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1.0 Summary

The purpose of this research is to study the organizational level interface between two schools and
their upper management, in the Danish municipality of Aalborg. This project aims to identify the
perspectives of both parties, which are on one hand the teachers and the schools managements and
on the other hand their upper management. The focus has been to shed light on the challenges and
strengths involved in the cooperation between these two parties, when dealing with such
demanding and complex tasks, as inclusion in the Danish school system.

One of the most important values in the Danish school system, is based on the egalitarian principle,
that every child must be treated equally. The overall objective being, that the Danish public

schools must include as many children as possible, into their regular teaching programs.

The object of analysis is the interface between schools and upper management and is examined
through inclusion as a case. The overall entry to the field was done through an explorative and
inductive approach. The goal was to openly explore the subject, without any ambition of testing a
preconstructed theory or thesis. The research design of the present master thesis, is based on a
single case study through a qualitative approach, including interviews with the two focus groups.
One interview with four teachers and four school managers, and the other with representatives of
the upper management. All of the parties were selected based on the criteria, that they all have
some relation to inclusion on a daily basis. The interviews were mainly executed through a drawing
assignment. The participants were asked to draw, how they considered the interface relation,
between the two parties, to be. For the interview with the schools, the participants were split into
four groups. Two of them consisting of two teachers from the same school, and two of them
consisting of two school managers from the same school. For the interview with the upper
management, consisting of four informants, these were asked to divide into two groups of two of
their own choosing. Along with the drawings | asked all groups to apply three strengths and three
weaknesses to the relation. Both focus group interviews were concluded with a discussion amongst
the participants. In addition, the interviews with the upper management concluded by me

presenting them with the schools’ points of view and perspectives.



The results of the research show, that one of the biggest challenges at the level interface, between
schools and upper management is, that there are too many initiatives generated at a political level
and by the upper management, and the schools are having problems finding both the meaning and
the time to implement them. To some extent, this occasionally make the schools feel submissive,
frustrated and despondent in some, which they illustrate in their drawings as a sinking ship with
no chance to anchor. Furthermore, the schools see an interface where the upper management tends
to cover their ears when criticized. Lastly the schools agree that they would like the upper
management to be better in the future to differentiate between the schools and recognize their
different needs and capabilities. Even though the upper management agree with mostly everything
the schools are saying, they have a perspective of the schools which tend to keep an "us and them”
narrative, thus preventing the relation between the schools and upper management to evolve and
find common ground. They also seem to think of the schools as small ships, that sometimes have
trouble sailing in the rightfully intended direction. The level interface is analyzed primarily
through David 1. Brown’s theory about conflict at organizational interfaces. In spite the fact that
| find both parties, the upper management most of all, interested and open minded on making the
relationship better that the level interface is suffering from both tendencies of an over and under
organized interface.

Underorganized, because of the missing structure of the initiatives and the constant
implementation failures. Over organized, because of the feeling of suppression in a top-down
organization, with very little involvement of the operating level, the teachers. Furthermore, some
tendencies to too little conflict identified by the schools feeling suppressed and the upper
management dominant.

Also, the results shows that there are issues with the upper management tending to be abdicating
from their power with a “fiddle while Rome burns” mentality, as they are aware of the problems
the many initiatives are causing, but lacking an active effort to fix this. Besides the too little
conflict, no power struggle seems to be present, and even though the interface between the two
parties is challenged in some areas, both seem to have good intentions and many aspects of the
relationship do seem to be based on a negotiating order where both parties see each other as equals.



2.0 Problemfelt

2.1 Indledning

Folkeskolen er et omrade, som de fleste mennesker, pa en eller anden made, har en holdning til.
Bade politikere, interesseorganisationer, forskere, fagpersoner, madre, feedre, og skolebgrn har
formentlig alle mere eller mindre udtalte holdninger til, hvordan de mener skolen i dag og i
fremtiden bgr indrettes. Hver kommune i Danmark har en del af det overordnede ansvar for at
sikre alle barn den bedst mulige skolegang med et hgjt niveau af leering og trivsel. Det er i dag
skoleforvaltningerne ude i landets kommuner, der skal sikre, at de overordnede nationale
malsatninger og visioner efterleves nede pa skoleniveau. Forvaltningernes primare opgave, som
administrerende overbygning i skoleorganisationerne, er, at de i samarbejde med skolerne skal

iveerkseette politiske ideer og tiltag for at forbedre bgrnenes skolegang.

Et af de i dag mest omtalte omrader, som fylder en stor del af samarbejdet mellem
skoleforvaltningen og skolerne, er inklusionsomradet. Inklusion er et begreb som igennem artier
har veeret under udvikling og prioriteres i dag hgijt, bade politisk, kommunalt og lokalt.

Det gennemgaende menneskesyn i folkeskolen i dag baseres pa, at der skal veere plads til alle, og
at skolen skal kunne rumme og lgfte bgrn som skiller sig ud og har vanskeligheder. En malsztning
der kan veere yderst vanskelig at opfylde i den daglige praksis ude pa skolerne. Dette blandt andet
pa grund af, at man i dag har at ggre med en langt mere kompleks og differentieret bgrnegruppe
end tidligere (Bryderup, 2015), hvilket sommetider kan veere udfordrende for de samarbejdende
parter, skolerne og skoleforvaltninger i forhold til at skulle lgfte den politiske malsztning om, at
der skal veere plads til alle (Karkov, 2015).

P& nuvaerende tidspunkt vil leseren formentlig teenke at neerveerende speciale vil omhandle
inklusion, og hvordan skolerne lgfter denne vanskelige opgave. Dette er dog ikke tilfeldet. I mit
speciale vil jeg snarere tage et par organisatoriske briller pa og stille skarpt pa det samarbejde og
den grensefladerelation der eksisterer mellem skoleforvaltningen og skolerne i Aalborg
Kommune, nar de skal samarbejde og lgfte inklusionsopgaven. For at belyse dette, vil jeg
undersgge nermere, hvordan medarbejdere og ledere pa skolerne og skoleforvaltningen opfatter
den vertikale greensefladerelation og de konflikter som den svare inklusionsopgave matte affade.



De organisatoriske briller tages pa...

Kravet i dag om som skolevesen konstant at skulle veere i udvikling og idealet om at vedholde et
af de bedste skolesystemer i verden (Tholl, 2013), kan veere vanskeligt at opfylde, da der med de
hgje ambitioner ofte medfalger bade mange og omfattende indsatser, som landets kommuner skal
implementere. Et kendetegn for skoleveesenet er tilmed, at de ideer og indsatser der nemt og hurtigt
udvikles og igangsattes i den politiske top ofte viser sig at veere enormt tidskraevende i praksis,
hvis de succesfuldt skal skabe vedvarende forandringer. Talmodighed og forstaelse for den tid
implementeringen af de mange gode visioner og malsatninger kraever i praksis, vurderes derfor at
veere noget af det skolevaesen har sverest ved at praktisere. Alt for ofte finder de mange gode ideer
og indsatser aldrig deres fodfaste og ryger saledes i glemmebogen, nar nyere og mere interessante
ideer overskygger de gamle. Ydermere vurderes disse indsatser ofte at blive sat igang af personer,
som organisatorisk er placeret et godt stykke veek fra det udfgrende niveau, ude pa skolerne, og
dermed har manglende indgaende kendskab til de fagomrader og den praktiske virkelighed, som
indsatserne i sidste ende skal bergre. Det er her vigtigt at bemerke at skoleforvaltningen selv kan
betegnes som et udfgrende niveau der sammen med byradet er underlagt direktiver fra bade
ministeriet og folketinget. Skoleforvaltningen har kun i meget begreenset omfang indflydelse pa
direktiverne oppe fra og kan derfor ikke bare lade veere med at ivaerksatte det bestemmelserne

oppefra.

Nar man beskeftiger sig med implementeringsteori og forandringsprocesser, henviser man ofte til
Professor John P. Kotters 8-trinsmodel, som han har udarbejdet, for at forsta hvad det kraever af
en organisation for at sikre en vedvarende forandring. Gennem forskning har Kotter vist, at hvis
organisationer tager sig den ngdvendige tid, som forandringsprocesser kraever, og felger en vis
form for systematik, herunder de 8 trin, fra etableringen og udviklingen af en vision til forankring
af en ny arbejdsmetode, er der langt starre sandsynlighed for at lykkes med gennemfarsel af store
forandringer. | Kotters bog °1 Spidsen for forandringer> gennemgar han modellen som vises i det

nedenstdende:



Etablering af en oplevelse af ngdvendighed
Oprettelse af den styrende koalition
Udvikling af en vision

Formidling af visionen

Skabe grundlag for handling pa bred basis
Generering af kortsigtede gevinster

Konsolidering

OF N o O AW NE

Forankring
Model 1: 8 trins modellen (Kotter, 1999)

Kotter beskriver, hvordan mislykkede forsgg pa forandringer og en negligering af ovenstaende
model ofte vil resultere i pessimisme og vrede blandt medarbejdere, og at dette pa sigt kan medfare,
at de bliver misteenksomme over for nye inputs, hvilket kan vere klgftskabende mellem dem og
de der igangsetter indsatserne. Kotters forandringsmodel er netop med til at overskueliggere den
proces, som en organisation er ngdt til at forholde sig til for at nd i mal med en forandring og for
netop at undga, at ensket om forandringer skaber flere problemer end de lgser (Kotter, 1999: 21).
En sadan struktureret implementerings- og forandringsproces vurderes, nar vi taler om store
offentlige organisationer, ofte at blive tilsidesat, da man har at gere med et omrade, der sjeldent
tillader den forngdne tid og talmodighed til, at forandringer kan forankre sig som gnsket. | bogen
“Organiseringen af den offentlige sektor” beskriver Vibeke Nielsen i Kkapitlet
“Implementeringsteori” netop, hvordan den ovenstdende problemstilling 1 offentlige
organisationer, mellem politiske beslutninger og implementering af disse, ofte er kompliceret og
stiller store krav til det organisatoriske samarbejde og koordinering af indsatser (Nielsen 2011:
319). Nielsen beskriver, hvordan erfaringen i offentlige organisationer ofte viser, at iveerksatte
projekter ofte ikke gar en forskel og sjeeldent bliver implementeret ordentligt. Nogle af arsagerne
til disse problematikker er, ifglge Nielsen, at der ofte involveres mange parter i
implementeringsprocessen som prioriterer den gnskede politik eller forandring forskelligt, og der
ofte er for mange aktarer der involveres i beslutningsprocessen lengere nede i systemet, som skal
fortolke og treeffe afgarende beslutninger vedrgrende forandringen, hvilket gger sandsynligheden

for, at implementeringen ender i fiasko (Ibid.: 321). Hun ger brug af betegnelsen



