerer-
kompetencer inden for entreprengrskab i grundskole, gymnasiale
ungdomsuddannelser og pa videregdende uddannelser, sd der i
hojere grad var sikret progression i entreprengrskabsundervis-
ningen gennem hele uddannelsessystemet. Et partnerskab mellem
Aarhus Universitet, VIA University College, Copenhagen Inno-
vation and Entrepreneurship Center og Tortzen.bager vandt ud-
buddet med efteruddannelsen E3U. Aftalen giver uddannelsen en
udviklingsperiode pa to dr, hvor konceptet bliver feerdigudviklet
gennem de forste tre forleb. Herefter skal E3U ogsa udbydes som
ECTS-givende og meriterende uddannelse. De forste kursusforlgb
er realiseret i fordret 2016 i Kgbenhavn, i efteraret 2016 i Aarhus
og i fordret 2017 i Senderborg.

Efteruddannelsen E3U

Efteruddannelsen E3U er et feellesudbud til lerere fra grundskole,
gymnasiale ungdomsuddannelser og videregdende uddannelser
og er struktureret som en entreprengriel didaktisk proces med
fortlebende arbejde pa seminarer og i moduler, hvor arbejdet er
forankret i et projekt i egen skolekontekst. P4 seminarerne ind-
gar lererne i leeringsgrupper, som gar pd tvers af uddannelses-
niveauer. Leringsgrupperne faciliteres af en vejleder/underviser.
Gennem arbejdet i leeringsgruppen bearbejder deltagerne uddan-
nelsens teoretiske og begrebslige entreprengrskabsforstdelser i for-
hold til egen skolekontekst og ilyset af andre uddannelsesniveauer
og skolekontekster. Pointen med de tvaergdende leringsgrupper
er, at lereprocessen foregdr i en stram og styret proces, der pri-
meert finder sted i egen skolekontekst, men som undervejs bliver
spejlet igennem laeringsgruppens gvrige uddannelsesperspektiver.
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Figur 1. E3U-modellen.

Ledelse af lering mellem laerere

Lareprocessen i E3U er rammesat af opgaver og dialog mellem
laerere og deres ledelse. P4 den made er uddannelsen et eksem-
pel pa, at leereres kompetenceudvikling og leering er en didaktisk
opgave og arbejdsproces i egen organisation. For at denne proces
kan realiseres ligger der et stort og afgerende forarbejde for den
enkelte leerer og dennes naermeste leder: Det er nodvendigt, at den
enkelte leerer og dennes organisation er motiveret for forlgbet, at
de kan se perspektiverne heri, og at der er strategisk opbakning
til at eftersporge og anvende de kompetencer, leereren udvikler. I
E3U kraves der en motiveret ansegning fra savel leder og lerer,
deltagelse foregdr i par fra samme skole, og arbejdsprocessen in-
kluderer undersogelser/interventioner i egen organisation. Des-
uden inviteres ledelsen til at deltage pa det sidste seminar, hvor
de kommende opgaver og mulige netvaerk bliver tematiseret. Pa
den mdde forseger E3U at understotte, at den nye viden kan blive
forankret, og at der er skabt afset for videreudvikling i organisa-
tionen og mellem uddannelsesniveauer.

Skoleledelse

I efteruddannelsen er ledelsen med fra starten, fordi vi fra
forskningen ved, at ledelse spiller en afgerende rolle for effekt
og kvalitet, for fastholdelse og dermed for spredning og ud-
vikling i organisationen (Robinson, 2015). Den indsigt dreftes
bade i grundskolen og pa de gymnasiale ungdomsuddannelser,
der har professionelle leringsfellesskaber og den enkelte skoles
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professionelle kapital som overordnede dagsordener. Laereproces-
seniE3U giver konkrete bud p4a, hvordan arbejdsformen kan ska-
be faelles nysgerrighed og undersogelse af muligheder og dermed
ogsd udvikling af konkrete forslag til nye undervisningsdesign.
Arbejdsprocessen inviterer til “refleksion omkring handling”, som
Hargreaves og Fullan beskriver som en central beslutningskompe-
tence i skolens professionelle kapital (Hargreaves & Fullan, 2004).