‘frontlinjemedarbejdere’, som er dem der pa det udferende niveau, i naerveerende speciales tilfelde
medarbejdere pa skolerne, skal levere velfardsservice til borgerne. De fagprofessionelle
skoleleerer og skolepaedagoger besidder stor autonomi og faglig loyalitet i deres arbejde. Hvis ikke
bestemmelserne oppefra giver mening for dem, vil deres loyalitet formentlig forst og fremmest
veere til barnet og deres faglige sken. | skoleverdenen kan der argumenteres for, at top-down
styring er den dominerende styreform, hvor der er fokus pa at fa skolerne til at opfylde de politiske
mal og lovgivningskrav, som formentlig somme tider kommer til at overskygge de egentlige
intentioner bag malene (lbid.: 326). Top-down styring har en reekke medfalgende konsekvenser
som eksempelvis implementeringsproblemer, fordi frontlinjemedarbejderne har andre interesser
og andre forstaelser af problemerne end beslutningstagerne gverst i organisationen (lbid.: 328).
Nielsen pointerer yderligere, at der ikke er nogen nem lgsning pa at forstd og eendre
frontlinjemedarbejdernes adfeerd, da den kan variere i forhold til institutionelle rammer og de
individuelle faktorer. Frontlinjemedarbejdernes adferd kan fare til, at man ikke far de gnskede
resultater ud af en given politik, hvilket vil sige, at der opstar en afvigelse og malforskydning
mellem implementeringen af en lovgivning og dens intenderede formal (Nielsen 2011: 34,
Mintzberg 1983: 207).

2.2 Et empirisk overblik og kvalificering af undersggelsen

Nearvaerende problemstilling udspringer fra mit forrige semesters praktikforlgb pa
skoleforvaltningen i Aalborg Kommune. Her erfarede jeg, hvordan implementeringsprocesser og
samarbejdet omkring de mange og hyppigt genererede indsatser og opgaver i forhold til inklusion,
mellem skolerne og forvaltningen, er et kompliceret omrade. For uddybende indblik i
observationer og refleksioner, som har lagt til grund for specialets genstandsfelt, henvises der til
bilag 3.

Gransefladerelationen mellem skoler og skoleforvaltning er ikke et ubetradt omrade inden for den
samfundsvidenskabelige forskning. Aktuelt er der stort fokus pa de problemstillinger der pa
landsplan hersker nar man taler om indsatser i folkeskolen. Et af hovedtemaerne som i gjeblikket
ivrigt debatteres vedrarende folkeskolen er, at der pa nuveerende tidspunkt bliver stillet for mange

krav, ofte af folk langt veek fra kerneomradet, hvorfor blandt andet formanden for DLF, Gordon
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@rskov Madsen, har udtalt et behov for, at malsztning og malopfelgning i fremtiden skal udfgres
af fagprofessionelle (Trier, 2018). Til dette pointerede formanden for skolelederne, Claus Hjortdal,
at det fremtidige samarbejde og udvikling af folkeskolen kreever gget medinddragelse, forstaelse
og dialog mellem beslutningstagere og fagfolk ude pa skolerne (Ibid.). Gar man et spadestik dybere
ned, fra politisk niveau til skoleniveau, tyder noget pa, at de udtalte problemstillingerne ogsa kan
identificeres i samarbejdet mellem skoleforvaltning og skoler. 1 en for nyligt foretaget
undersggelse, udarbejdet af Danmarks Evalueringsinstitut, EVA, vedrgrende samarbejdet mellem
forvaltningen og skoleledere i tre af landets kommuner, blev det konkluderet, at hvor samarbejdet
og dialogen mellem skolerne og skoleforvaltning overordnet fungerer godt, eksisterer der ogsa en
reekke udfordringer, som man bgr fokusere pa for bedre at kunne fremme barns lzering og trivsel i
fremtiden. En af de konklusioner, som EVA i deres undersggelse leegger veegt pa er, at der i
samarbejdet mellem skolerne og forvaltning hersker en udfordring i den hierarkiske relation, som
skolerne og forvaltningen indgar i, hvilket har indflydelse pa magtforholdet mellem parterne, som
gar ud over tilliden til hinanden (EVA 2017: 39). En anden konklusion, som EVA prasenterer i
rapporten er, at samarbejdet ofte pavirkes af en for stor udviklingsiver, hvor forvaltningen, frem
for at rydde op eller fokusere pa implementeringen af eksisterende indsatser, har travit med at
udvikle og generere nye ideer, som skolerne forgaeves skal forsgge at gribe (EVA 2017: 49).
Lignende resultater blev fundet for nyligt i en kvalitativ undersggelse udarbejdet af Det nationale
forsknings- og analysecenter for velfeerd, VIVE. Studiet streekker sig fra 2010 til 2018 og
omhandler ledelsesopgaven for skoleledere pa seks forskellige skoler. VIVE’s undersggelse
fastslar, hvordan en begraenset handlefrihed for skolelederne i dag, grundet den ggede kommunale
styring, er blevet et ledelsesvilkar. Skolelederne efterspgrger derfor i hgjere grad mere ro til at
arbejde med de ting, som de vurderer, er relevante i forhold til deres skoler. Dette frem for de
mange nye indsatser og ideer der fra forvaltningens side gnskes implementeret, og som ikke altid
er overensstemmende med behovet pd den pagealdende skole (Kjer & Jensen 2018: 10). Pa
baggrund af EVA og VIVE’s undersggelser, beskrev omradechef for grundskoler i Danmark, Lise
Tingleff Nielsen, i et debatindleeg fra februar 2018, hvordan folkeskolen i dag er kendetegnet ved,
at “alt for mange vil alt for meget pa skoleomrddet”. Hendes pointe er, at der ofte opstar en
diskrepans mellem de mange nye og hurtigt opstaede ideer, til implementeringen af dem, hvilket
ofte tager lang tid at “ploje ned i fugerne” (Nielsen 2018). Arsagen til overfloden af alle de mange
udviklingsprojekter, og hvad Lise Tingleff Nielsen betegner som “indsatsmylder”, mener hun
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skyldes, at der gennem det sidste arti har vaeret et stort fokus pa at udvikle og optimere rammerne
for elevers leering, hvilket har medfgrt en tendens, som er mere resultatorienteret end tidligere
(Ibid.).

Sammenfattende kan man i lyset af de ovennavnte teoretiske og empiriske pointer kombineret
med mine egne observationer fra skolevasenet i Aalborg Kommune, fastsla at der i samarbejdet
mellem skoler og deres forvaltning er mange faktorer der spiller ind, og som udfordrer arbejdet i
hverdagen. Problemstillinger sdsom; “indsatsmylderet” og det begrensede fokus pé
implementering er noget som kan spille ind, nar der i det daglige arbejdes med kerneopgaver,
herunder i serdeleshed inklusion. | lyset af viden omkring disse problematikker, vurderes der
endnu at veere et yderligere behov for, ud fra et organisationssociologiske perspektiv, at undersgge
greensefladerelationen mellem skolerne og deres forvaltning. Jeg vurderer, der er et behov for at
fa et dybere indblik i de opfattelser, der knytter sig til samarbejdet mellem parterne og
greensefladen, som de dagligt indgar i for at inkludere og skabe en bedre skolegang for bgrnene. |
nervaerende speciale vil jeg fokusere pa den vertikale grensefladerelation mellem to udvalgte
skoler og skoleforvaltningen i Aalborg Kommune. Den tidligere skrevne litteratur pa omradet, som
praesenteret i det ovenstdende, inddrager kun i begrenset omfang det udfgrende niveaus
perspektiver pa denne relation, og hensigten med denne undersggelse er derfor at bringe de mindre
toneangivende stemmer pa folkeskoleomradet i spil, nemlig skolernes stemmer, herunder bade
lerernes og skoleledelsernes. Formalet med specialet er at finde ud af, hvordan disse opfatter
grensefladen, der eksisterer mellem skolerne og skoleforvaltning. For at skabe et sa nuanceret

billede som muligt, vil jeg dog ogsa inddrage skoleforvaltningen opfattelser.
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2.3 Problemformulering

| mit speciale sgger jeg at besvare tre forskningsspgrgsmal, som udspringer af ovenstaende

indledning og problemfelt:

1. Hvilke dagligdagsopfattelser kan der identificeres i den hierarkiske graensefladerelation
mellem skoler og deres forvaltning i forbindelse med at fremme inklusion fra et
skoleperspektiv?

2. Hvilke dagligdagsopfattelser kan identificeres i den hierarkiske graensefladerelation
mellem skoler og deres forvaltning i forbindelse med at fremme inklusion fra et
forvaltningsperspektiv?

3. Hvordan reagerer graensefladerelationens top, skoleforvaltningen, nar de prasenteres for

skolernes dagligdagsopfattelser?

| henhold til ovenstaende forskningsspergsmal finder jeg det veesentligt at specificere, at ‘skolerne’
henviser til udvalgte lerere og skoleledere pé skolerne, og ‘skoleforvaltningen’ henviser til

udvalgte ansatte der har at gere med inklusionsarbejdet.

2.3.1 Begrebsafklaring
Begreberne som i narvaerende speciale fungerer som omdrejningspunkter for specialets
problemstilling er dagligdagsopfattelser om den hierarkiske gransefladerelation mellem skole og

skoleforvaltning omkring inklusion i Aalborg Kommune.

Med hierarkisk greensefladerelation mener jeg selve samarbejdet og samspillet mellem to
organisatoriske niveauer, som er placeret inden for den samme organisatoriske kontekst, hvor den
ene, skoleforvaltningen, besidder organisatorisk autoritet over den anden, skolerne. Fokus er altsa
ikke pa at undersgge hverdagslivet i selve organisationen men narmere det forhold der eksisterer
og konstrueres mellem skolerne og forvaltningen. Som det vil fremga og blive beskrevet i
specialets metodeafsnit, vil grensefladerelationen blive afdekket gennem kvalitative

fokusgruppeinterviews, da det er parternes dagligdagsopfattelser pa graensefladerelationen, jeg er
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interesseret i at undersgge, og ikke hvordan graensefladerelationen formelt set er struktureret og
bygget op. Gransefladerelationen vil i lgbet af undersggelsen bade betegnes grenseflade- og
samarbejdsrelation. Nar der bruges et begreb som dagligdagsopfattelser, har det til hensigt at
daekke over de opfattelser, parterne har pa deres samarbejde i dagligdagen. Begrebet kunne derfor
lige s& godt have heddet opfattelser.

| skoleverdenen findes der mange forskellige opgaver, som skal lgses, og kompleksiteten varierer
saledes ogsa afhangigt af, hvilken opgave der skal lgses. For at kunne undersgge hvordan parterne
opfatter graensefladerelationen, er det derfor ngdvendigt, at denne seettes i forhold til en bestemt
opgave, da samarbejdet generelt og relationen muligvis kan variere afhaengigt af, hvilken opgave
dette omhandler. Selve temaet eller opgaven, som jeg her gnsker at belyse relationen igennem, er
inklusionsopgaven, hvilket vil blive uddybet neermere i metodeafsnittet. VVelvidende at inklusion
som enkeltcase formentlig ikke kan forklare summen af samarbejdet mellem skolerne og
forvaltningen generelt, vurderes inklusion at veere en velegnet case til at give et billede pa
graensefladerelationen mellem skoler og deres forvaltning, da det, som beskrevet ovenfor, kan vaere
en vanskelig opgave at samarbejde omkring samt en opgave der i gjeblikket er prioriteret hgjt i
skolevasenet.

2.3.2 Formodninger

Som det fremgar, bestar min problemformulering af tre forskningsspegrgsmal. Dette fordi der i
problemformuleringen optraeder et sekventielt element, hvor undersggelsen i kronologisk
reekkefalge farst vil undersgge opfattelserne pa skolerne og derefter vil undersgge opfattelserne pa
forvaltningen. Jeg har valgt, at jeg yderligere vil preesentere skoleforvaltningen for skolernes
opfattelser, for at se hvordan skoleforvaltningen opfatter, modtager og responderer pa disse
synspunkter. Som det vil fremga i kommende afsnit, vil jeg forsgge at ga sa induktivt og
udforskende til veerks som muligt. Det vil dog ikke vaere muligt for mig at ga fuldstendig abent til
feltet uden at inddrage forforstaelser, da jeg i forbindelse med mit praktikforlgb har opbygget et
kendskab til bade skoler og skoleforvaltningen i Aalborg Kommune. Jeg har i min relativt
begraensede periode i skolevasenet observeret, at der i greensefladerelationen, serligt vedrerende
inklusion, hersker mere eller mindre udtalte meninger om de udfordringer der er forbundet med

opgaven, sarligt grundet det hgje antal af indsatser.
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Det er altsa ud fra egne observationer og den aktuelle forskning pa omradet, som blev beskrevet i
problemfeltet, at jeg gar til feltet med en antagelse om, at min empiri formentlig vil vise, at der
hersker nogle udfordringer mellem skolerne og skoleforvaltningen, nar de skal samarbejde. Punkt
3 i min problemformulering bygger, i trdd med denne formodning, saledes pa, at det vil veere
forskningsmeessigt interessant at undersgge, hvordan skoleforvaltningen qua deres position som

skolernes overordnede, reagerer eller responderer pa skolernes mulige kritikpunkter.
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3.0 Videnskabsteori

3.1 Ontologi

Nar grensefladen, hvori skolerne og skoleforvaltningen samarbejder omkring inklusion, gnskes
undersggt, gares det ud fra en videnskabsteoretisk erkendelse om, at virkeligheden vi mennesker
oplever og opfatter grundleeggende eksisterer gennem sociale konstruktioner.

De positive og negative meninger og opfattelser vi danner os om eksempelvis en
greensefladerelation er i sig selv, i et socialkonstruktivistisk perspektiv, ikke objektivt set virkelige,
men eksisterer kun i kraft af, at vi gennem sociale konventioner og praksisser accepterer dem som
virkelige. Virkeligheden betragtes i socialkonstruktivismen derfor som relativ, hvor intet kan siges
at veere universelt, hvilket eksempelvis adskiller sig fra det objektivistiske paradigme (Collin,
2015: 337). | forhold til en organisatorisk graensefladerelation mellem skoler og skoleforvaltning,
vil dagligdagsopfattelserne saledes formentlig variere afhangigt af, om man er laerer, leder eller
ansat i forvaltningen.

Inden for socialkonstruktivismen positionerer nogle forskere sig kritisk over for virkeligheden og
erkender, at det ikke bare er den sociale virkelighed men ogsa den fysiske som er til forhandling.
Andre tilslutter sig en mindre radikal position og begreenser denne erkendelse til, at det kun er den
sociale virkelighed der konstrueres. Mit udgangspunkt er ikke at anfaegte den fysiske virkelighed,
men at gere opmarksom pa, at genstandsfeltet bar ses i lyset af dels min egen forforstaelse og
fortolkning, men ogsa parternes konstruerede opfattelser af graensefladerelationen (lbid.: 337).
Parternes dagligdagsopfattelser vil derfor blive vurderet ud fra en erkendelse af, at disse opfattelser
konstrueres ud fra parternes subjektive virkelighed, som for dem er deres realitet.

En sidste refleksion der vurderes relevant at papege er, at socialkonstruktivismen, qua dens
erkendelse af virkeligheden som en social konstruktion, ogsa har indflydelse pa forskerens
vidensgenerering og fremstilling. Med socialkonstruktivistiske briller er det derfor vigtigt at veere
opmarksom pa, at de videnskabelige resultater pavirkes af forskerens egen subjektive

verdensforstaelse og konstruktion. Dette vil blive bergrt senere i analyseafsnittet.
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3.2 Epistemologi

| epistemologisk forstand er tilgangen til genstandsfeltet, med udgangspunkt i at
dagligdagsopfattelser pa grensefladerelationen er socialt konstrueret, at der ikke findes nogen
objektiv virkelighed, som kan belyses ud fra pa forhand konstruerede teorier eller begreber.
Eftersom socialkonstruktivismen hviler pa denne accept af, at der ikke eksisterer en virkelighed,
ud over det der socialt accepteres som virkeligt, leegger den op til, at man som forsker baserer sin
undersggelse pa en aben og eksplorativ tilgang hvor man observerer f&nomenet uden en
rammeszttende eller retningsgivende teori, der skal testes. Man kan pa denne made tale om
epistemologisk konstruktivisme, hvilket indebzrer, som det i det ovenstaende blev beskrevet, at
virkeligheden ikke kan betragtes som verende enten falsificerbar eller ej, men snarere at
virkeligheden er afhaengig af parterne der indgar i den historiske og kulturelle kontekst. Den viden
der beskrives i en undersggelse som denne er saledes heller ikke et udsnit af den virkelige verden,
men derimod en erkendelse af verden som noget der er socialt og relationelt konstrueres
(Andersen, 2005: 49).

Essensen for denne made at betragte, hvordan viden inden for genstandsfeltet opnas er, at maden
hvorpa viden og virkelighed konstrueres afhanger af det perspektiv og stasted, som man indtager,
eksempelvis pa baggrund af parternes professioner, erfaringer, holdninger, intentioner osv. Det der
opleves som sandt for den ene part, er ikke ngdvendigvis det samme som den sandhed en anden
oplever. De sociale konventioner, som vi mennesker da vedtager, skabes af strukturer, der konstant
opstar gennem vekselvirkninger. Strukturer som efterfglgende bliver til sociale konventioner og
gennem vores sociale aktivitet bliver til vaner og skaber et falles stasted, i forhold til hvordan
verden ser ud (Payne, 2005: 21).

3.3 Metodologi

Hvor videnskabelig metode orienterer sig mod den empiriske fremgangsmade, beskaftiger man
sig, nar man taler om metodologi, i hgjere grad med de forskrifter, valg og handlinger, som skal
veere med til at sikre, at man anvender de rette metoder for bedst muligt at indfange den gnskede
viden. Specialets ontologiske udgangspunkt finder, som beskrevet i de foregaende afsnit, sit afsat
i socialkonstruktivismen, hvor det overordnede sigte er identificere dagligdagsopfattelser af

grensefladerelationen mellem skoler og skoleforvaltningen i Aalborg Kommune. Frem for at satte

17



parentes om min egen rolle som forsker, forsgger jeg i forlengelse af den socialkonstruktivistiske
opfattelse, at forene mit metodologiske afset med hermeneutikken. At jeg anlegger et
hermeneutisk blik pa mit genstandsfelt betyder, at jeg som forsker tilgar feltet med en forforstaelse,
0g at jeg gnsker at fornolde mig kritisk fortolkende til resultaterne jeg finder. At forholde sig kritisk
til et givent fanomen betyder, at man som forsker dermed ikke per se tager sine empiriske
resultater for “gode varer”. Jeg vurderer, at Seren B. Wennebergs detektiv-analogi er yderst

velbeskrivende i denne sammenhang. Han illustrerer forskerens rolle pa falgende made:

" [...] forsoger at finde det rette monster bag ved det falske ydre. Ofte rettes denne form
for socialkonstruktivisme mod omrader, som menes vare bestemt af naturen eller det

fysiske, og som i stedet afslores som socialt bestemt.” (Wenneberg, 2002: 8).