Vi ser, at ledelsessamarbejde er en dimension i leereres entrepre-
norielle kompetencer, fordi entreprengriel undervisning skubber
til organisationens rammer og strukturer. Men vi kan pa den an-
den side ogsa se, at ledelse, for at kunne basere sig pd de afdeekkede
muligheder og etablere konstruktive rammer om entreprenerielle
leereprocesser, er ngdt til at veere middelstyret og daben. Derfor ser
vi arbejdet med entrepreneriel undervisning som en bottom-up
strategi for leerere og ledelse om fwlles organisationsudvikling.
Entreprenorielle kompetencer lader sig ikke afgranse til det en-
kelte klasselokale, det enkelte fagforleb eller den enkelte laerer. De
kan potentielt forandre det hele: leering, ledelse og organisation.

Cases

Pé baggrund af to afsluttede forlgb af efteruddannelsen E3U med
godt 80 deltagere preesenterer vi her en lille undersogelse af vores
tese om, at entreprengrielle kompetencer forandrer leering, ledelse
og organisation. Vi har stillet uddannelsesledere fra henholdsvis
grundskole, gymnasiale ungdoms- og videregaende uddannelser
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tre enslydende sporgsmal, som de har besvaret enten skriftligt 2. Hvad har du fdet oje pd i forhold til dine ledelsesopgaver gennem
eller i et kort optaget interview: kurset og leerernes deltagelse?
1. Beskriv kort din motivation for skolens og leerernes deltagelse i 3. Giver forlobet anledning til refleksioner/cendret praksis pd skolen

E3U?

— og hvad ser du din opgave som veerende her?

Skoleleder Karen Skyum, Hammerum Skole

Beskriv kort din motivation for skolens og lerernes deltagelse i
E3U?

Der er en lang forhistorie i folkeskolen. De sidste 10 ar er der
lanceret forskellige paedagogiske koncepter som for eksempel
klasserumsledelse og LP, og der er skoler, der har fokus pa En-
treprengrskab, som Hammerum Skole og Herning Kommunes
Den Entreprorielle Skole. Det har vaeret min bevaeggrund, at en
undervisning, som er undersegende og anvendelsesorienteret —
med begreber fra reformen — meder eleverne pd médder, som er
motiverende og meningsbarende. Visldr syv fluer med et smaek!
Vi behgver ikke det tunge peedagogiske arbejde parallelt med
det faglige. S& min bevaeggrund for systematisk at sige, at vi skal
arbejde mere med det her pd skolen, er, at vi vil vi fd mange flere
elever til at leere meget mere gennem den mdde at teenke p4, at
tilretteleegge undervisning pa, at mede eleverne pa. Det er en
altomkalfatrende made. Det er ikke helt fremmed for os — det
er en and, som er efterspurgt her i omradet.

Hvad har du fdet oje pd i forhold til dine ledelsesopgaver gennem
kurset og leerernes deltagelse?

Det er nok vigtigheden af implementeringsdelen. Vi skal im-
plementere og arbejde videre, for der er store kvaliteter i det.
Sa implementeringen og at det kreever mod, at vi stdr op nu
pd Hammerum Skole. Det kraever mod, for vi er ikke ligeglade
med malstyring, feedback, faglig veekst og trivsel og maling —
men det har ikke forste fokus: Vi tror pa, at vi ved at arbejde
pa denne mdde fir bedre trivsel og bedre mal. Det tager tid, og
det kraever noget at sta pa mal over for en politisk forvaltning.
Det kraever noget af mig som leder at fastholde, at det her er
den rede trad, det underliggende og overliggende. Men om et
par dr har vianvendelsesorienteret undervisning og en praktisk
dimension i alle fag!