Nar man som forsker patager sig denne detektivrolle, gar man det ud fra gnsket om at afdeekke sit
udforskede feenomen gennem fortolkning, ikke kun som fa&nomenet fremtraeder, men ogsa de
latente mekanismer der ligger bag de sociale aktgrers handlen (Berg-Sgrensen, 2013: 215). For at
sammenholde dette med den socialkonstruktivistiske made at betragte “viden” pa, betyder det, at
man erkender individets subjektive sandhed, men samtidig fastholder at denne sandhed ikke kan
betragtes som varende objektiv eller “rigtig”. Erkendelsen er, at mennesket i sin made at betragte
verden pa altid vil vaere dets “egen idealist” og sdledes vere tilbgjelig til, savel ubevidst som
bevidst, at overfortolke, manipulere og overidentificere sig med sit verdensbillede. Saledes ma
man som forsker med afseet i den kritiske hermeneutik forsgge at betragte informantens oplevede
sandhed som relativ (Jacobsen 2005: 157).

Hermeneutikken og socialkonstruktivismen argumenteres i visse sammenhange for vaerende to
forskellige og uforenelige traditioner, eftersom man i socialkonstruktivismen accepterer, at verden
konstrueres, og man i hermeneutikken stiller sig kritisk og fortolkende. Den hermeneutiske
tankegang vurderes dog 1 narverende speciale ikke fjernt positioneret fra det
socialkonstruktivistiske udgangspunkt, da der ifglge et hermeneutisk perspektiv hersker et syn pa,
at ethvert menneske har forskellige mader at fortolke og forsta verden pa, hvilket betyder, at der
gennem hermeneutiske briller ogsa eksisterer en virkelighed, der differentierer sig, afhengigt af

hvem man er. Derudover betragter hermeneutikken menneskers forstaelse og fortolkning af verden
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som en opstillet premis for, hvordan verden og virkeligheden opleves og handles i (Berg-
Sgrensen, 2012: 218-220). Professor Jacob Rendtorff (2003) mener ligeledes heller ikke, at der
ngdvendigvis ber skelnes, og han argumenterer i stedet for, at disse to retninger skal ses som to
yderpunkter af samme tankegang: “[...] Snarere er der tale om yderpunkter pa samme linje, der
deler forudsatningen om, at virkeligheden er baseret pa menneskelig skabende fortolkning.”
(Rendtorff, 2003: 101). Metodisk bidrager hermeneutikken til, at man i sin undersggelse tilgar sit
felt med en relativistisk syn pa, hvordan virkeligheden skal analyseres og forstas.

Som en metodologisk overvejelse er det yderligere ngdvendigt, at man i sin forskningsproces
reflekterer over rollen, man som forsker har til genstandsfeltet. Med dette mener jeg, at det ikke er
underordnet, hvordan forholdet mellem subjekt (forskeren) og objekt (det udforskede) haenger
sammen. Set med et hermeneutisk perspektiv, spiller det som Hans Georg-Gadamer betegner for
den hermeneutiske cirkel ind, nar man som forsker tilgar et fienomen. Som forsker kan man, ifalge
Gadamer, ikke se sig selv fri fra sin egen forforstaelse og subjektivitet, hvilket man derfor er ngdt
til at veere opmaerksom pa, og derudover ogsa tilstreebe at forforstaelsen bruges konstruktivt til at
forsta fenomenet bedre (Gadamer, 2004: 278-285).
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4.0 Metode

4.1 Forskningsdesign - Casestudiet

| forlengelse af mine videnskabsteoretiske refleksioner fra det foregaende kapitel, vil det
metodiske udgangspunkt for specialet veere at belyse graensefladerelationen mellem skolerne og
skoleforvaltningen fra et empirisk og induktivt udgangspunkt. Forskningsdesignet, som skal vaere
rammesettende for den viden, jeg gnsker at generere, er casestudiet (de Vaus 2001: 231).
Casestudiet synes velegnet til at undersgge specialets problemstilling, da der er tale om et
komplekst omrade, hvor sociale processer og interaktion spiller ind i forhold til det undersggte
feenomen (Nielsen, 2006: 2).

Hensigten med specialet er farst og fremmest at give de to organisatoriske parter, skolerne og
skoleforvaltningen, som den vertikale grensefladerelation bestar af, en stemme, og jeg forsgger
saledes at opna en forstaelse af, hvordan hver af parterne opfatter relationen. Eftersom der inden
for skolevesenet hele tiden skal lgses mange forskelligartede opgaver, vurderer jeg imidlertid, at
det er ngdvendigt at koble greensefladerelationen op pa en specifik case. Dette geres pa baggrund
af en antagelse om, at graeensefladerelationen i nogen grad kan anses for veerende kontekstafhaengig,
hvorfor dagligdagsopfattelser af samarbejdet mellem skoler og skoleforvaltning kan skegnnes at
afhange af, hvad der samarbejdes omkring. Opgaverne inden for skolevasenet formodes nemlig
at variere i kompleksitet, og der kan saledes opsta forskellige opfattelser af samarbejdet. Pa
baggrund af denne antagelse, samt tidligere beskrevne refleksioner om den udfordrende
inklusionsopgave, vil inklusion udgere den specifikke case i specialet. Nar parterne bedes
fremheeve deres opfattelser om samarbejdet mellem skoler og forvaltning, skal de saledes gare det

i lyset af inklusionsopgaven.

4.2 Empiriindsamling: Fokusgruppeinterview

Med udgangspunkt i min problemformulering, fandt jeg det i begyndelsen af min
undersagelsesproces oplagt, at min dataindsamling matte baseres pa kvalitative interviews eller
lignende. Begrundelsen for valget af en kvalitativ metodetilgang er ferst og fremmest

genstandsfeltets kompleksitet og foranderlighed, hvilket appellerer til at benytte kvalitative
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metoder frem for kvantitative. ldet jeg @nsker at fa et dybdegaende indblik i en kompleks social
relation, finder jeg det naturligt, at det er parternes gensidige opfattelser af hinanden, der skal
seettes i spil kvalitativt.

For at fa et indblik i dagligdagsopfattelser der eksisterer mellem informanterne, der tilsammen
udger de to niveauer i skoleorganisationen, har jeg valgt at benytte fokusgruppeinterviews. Det
farste interview blev afholdt med to forskellige skoler og involverede to lerere og to ledere fra
hver af skolerne. Det andet interview blev afholdt med fire ansatte fra skoleforvaltningen og bestod
af en sektorleder, to paedagogiske konsulenter og en gkonomikonsulent, der til dagligt, i forskelligt
omfang, har at gere med inklusionsopgaven. Intentionen med mit valg af fokusgruppeinterview
som metode er blandt andet at understette min ambition om at ga abent og eksplorativt til veerks
(Bloksgaard og Andersen, 2012: 32). Et fokusgruppeinterview giver mulighed for, at
informanterne kan interagere med hinanden, hvilket i mine fokusgruppeinterviews har givet
mulighed for at dbne op for falles refleksioner og diskussioner omkring relationen mellem
skolerne og forvaltningen. Derudover giver metoden mig mulighed for at satte parentes om min
egen rolle som forsker ved at lade informanternes holdninger og oplevelser af samarbejdet, som
de fremtraeder i interviewsituationen, veere retningsgivende (ibid.: 31).

Yderligere er det vigtigt at gere Klart, at der med valget af skoler og skoleforvaltning er tale om en
vidensgenerering der oprigtigt set bergrer tre forskellige niveauer i skoleorganisationen; lerere,
skoleledelse og ansatte i forvaltningen. At afholde ét fokusgruppeinterview med to operative
niveauer kan have nogle konsekvenser, da det kan forventes, at to parter kan have forskellige
opfattelser af relationen, og derudover ogsa at relationen imellem dem kan vare hierarkisk, hvilket
muligvis kan have en pavirkning pa, hvad der svares. Disse problemstillinger vil jeg vende tilbage

til i analysen.

Nar jeg beskaftiger mig med opfattelser, holdninger og sociale relationer, ma jeg antage, at disse
formentlig a&endres over tid, og det kan saledes vaere sveart, medmindre man arbejder longitudinelt,
at indfange et fuldkommen ngjagtigt billede heraf. Eftersom der i dette speciale indfanges et
gjebliksbillede af, hvilke opfattelser der eksisterer, er dette naturligvis et punkt, hvor projektet
lader sig begranse i forhold til den eksterne validitet og dens generaliserbarhed, hvilket kan siges

at veere en typisk begransning ved brugen af kvalitative metoder. Der kan yderligere pointeres, at
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dette, i overensstemmelse med et socialkonstruktivistisk perspektiv, heller aldrig vil veere

efterstraebelsesverdigt.

Frem for at afholde to Kklassiske fokusgruppeinterviews med rundbordssamtale og
interviewspgrgsmal, har jeg, i samrad med min vejleder, Professor i organisationssociologi Janne
Seemann, valgt at implementere en tegnegvelse, som har til formal at agere ‘dynamo’ for den
gnskede vidensproduktion.

Tegnegvelser indenfor organisationsanalyser er et verktgj, som Seemann har veret med til at
udvikle og har benyttet i sin egen forskning. I forskningsprojektet “Jobcenteret som organisatorisk
feenomen” fra 2009 benyttede hun sammen med Professor Karen Breidahl Nielsen tegneovelser
som et organisatorisk analyseverktgj til at undersege dagligdagsopfattelser pa Jobcenter
Frederikshavn (Breidahl & Seemann 2009: 94). Breidahl og Seemann argumenterer for, at de ofte
anvendte “teoretiske metaforer” sdsom Henry Mintzbergs’ fagbureukrati, maskinbureaukati, Ad
hoc-krati osv. har en tendens til at blive for abstrakte og distancerende i de situationer, de skal
anvendes i. De foreslar derfor i stedet, at man ved at konstruere mere kreative og “vidtloftige”
dagligdags-metaforer kan gare de normalt komplekse processer der foregar i organisationer mere
simple og overskuelige. Tegnegvelsen skal saledes, ifglge Breidahl og Seemann, gare op med de
begrensende “formelle diagrammers linjer, cirkler og firkanter” der normalt dominerer vores
beskrivelser af organisationer og i stedet, gennem alternative o0g mere jordnare
organisationsbilleder, forsgge at indfange de processer og det samspil der foregar i organisationer
(Ibid.: 95)

Yderligere redegerelse og refleksioner vedrgrende min indgang til feltet samt udveelgelse af
informanter kan findes i bilag 1.
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5.0 Analysedel 1 — Informanterne tegner og forteeller

For at overskueligare min analyse, har jeg valgt at dele den op i to dele. Farste del vil indeholde
en empirisk gennemgang af parternes tegninger, herunder deres dagligdagsopfattelser pa
samarbejdsrelationen mellem skolerne og skoleforvaltningen. Anden del vil indeholde teoretiske
refleksioner, som jeg finder relevante at inddrage for at besvare min opstillede problemstilling.
Dette kan betragtes som en tragtformet fremgangsmade, hvor jeg i farste del gar fra det
redegerende og empiriske, til i anden del at indsnavre og anlaegge et teoretisk begrebsapparat, for
at haeve resultaterne op pa et hgjere abstraktionsniveau.

Den empiriske del af analysen vil indeholde en praesentation af laerernes, ledernes og de
forvaltningsansattes dagligdagsopfattelser af samarbejdsrelationen omkring inklusion.
Dagligdagsopfattelserne vil blive illustreret gennem informanternes tegninger, som de blev bedt
om at lave under fokusgruppeinterviewene. Denne forste del af analysen vil indledningsvist
overvejende vare beskrivende, da min empiri danner grundlaget for min efterfglgende analyse og
besvarelse af min problemformulering. Som et led i tegnegvelsen bad jeg informanterne om at
tilfgje tre styrker og tre svagheder til deres tegninger. Styrkerne og svaghederne vil efter
gennemgangen af tegningerne blive praesenteret for hver af parterne. Det grundleeggende fokus vil,
ud fra specialets problemstilling, veere at fremstille parternes dagligdagsopfattelser, ud fra deres
tegninger, som de selv vurderer bedst illustrerer samarbejdsrelationen mellem skolerne og
skoleforvaltningen. I min behandling af empirien har jeg lavet et udferligt referat af interviewene,
som jeg optog med lyd. Der er derfor tale om en kildenar rekonstruktion af informanternes udtalte
dagligdagsopfattelser, dog med min egen sortering af meningsforstyrrende sproglige vendinger og
fejl. Updagtet er det ngdvendigt at understrege, at der i socialkonstruktivistisk forstand saledes er
tale om min egen sociale konstruktion, da der ikke er tale om en direkte transskription af

informanternes udtalelser.

Jeg indledte mit fokusgruppeinterview med kort at praesentere undersggelsens problemstilling
efterfulgt af en introduktion til tegnegvelser. Pa opfordring fra min vejleder, og med inspiration i
hendes fremgangsmade i brugen af tegnesvelser, prasenterede jeg, forinden tegnegvelsen,
informanterne for en raekke eksempler pa de metaforer, som kunne vere relevant i deres
samarbejdsrelation. Dette gjorde jeg for at lede informanternes refleksioner i en mere kreativ

retning. Selvom dette vurderes at veaere en ngdvendig fremgangsmade for at fa informanterne til at
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teenke i billeder og metaforer, kan en tilbageskuende refleksion veare, at det kan have den negative
konsekvens, at billedeksemplerne risikerer at henlede informanterne til at teenke pa noget bestemt.

Min prasentation, og billedeksemplerne jeg preesenterede informanterne for fremgar af bilag 4.

5.1 Eksekveringen af fokusgruppeinterviewene og refleksioner
ved brugen af tegnegvelse

Tegnegvelsen startede med at informanterne gik sammen to og to, hvorefter de ved hjelp af
tegneredskaber illustrerede deres opfattelse af samarbejdsrelation mellem skoleforvaltningen og
skolerne i forhold til inklusion. Efterfglgende var ideen at fglge op pa nogle af pointerne gennem
en mere klassisk interviewform. Forinden mine interviews, udarbejdede jeg derfor en
interviewguide, som skulle vere retningsgivende under det afsluttende interview. |
bagklogskabens lys kan det konkluderes, at en tegnegvelse kreever langt mere tid, end jeg havde
regnet med og jeg endte med ikke at na at bruge min interviewguide i hverken interviewet med
skolerne eller skoleforvaltningen. Som facilitator skulle jeg muligvis have veeret bedre til at bryde
ind og styre interviewene, i stedet for blot at lade informanterne diskutere videre. Dog vurderer
jeg, at tiden informanterne brugte pa at tegne og diskutere deres egne og hinandens tegninger,
fungerede over forventning, og under begge interviewsituationer vurderede jeg, at diskussionen
omkring tegningerne var yderst givende, og at det var sveert, og maske ogsa ungdvendigt, at stoppe
diskussionens gode flow. En af de serlige fordele ved at have benyttet mig af tegnegvelser erfarede
jeg var, at informanterne i hgj grad virkede til at fa noget ud af at deltage. Derudover observerede
jeg, at begge interviews udmundede i en sjov og konstruktiv videndeling, som jeg vurderer ikke

ville have veret sket i lige sa hgj grad, hvis jeg havde afholdt et klassisk fokusgruppeinterview.

Begrundelsen for ikke at bede informanterne om at tegne en tegning hver var, at jeg forinden
vurderede, at gvelsen ville veere sjovere at arbejde med i grupper, samt at kreativiteten og
refleksionsniveauet blev gget ved at arbejde sammen med en kollega. Valget har selvfglgelig den
konsekvens, at informanterne skulle vare nogenlunde enige om deres syn pa relationen, idet de
skulle illustrere det pa samme papir. Hver gruppe fik, som tidligere navnt, til opgave at tegne en
tegning, som skulle illustrere deres opfattelse af grensefladerelationen mellem skolerne og

skoleforvaltningen. Hver af tegningerne har jeg efterfalgende tildelt hovedoverskrifter, som jeg pa
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baggrund af min egen fortolkning vurderer, er deekkende for tegningernes hovedtematikker. De i
alt seks tegninger fra skolerne og forvaltningen har jeg kaldt henholdsvis; 1) Skibet der aldrig
forankres 2) Forvaltningsborgen og skolehytterne 3) Den tvetydige inklusionsstrategi 4)
Indsatsbiler pa afveje 5) De vildfarende skolejoller 6) Den fastholdte fortelling. Foruden
tegningerne bad jeg, som tidligere naevnt, grupperne om at pasette tre styrker og tre svagheder i
forhold til samarbejdet, hvilket blev grebet en smule forskelligt an.

Til fokusgruppeinterviewet med skoleforvaltningen havde jeg, med tanke pa at besvare tredje
forskningsspargsmal i min problemformulering, tilfgjet et ekstra element. Efter praesentationen af
skoleforvaltningens egne tegninger, praesenterede jeg dem for skolernes og de pointer som var
kommet frem under interviewet. At konfrontere informanterne fra skoleforvaltningen med
skolernes opfattelser af samarbejdsrelationen vurderede jeg var en relevant og spandende
tilfgjelse, der lagde op til yderligere refleksion og diskussion.

5.2 Praesentation af skolernes og skoleforvaltningens tegninger

Jeg vil nu gennemga informanternes tegninger. Nogle af tegningerne vil vere efterfulgt af
relevante kommentarer og diskussioner, der knyttede sig til tegningerne.

5.2.1 Leerernes dagligdagsopfattelser

Denne farste gruppe bestod af to lzerere fra samme skole, der til dagligt arbejder i forskellige teams.
Deres tilgang til gvelsen var, at de farst og fremmest ville finde frem til, om de sa
samarbejdsrelationen pa samme made. De lavede derfor hver isar en skitse, der endte ud med at
have nogenlunde samme grundlaeggende tematik. Nedenfor fremgar de to leerers praesentation af

deres tegning:

“Skolen ligger som skibet, og ledelsen ser vi som styrer huset, og de gule og bla linjer er sol og
regn fra forvaltningen. Det kommer farst og fremmest pa deekket af baden og pa ledelsen, og sa
nedenunder vandoverfladen i skroget pa baden der ligger den egentlige skole med larere,
paedagoger, servicepersonale, vores vardisaet som skole, vores foraeldre og vores elever. Sa er der

det her anker, hvor vi praver at forankre nogle af alle de ting, vi far ned fra oven, men det sidder
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som man kan se ikke helt fast og nar aldrig helt ned til bunden, for sa kommer der en ny ide ovenfra
som ogsa skal forankres. Sa er der alle de her kasser oven over skibet, som sender bade sol og
regn, som skal illustrere alle de pavirkninger, vi far fra oven; folketing, byrad, forvaltning som en
stor kasse, alle mulige sma interessenter og medier.