Giver forlpbet anledning til refleksioner/cendret praksis pd skolen
— 0g hvad ser du din opgave som veerende her?

Jeg ved ikke, om jeg kan sige, at det er forandret. Det er mere
at vaere blevet helt klar pa, at det er essentielt nodvendigt at
arbejde pa en anden made. Vi er i den forste fase i innovativ
teenkning, hvor alt er tilladt og muligt, og det er vi helt reelt
for mig. Men det at det star endnu klarere for mig, at det er en
made at taenke pd og en made at gribe tingene an pa: At vi skal
fremad i vores skole.

Uddannelseschef Flemming Wazar
Jgrgensen, Tiegten Business, Odense

Beskriv kort din motivation for leererne og skolens deltagelse i E3U?
Kurset er interessant for vores organisation af flere drsager. Fa-
get innovation indgér som en del af fagpakken til Innovation,
Design og Ledelse pa EUX — og vi har et generelt gnske om, at
innovation og iveerksetteri skal gennemsyre den faglige selvfor-
staelse pa skolen. Endvidere er der det perspektiv, at den inno-
vative tilgang ogsa er interessant ud fra et didaktisk perspektiv,
altsd at anerkende, at det at undervise er en kreativ proces, som
udfordrer en innovativ teenkning.

Hvad har du fdet oje pd i forhold til dine ledelsesopgaver gennem
kurset og leerernes deltagelse?

Jeg deltog som leder i den sidste dag af kurset, og noget af det,
som jeg tog med mig hjem, var en refleksion over, om der i den
innovative tilgang ligger nogle muligheder for padagogisk ud-
vikling. Vi har gennem nogle ar haft ekstremt meget fokus pd
hgje forventninger til elever, opstilling af synlige leeringsmal og
grundig feedback, ud fra den betragtning, at kan vi fd eleven til
selv at forholde sig til sin laereproces, sa kan vi for alvor rykke
eleven. Vores leerere er dygtige til implementere sidanne pee-
dagogiske mal, og en naturlig overvejelse i den sammenheng
ma vare, om vi som paedagogiske ledere kan komme til at styre
en sddan proces sa stramt, at vores undervisere maske bliver
mindre overraskende og innovative i deres tilgange? Jeg siger
ikke, at det er sddan, det er, men det er i hvert fald en refleksion
veerd. Setidet lys giver det rigtig god mening i en organisation,
som netop har hestet stort udbytte af en stram padagogisk le-
delsesdagsorden, at lade naste padagogiske fokus centrere sig
om den innovative tilgang.

Giver forlobet anledning til refleksioner/cendret praksis pd skolen
— og hvad er din opgave her?

De laerere, som har veret pa kurset har faet noget tid pa neeste
leererforsamlingsmede, hvor vi i laererkollegiet vil drofte de pae-
dagogiske muligheder, som den innovative tilgang kan bidrage
med set i et didaktisk perspektiv. S pa den mdde har kurset
givet anledning til refleksion, og det skal blive speendende at se,
hvilket aftryk det kommer til at seette videre frem.

Uddannelsesleder Helle Stryhn, University College
Lillebaelt, sygeplejerskeuddannelsen i Svendborg

Beskriv kort din motivation for leererne og skolens deltagelse i E3U?
Der er stor opmarksomhed pd, og der eftersperges innovative
og entreprenante kompetencer i disse dr, bdde i UCL og blandt
aftagere til vores dimittender. UCL har nedsat forskellige pro-
jektgrupper, der har udviklet forskellige tvaerprofessionelle lae-
ringstiltag med fokus pa innovation og entreprenerskab, og de
studerendes begejstring faenger. Blandt andet var en af vores
sygeplejestuderende med i en tverfaglig gruppe, der kvalifice-
rede sig til DM i entreprenegrskab, hvor gruppen fik en forret-
ningsaftale. Den studerende oplevede, hvordan hendes faglige
viden var med til at udvikle nye lgsninger, som kan anvendes
i praksis. Underviserne har varet optaget af at udvikle nye le-
ringstilgange, og de studerende, der har deltaget i innovative
processer, har efterfolgende givet udtryk for, at de leerer sd me-
get. Disse forskellige opmerksomhedspunkter har inspireret
til at fokusere pd at udvikle vores samlede indsats pa omrédet.