Sa er der de her skyer, som nogle gange kan forplumre udsynet lidt undervejs i den lange
kommunikationsvej, hvor de ting der bliver besluttet og skal videre bliver gjort lidt uklart for os
som medarbejdere. Sa er der vandet hvori baden sejler, som bestar af alle de ting som regner og
skinner ned ovenfra, som vi sa kan sgge eller fiske efter; skonomi, tid, fysiske forhold,
rammevilkar. Lige nu oplever vi, at alle de der gode ting, der kommer fra oven, bade sol og regn,
gode og darlige ting, daler ned i baden, hvilket betyder, at vi i baden bliver tynget mere og mere
ned. Hvis dette bliver ved, vil vi til sidst ga pa grund og havet blive terlagt for alt det vi har brug
for. Vores dremmescenarie er, at der i fremtiden begynder at regne og skinne mere ned i havet, sa
vi selv kan begynde at fiske de ting op, som vi som skole har behov for. Det kunne vaere fedt, hvis
vi pa den made kunne begynde at fa mere tid, gkonomi, bedre rammeforhold, at skipper fik lov til
at smide ankeret, og vi fik mere ro til at arbejde med de ting, som vi selv valgte, i stedet for at man
har sa travlt med at fylde baden op med en masse ting. Hvis man selv kunne veelge, og altsa ligge
og fiske, kunne vi som skole selv se pa, hvad vi synes der er vigtigst at prioritere med den
begreensede plads vi har.

Nu er det sadan, at jeg er pa slutlen, sa jeg far ikke mere, ved at sige det jeg siger nu, men vi
[tegnere] ikke bare os men ogsa vores kollegaer, oplever nogen gange, at vi er meget meget
topstyret pa den made, at det regner meget oppefra og ned i baden, det kunne vere rart, hvis der
var en starre tillid fra topledelsen til at vores lokale ledelse kunne drive baden i samarbejde med
personale . Det er ikke noget vi har spurgt vores ledelse om, men vi synes nogle gange, at
overbygningen ader vores ledelse op, det er i hvert fald sadan, vi som medarbejdere oplever det.
Svaghederne ved relationen mellem os og forvaltningen er, at der somme tider er for lang en
kommunikationsvej, hvilket kan forplumre vores udsyn. Derudover kommer der for mange tiltag,
og det kan veere svart nogle gange at holde styr pa, hvad det er, man skal og ikke skal. Styrkerne
er samtidig, at der i det hele taget eksisterer kommunikation, og at der bliver gjort noget ovenfra,
som vi af og til kan bruge pa vores skole. Der kommer mange gode tiltag, og nar der kommer et
tiltag, sa er det ofte ikke tiltaget i sig selv man som medarbejder som regel er negativt indstillet

overfor, men snarere at man ikke er feerdig med det forrige tiltag, man var i gang med. Man kan
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ikke overskue det. Inden det begynder at regne eller skinne, kunne det vere fedt, hvis forvaltningen
lige vurderede forholdet mellem forandring og forankring. Det er ligesom om, at der er mange
ambitioner om forandringer, og det er jo klart, for nar man er oppe i overbygningen [pa
forvaltningen], sa skal man gare sig selv berettiget ved at vise, at man kan lave forandringer. Det
er ligesom om, at i dag gar du ikke dig selv berettiget ved at arbejde for forankring, og det er jo
egentlig underligt, fordi vi er jo nasten ved at blive et traditionslgst samfund, pa mange omrader.
Der er behov for mere forankring, som vi skal holde fast i, for at ankeret kan sidde fast nede ved

havbunden og det er lidt sveert for tiden for nogen af os, synes vi”.
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Billede 1: Skibet der aldrig forankres

Ovenstaende billede illustrerer laerer 1 og lerer 2’s opfattelse af skolernes samarbejde med
skoleforvaltningen i forhold til inklusion. Nedenfor fremgar samtalen, som informanterne i

fokusgruppen havde sammen efter de to leerers praesentation af deres billede.

Leerer 4: “ Jeg kunne godt li’ den der ide i havde til sidst med, at man ligesom i hojere grad skulle
kunne udveelge de ideer, som kommer fra oven, fordi man kan ogsa sige, at alle skoler og
organisationer er jo sadan set forskellige, og vi har hver vores behov og kompetencer, hvorfor

ikke bruge disse kompetencer, som vi har, pa skolen til fulde. Jeg tror, hvis man bliver bedre til at
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udnytte alle kompetencerne pa skolerne, sa vil skolerne blive bedre, i stedet for at man oven fra
beder os om at fokusere pa omrader, der ikke er relevante for os. Det kan virke hul i hovedet at
bruge tid pa noget, som der slet ikke er behov for den pagaldende skole. Man skal vare bedre til

at tage det tempo badene sejler i”.

L e d e rDetar jeg‘nu ogsa en oplevelse af, og jeg synes forvaltningen sorterer. Jeg har ikke

en oplevelse af, at vi far alt muligt. Jeg tror, at de sorterer, inden det kommer ud pd skolerne”.

Leaerer 1 (Meedgtkas ogda godtiere der, hvor forskellen ligger for os [laerere], at
ledelsen ser nogle andre ting, end vi gar, for det er ikke altid den fglelse, vi som lerere star tilbage
med. Men det er jo selvfalgelig heller ikke altid, at man som medarbejder behgver at fa indsigt i

alt”.

Laerer 2 (tegner):“Jeg tror, det er pa alle niveauer, hvor sorteringen er ngdvendigt. Jeg ma ogsa
nogle gange lgbe rundt og samle ting op, som til sidst ender med, at jeg far gryden fuld, og til
hvilket formal tenker jeg nogen gange? Nogle gange er man som laerer ngdt til selv at sortere i,
hvad man skal gare, pa grund af de alt for mange tiltag. | stedet synes jeg, man skulle veare bedre
til at g& ud fra, at vi nok skal na det hele, ogsa selvom man far mere tid til at fordybe sig. Det er
jo ikke sikkert, at leering, trivsel og dannelse har noget med kvantiteten af indsatser at gagre, men
faktisk kan have noget at ggre med kvaliteten i det man ger. Hvis man far roen til at turde fordybe
sig, i det man arbejder med, og at det ikke altid behgver at vaere fluebenspadagogik, hvor man ud
fra en tjekliste kan sige: “nu har jeg gjort det og det og det” hvor man sd i enden af dret kan vise
sin leder sin kalender og sige: “hold keeft alle de aktiviteter jeg har lavet, nej hvor er jeg dygtig”.
Jeg tror nogle gange, at eleverne har den samme oplevelse som jeg selv. Sorteringen skal forega

pa alle niveauer ogsd hos bornene”.

L e d e rJeg tynes, 4t billedet fint er med til at illustrere det her med, at tingene regner ned i
baden oftest, og man kan jo sige, at der ikke er lige meget tarke alle steder. Selvfglgelig forsager
vi at vurdere, hvad der giver mening her hos os, hvor meget energi skal vi nu give det. Det korte

af det lange er egentlig, nar man ser pa jeres billede, at man skal finde ud af, hvor det skal regne
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henne, og hvor terken og behovet er. Det kunne veere rigtig fint, hvis vi kunne begynde at

differentiere noget mere mellem hinanden .

L ar e r Dersidder‘hogen pa forvaltningen som maske ikke har et billede af, hvad der sker pa
skolen. Det virker som om, at de sommetider sidder for meget i skyen, som skygger for, hvad der
sker pa skolerne. De kan ikke altid se, hvad billedet er nede pa skolen. Intentionerne er gode nok,
men der mangler nogle gange et virkelighedstjek, hvor man ser, hvad er det der reelt er brug for.
Sa mangler der ogsa nogle gange en lydhgrhed, nar vi som medarbejdere siger, det her det er der
ikke brug for, at der sa ogsa bliver lyttet efter. Nogle gange synes jeg, at det kommer til at virke

som om, at intentionerne kommer til at overskygge det reelle behov, hvilket er spild af ressourcer”.

Den naste informantgruppe bestod ogsa af to lerere fra den samme skole, som til dagligt arbejder
i samme team. Til at begynde med have den ene af dem svert ved at sige meget om relationen, da
det ifglge ham ikke var noget han spekulerede meget pa, dog vurderes billedet nedenunder at
illustrere, at tegnegvelsen alligevel fik ham til at reflektere over samarbejdet. Sammen havde de
fglgende kommentarer til deres billede om samarbejdsrelationen:

“Her ser vi forvaltningen ovre til hgjre, som er borgen. Og sa har vi skolerne til venstre som de
sma huse. Hvis man kigger pa borgen, kan man se ham her med spgrgsmalstegnet i skyen, som
skal illustrere, at vi somme tider faler, at de fra forvaltningen spgrger os om, hvad vi synes, men
nar vi sa svarer, sa star de lidt med haenderne for grerne. Fordi hvis svaret ikke lige er det rigtige
og ikke lige passer med det de forestiller sig, sa er det maske ikke altid sa rart at hgre. Et eksempel
her kan vere visitationsmodellen. S& har vi de her gaver, der kommer fra byradet, som
forvaltningen sa star og kaster ned til os. Problemet er bare, at man aldrig ved, om gaverne bringer
dadningehoveder eller keerlighed med sig. Intentionen er maske god mange gange, men nar det
der egentlig opfattes som en gave lander, er det maske ikke altid en gave. Sa hvis man kigger pa
den her blomst nederst til venstre, kan man se, at den haenger lidt med hovedet. Det betyder, at vi,
i trdad med billedet fra gruppe 1, nogle gange drukner i det vi skal. Hvor inde pa borgen
[forvaltningen], der blomstrer blomsterne jo sadan set, fordi de har gode intentioner om, at det
her det skal blive godt, men de er somme tider meget lukket inde i sig selv set fra et