Hvad har du fdet gje pd i forhold til dine ledelsesopgaver gennem
kurset og leerernes deltagelse?

Jeg er blevet styrket i og kan se, at den forandringsledelse, som
jeg gerne vil udeve, er en god vej til at udvikle og implemen-
tere nye arbejdsmetoder og tilgange. Ledelsesopbakning er
nodvendigt for, at et serligt indsatsomrdde kan blive en del
af hverdagen og et perspektiv, der medtankes og italesettes.
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Forandringsledelse er helt vaesentlig for mig som leder i en dyna-
misk organisation, hvor jeg forventer, at undervisere kan hand-
tere forandringer med glade og opleve, at forandring kan skabe
trivsel, og hvor vores studerende skal uddannes til at kunne
agere i et sundhedsvesen i forandring.

Giver forlpbet anledning til refleksioner/cendret praksis pd skolen
—og hvad er din opgave her? Forlgbet giver anledning til at skabe
retning, hvor det drejer sig om at uddanne til, at vores dimit-
tender ikke blot er forandringsparate, men forandringsskabende
—det kan vived, at underviserne kan vare rollemodeller —at de

ogsa er forandringsskabende. De studerende skal opleve, at deres
uddannelsesforleb skaber vardi og fornyelse — at underviserne
faciliterer deres processer, og at de som studerende ogsd leerer at
facilitere. Pa samme made skal underviserne opleve, at deres nye
tiltag skaber veerdi og fornyelse i deres egen praksis og tilforer
noget nyt i de studerendes leering. Jeg skal veere med til at skabe
rum for, at det, der er sveert, kan vi tale om, reflektere over og
sammen blive bedre til at veere en forandringsskabende kultur,
der er praeget af aktivitet og eksperimenterende tilgange, hvor
trygheden etableres gennem felles forstaelse og videndeling.

Perspektivering

De tre cases er eksempler pa, hvordan entreprengrielle arbejds-
processer blandt underviserne giver ledelsesopgaver, hvor ledel-
sen ma prioritere og skabe rammer ud fra de muligheder, hensyn
og kriterier, som en entrepreneriel og afdaekkende arbejdsproces
setter i gang. Ledelsen spiller en vaesentlig rolle i forankringen
af en entreprenoriel tilgang i organisationen. For os at se kraever
det en ledelseskurs, der tydeligt placerer organisationen i en sam-
fundsmaessig kontekst og aktivt skaber rammer om, at leererne
kan arbejde didaktisk med elevernes kompetencer til at agere i
en fremtid, viikke kender. De ledelsesopgaver kan fordre serskilt
kompetenceudvikling og ny viden i ledelsen.

Afslutning

De tre vigtigste kompetencer for fremtiden — kompleks problem-
losning, kritisk teenkning og kreativitet — er kompetencer, der
vil kunne genkendes i uddannelsens organisation. Ndr ledelsen
tegner rammerne tydeligt i institutionens strategi og “giver slip”
inden for rammerne for leerernes entreprenerielle undervisning
med henblik pé at udvikle elevernes handlekompetencer, sa er de
tre kompetencer i spil. Leeringskulturen er i feerd med at eendre
sig for fremtiden.
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Lees mere om E3U-efteruddannelsen her: http://tdm.au.dk/
undervisning-og-kurser/efteruddannelse-i-entreprenoerskab/

Laes mere om Fonden for Entreprenerskabs indsats for efteruddan-
nelse her: http://www.ffe-ye.dk/undervisning/efteruddannelser/
indsats-for-efteruddannelse
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