medarbejderperspektiv. Vi talte lidt om undervejs, at man i forvaltningen siger det her med, at vi
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skal styrke inklusionen, og vi skal veere bedre til at inkludere, og samtidig tager de med den anden
hand og lukker specialtilouddene i et vak. Det virker selvmodsigende, og man tenker som
medarbejder: “bestem jer!”. Dengang inklusionen blev indfort, var normalitetsbegrebet maske for
snaevert, og det gav rigtig god mening at snakke om og diskuterer normalitetsbegrebet, som f.eks
hvornar man skulle inkludere pa skolen. Problemet er nu, at nu er der blevet abnet op, s& meget
at man har mistet begrebets mening, og man er i tvivl om, hvornar der skal inkluderes, og hvornar
skal der visiteres. Imens siger forvaltningen, at vi skal inkludere mere og mere, alt i mens de tager
kompetencerne og ressourcerne fra os. Dette geelder ogsa i specialtilouddene, og de tager
specialiserede tilbud, vi har i kommunen, der hvor kompetencerne virkelig er til stede, og i stedet
spreder det ud pa hele organisationen, hvilket betyder, at noget gar tabt. Man skal forsgge at finde
en middelvej i forhold til de mal der bliver opstillet i forhold til inklusionen og sgrge for at
ambitionerne bliver realistiske. For at vende tilbage til billedet sa ser vi papirflyveren nederst der
flyver fra skolerne og til foden af forvaltningsborgen, som skal illustrere de hgringssvar, som vi
sender afsted. Vi forsgger at sende nogle flyvere derop ad, men nogle gange lander de ikke helt,
og andre gange bliver de blest tilbage. Man kan godt nogen gange veere lidt forblendet af at sta
sa hgjt oppe, og s& har man maske svert ved at se, hvad billedet reelt er pa jorden. Pengesakken
i billedet betyder, at vi bade far penge fra dem, men at vi samtidig skal spare. Det er fedt med de
mange tilbud og viden i kommunen, problemet er bare, at sterrelsen resulterer i, at den mister
smidigheden. Der er meget langt fra hgring til beslutning, men ogsa hvem der skal snakke med

hvem”.
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Billede 2: Den store forvaltningsborg og de sma skolehytter

Billedet som disse to leerere praesenterer, giver anledning til at deres leder, der ikke helt opfatter

relationen pa sammen made, kommer med falgende bemzrkning:

L e d e rDu Sger, at'vi ikke bliver hgrt, men vi bliver jo hart rigtig meget - det kan sa godt vaere
det med, at der ikke bliver lyttet. Jeg ser det ikke som en sa stor borg dog. Man kunne ogsa godt
have tegnet 52 skoler og sa en skole nummer 53 der hed forvaltningen, og at de sa bare har en
anden funktion end de 52 andre. Jeg teenker, at de er til for mig og for vores skyld, for at vi kan
udfare vores arbejde vi skal. Det arbejde der betyder noget, er det der foregar ude i vores klasser
og i dussen. Men hvis det er sadan, | oplever det, s& har vi som ledere ikke gjort vores arbejde
godt nok. Jeg synes jo faktisk ikke, at det er sadan, og jeg oplever forvaltningen, som om at de gar
meget for at holde lidt pa sig selv og ikke komme med en helt masse nyt. Der er mange fagfolk
derinde, hvilket er en styrke, men i og med der ogsa er mange fagfolk og konsulenter og ledere af
alle mulige slags, der skal bevise deres veerd, sa jo flere der er til den slags, jo mere sendes der jo
ned og der er det sa bare, at vi skal vaere gode til at forsta, at de er her for vores skyld, sa vi
bestemmer selv, hvad vi griber, og det siger de faktisk ogsa, nar vi mgdes i forum for pedagogik
og udvikling. Gaven de kommer med til os, er en gave vi kan velge at lade veere med at tage i mod.
Det er egentlig ikke sa tit, jeg oplever, at der er noget vi SKAL gare. Skoleforvaltningen giver os
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ogsa julegaver for netop at etablere en tattere relation og for at fa os til at fale os som en stor

familie, men jeg ved ikke, om det helt virker”.

Leerer3( t e g ndeytror ogsa,“at du har en anden vinkel, da din kontakt til dem maske er langt
teettere end vores som medarbejdere. Vi ser nogle gange, fra vores perspektiv, at beslutninger
bliver trukket ned over hovedet pa os, og det der kommer inde fra forvaltningen er uhandterbart.

Der mangler vi maske lidt den der ncerhed”.

L aer e rDethar jeg‘ogsa en fornemmelse af, jeg kan bare godt undre mig over det. Et eksempel
kunne veere, at vi sidder ude pa vores skoler, og vi ger alt vi kan for at spare pa papir, og sa ligger
der ofte ude i mit dueslag en masse flotte postkort med slagord omkring, hvad vi skal fokusere pa,
og det synes jeg er spild, og det virker mere provokerende end gavnligt. Med det mener jeg handler
om, at forvaltningen skal veere bedre til at se sammenligningen samtidig med de hele tiden beder

mig om at forholde mig til noget nyt”.

L eer e r Detkr. lige‘hetop det der kan virke frustrerende. Sa bliver der besluttet helt oppe fra,
at han skal det. S& bliver der indfgrt en masse, og vi far de her glitterpostkort, og sa kan vi blive

lettere irriteret eller glade for det, og sddan fortscetter vi”.

L P r e rDetJeg sa tenker er, at nar man sa sidder med nogle af de her ting, hvor det stikker
fuldsteendig af, og man sa sidder og taenker sit. Der var det her eksempel hvor vi medarbejdere
nermest sad og rabte og skreg, men jeg faler bare ikke rigtig, at det bliver hgrt. Jeg fornemmer
ikke, ndr man sa ser, hvad det er der sker efterfalgende, at det nytter noget. Jeg fornemmer mere,
at nar noget for alvor bliver kritiseret, og dem gverst oppe tenker, at det vil koste stemmer, sa
ligger man det bare pa den anden side af valget, og sa kan vi kere det ind, uden nogen opdager
det”.
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5.2.2 Skoleledelsernes dagligdagsopfattelser
Farste informantgruppe med skoleledere bestod af to ledere fra samme skole. De tegnede sammen
en tegning, som serligt havde deres egen opgavelgsning samt den aktuelle inklusionsdebat for gje.

De havde folgende at fortaelle om samarbejdsrelationen i deres tegning:

[..1Vi starter med ham manden, der star med megafonen. Man har lavet dette tiltag i forbindelse
med, at vi skal vaere bedre til at inkludere, hvorfor man har spurgt om alles holdninger til, hvad
de synes om dette. Interessenter som; medarbejdere, ledere, elever nasten, foraldre,
interesseorganisationer, handicappede er alle blevet spurgt og spgrgsmalet er da: Hvad der sa
kommer ud af det? For man kan sparge sig selv, om det bliver mere kvalificeret af, at man har
spurgt alle, eller om det bare er for at sige, at man har gjort det. Det far os til at stille spargsmalet,
om der s& sidder nogen herinde [peger pa de tre mennesker bag manden med megafonen] og siger,
nu har vi hgrt alle men nu er det sa sadan her at vi gar. Jeg ville egentlig hellere have haft, at man
havde valgt nogle fagfolk ud, som kunne arbejde i dybden med noget og fundet evidensbaseret
dokumentation for, at det er sadan her vi bagr gare det. Det er ikke typisk, at man veelger at sparge
alle i befolkningen. Typisk har man fagudvalg som inddrages i de her beslutningsprocesser som
kommer med kvalificerede og gennemarbejdede bud, som kommer ud til os i medudvalgene, hvor
vi s& sender hgringssvar tilbage. Jeg er derfor meget spandt pa at se, hvad der kommer ud af det
her. Hvis skolerne ikke lever op til de mal, som bliver sat op, sa synes jeg vores forvaltningschefer
skal tage fat i de fa skoler det handler om. Hvis vi ex leger, at en skole af den ene eller anden arsag
ikke vil eller kan inkludere ret mange, sa stjaeler de ressourcer fra vores skole hver gang. Det synes
jeg ikke er i orden. Jeg synes det er vores forvaltningschefers job at tage fat i de enkelte skoler,
som ikke formar at inkludere, og sperge ind til hvorfor de ikke formar at lgse opgaven. Styrkerne
ved samarbejdet er, at vi har en keempe forvaltning, og vi har s& mange dygtige fagfolk at treekke
pa, 0g jeg synes vores hjemmeside giver os mulighed for at lave vidensdeling med hinanden, men

det gor vi egentlig ikke, fordi vi nok har for travit”.
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Billede 3: Den tvetydige inklusionsstrategi

Vedrgrende den sidste pointe om travlihed, kunne jeg observere, at flere af deltagerne kunne nikke
genkendende til dette. En leerer bryder om denne pointe ind og siger: “Der sagde du noget meget

vigtigt ", hvorefter lederen uddyber:

“Grunden til jeg mener, at vi har for travlt, er fordi man har rullet en skolereform ud, som jeg i
gvrigt synes er rigtig god, men i stedet for at lade os fa ro til at f4 den ordentligt implementeret,
sa laver man lige nogle yderligere @ndringer. Dette giver et mudderet billede. Man har har en
ambition fra forvaltningen om, at elever skal til at ga i skole pa en helt anden made, men problemet
er bare, at man ikke har sat ressourcer af til, at vi kan blive efteruddannet. Dette betyder, at vi
inden for vores normale arbejdstid efteruddanner os og setter os ind i en helt masse nyt, og jeg
tror, det er derfor, vi lgber steerkt. Man burde have tenkt, at det ville kraeve efteruddannelse og
sgrget for at gere dette, inden man satte skolereformen i gang. Og nu fire ar efter begynder

politikerne sa at tale om, at vi bar lave det hele om pa ny - sd bliver man virkelig forpustet”.
Leerer 3: Det synes jeg egentlig er et meget typisk og generelt billede pa vores organisation, sa

sgseetter man skibet, inden man har tenkt over, hvordan skibet skal se ud, men det er jo ikke kun

forvaltningsmaessigt, det er jo politisk.
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Den sidste gruppe bestod ogsa af to ledere fra samme skole, som havde valgt at kalde deres billede
for inklusionslandskabet. De havde taget udgangspunkt i de styrker og svagheder, som de ansa
kunne findes i samarbejdsrelationen mellem skolerne og forvaltningen. Om dette

inklusionslandskab kunne de fortelle:

“Vi har valgt at tegne et inklusionslandskab, hvor vi 1 venstre side af billedet ser
skoleforvaltningen. Og sa har vi en rakke skoler herude til hgjre, hvor vi ligger. Der er store
skoler, sma skoler, og sa er der mellemskoler ligesom os. Der er mange dere ind i den her
forvaltning, og styrkerne ved vores forvaltning er, at der er en tydelig struktur, en utrolig
vidensrigdom, og sa er der en fantastisk vilje til at ville os herude pa skolerne. Der er sa nogle
veje herudefra, og der kgrer en masse biler ud herfra, der kommer med forskellige tiltag. Nogle er
helt vildt leesset op sa det gar lidt langsommere, og andre nar helt ud til skolerne. Men nogle nar
aldrig frem. Enten nar de ikke engang ud af garagen, og andre gange kommer de ud for nogle
drukneulykker undervejs. Der kan vaere mange forskellige grunde til, at de drukner. Det kan veere,
at det simpelthen er for glat, inden man kommer ud herfra, men det kan ogsa veere, at vi ger noget
herude pa skolerne, som gar, at de [tiltagene] ikke bliver levedygtige. Vi ndede ikke at tegne biler,
der kagrer den anden vej, men der er ogsa tiltag der gar den anden vej.

| baggrunden kan man se de her bakker og et flag, som skal symbolisere, at vi ogsa har et udsyn
og nysgerrighed ift. det der kommer ude fra, men vi gnsker somme tider, at der var nogle flere af
de her biler fra forvaltningen, som ogsa kom bare for at kigge ind af vores vinduer og fik gje pa,
hvad vi skoler egentlig laver. Vi kunne godt teenke os, at der nogle gange kom biler der ikke var
leesset op, men i stedet kom for at besgge os for at se den forskellighed der er iblandt os skoler.
Dette skulle man gare for bedre at finde ud af, hvad det sa er der skal laesses pa bilerne og keres
ud til den enkelte skole. S& har vi de store traeer, som symboliserer de her politikker, hvor nogle
stikker voldsomt op, og andre lener sig, de bliver lidt glemt og falder i skyggen af de andre.
Skolerne star pa denne made ogsa nogle gange i skyggen af disse politikker, men somme tider
kravler vi op og samler frugterne fra treeerne. Vi mener, at der ikke er tilstreekkeligt fokus pa at

kigge ind til os, og man differentierer ikke nok .
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Billede 4: Indsatsbiler pa afveje

| ovenstaende beskrivelse og illustration af billedet “Indsatsbiler pa afveje”, giver informanter fra
skoleledelsen udtryk for et gnske om mere individuel opmeerksomhed pa den enkelte skole. Et
gnske om ikke blot at fa besgg fra forvaltningen, men at der ved disse besgg, i hgjere grad end det
er tilfeeldet i dag, fokuseres pa at finde frem til, hvad den specifikke skole har behov for. Billedet

og prasentationen heraf medfarte nedenstaende refleksioner.

Leder 2 Vitkam spmne tider siddé og veere fremmedgjorte omkring tiltag og sidde og
sparge os selv, hvad var det lige vi skulle med det. Dette knytter sig lidt til behovet for starre
differentiering. Vi kan sidde ude hos os og tenke, hvorfor er det lige vi skal tag os af det. Hvorfor
skal vi gribe alle mulige tiltag, som er iveerksat ud fra en malestok pa nogle skoler, som vi slet ikke
ligner. Det teenker jeg der ma vaere rigtig mange af vores kolleger der ogsa teenker. Hvorfor far vi
ikke mere statte i forhold til det vi har behov for. Jeg synes, der er et stgrre behov for en
differentiering, og det skal man kigge pa politisk, synes jeg, nar vi snakker om inklusion. Hos os
har vi én bagrnegruppe, én gruppe forzldre, | jeres [den anden skole] har i en anden. Alle skoler
er forskellig med forskellige grupper af bgrn og foreeldre, og vi skal ikke behandles ens, vi skal
behandles forskelligt”.
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L ar e rJeg3anker, det handler om differentiering, som i virkeligheden er det vi praediker om
i vores undervisning og har gjort det i 25 ar. Nu har vi koncentreret os om at
undervisningsdifferentiere i sa mange ar, det kunne vaere, at man sa ogsa skulle gare et eksempel

ud af, at man begynder at skoledifferentiere”.

Leder 1 (tegner):“Jeg tror maske, det er naturligt, at vi er kommet hertil nu. Man kan sige, der i
mange ar har veret et stort behov for en ensartethed i vores skolevasen, uanset hvor vores bgrn
gar i skole i Aalborg Kommune. Maske er vi kommet dertil nu, hvor vi godt kan gare vejen bredere
[henviser til billede 4] og give plads til afstikkere. Vi har maske faet sa staerk en struktur og mange

feelles tiltag, sd vi kan fa plads til at lave flere veje ud til skolerne”.

Leerer 2: [...] Hvis man skyder med spredehagl i stedet for at finde ud af, hvem man har med at
gere, rammer man nok forkert. Pa det private arbejdsmarked kalder man det en

kundeundersggelse, som man starter med, inden man ruller et produkt ud”.

Leder 1 (tegner): Jeg tenker, at de har forsggt at gere det, og blandt andet har vi de her
inklusionshesgg, hvor to fra forvaltningen kommer ud pa skolerne, hvor vi taler om, hvad er det vi
er optaget af ude pa vores skoler ift. Inklusion. Det synes jeg er rigtig fint, og dejligt at de har den
interesse. Den virker oprigtig, og jeg synes ogsa, de tager noget med sig hjem. Men det er maske
ikke igennem disse fa besgg at der bygges store tiltag, som skal rulles ud pa samtlige skoler. Det
er slet ikke en let opgave at kigge ind til os alle sammen, og se hvad vi har behov for. Men hvis vi

skal komme videre med det her, sa tror jeg, det er det, der skal til.

5.2.3 Skoleforvaltningens dagligdagsopfattelser

Farste informantgruppe bestod, i fokusgruppeinterviewet med informanter fra skoleforvaltningen,
af to ansatte fra skoleforvaltningen, som selv valgte at ga sammen med dem de sad ved siden af.
Folgende er deres beskrivelse af deres billede pa samarbejdsrelationen mellem dem selv og

skolerne:

“Vores skoler er de her 48 optimistjoller der sejler i hver deres retning. Skolerne, eller jollerne,

har vi givet tre forskellige farver, som skal illustrere deres klynger, som ogsa er pa vej i hver deres
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retning. Forvaltningen har vi illustreret som den store “stygge” hdrtorrer, ude til venstre, som
forsgger at bleese jollerne i samme retning ind i slugten, til hgjre, til vores 2025-vision. For det
fgrste kan man se, at de vinde der kommer fra forvaltningen ikke er naer sa store og brede, hvilket
betyder, at vi ikke altid har s& meget at skubbe med herinde, som skolerne maske tror. Vi er ikke
sa mange, og vi kan heller ikke s meget, som vi nogle gange ville gnske. Sa har vi en enkelt jolle
der er pa vej i den rigtige retning, og sa har vi en der har vearet det, men nu er pa vej veek igen.
Det er lidt sadan vi ser billedet i forhold til inklusionsarbejdet. S& har vi nogle andre harterrere i
bunden og i toppen som illustrerer de andre forvaltninger og politikere som ogsa forsgger at blaese
jollerne i den rigtige retning. Sa i det hele er der mange hartgrrere som de her skoler de skal
forsgge at navigere efter. Man kunne jo sadan set tegne en hartarrer for hver eneste strategi eller
projekt, vi satter i gang, og det ger det ogsa rigtig sveert. Det vi mangler pa tegningen, som vi ikke
lige vidste, hvordan vi skulle tegne, er PPR. Dem ser vi maske mere som nogle der sidder ude pa
jollerne og forsgger at hjelpe dem i den retning, som de er pa vej i mod. De burde jo veere en del
af hartarren. Dette er dog meget personafhangigt.

Styrkerne er at der er stor forskellighed med skolerne og de er selv med til at bestemme hvilken
retning de vil i. S& ser vi vores skoler i forhold til hvordan andre forvaltninger at vi er mindre
rigide end disse. Skolerne har faktisk mere indflydelse end de har andre steder, ogsa selvom de
maske ikke opfatter det saledes. Vi er ogsa meget udviklingsorienteret og giver plads til en mere
bottom-up styreform. Ulemperne er at vi vil for mange ting og alt for mange mennesker vil noget
med skolerne. Forskelligheden kan ogsa vare en ulempe fordi der er sa forskellige behov og
starrelser. Det ger det sa sveert for os at ramme alle pa bedst mulig made. Det er en kempe
udfordring. Sa har vi ogsa en udfordring i forhold til den her forskellighed, for hvordan er det lige
vi far en sammenlignelig data. Det er ogsd det de altid siger, “vi er helt specielle ude hos os”, og
det er | jo ogsa, men vi bliver jo ngdt til at sammenligne jer pa en eller anden made. De har altid
en god forklaring p& hvorfor de lige preecis ikke lykkes med de her ting og hvorfor
tildelingsmodellen lige preecis er darlig for dem. Alle er kommet dertil hvor de faktisk synes at de

far for lidt ressourcer, men det er bare ikke det der stdr pa bundlinjen”.
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Billede 5: De vildfarede skolejoller.

I modseetning til gvelsen jeg lavede i mit fokusgruppeinterview med skolerne, var der ikke nogen
i mit interview med skoleforvaltningen, der havde respons til de andres tegninger, hvorfor jeg blot
gik videre til naeste gruppe. Denne bestod ligeledes af to medarbejder pa forvaltningen. Den ene
er tidligere billedkunstlerer, hvilket resulterede i nedenstaende flotte tegning. Om denne beskrev
de:

“Vi har lavet en bog og det er en bog med den store fortelling om inklusion og andre
skoleindsatser. Bogen er aben og starter med “der var engang”. Der er mange antagelser og
opfattelser, som vi har valgt at sette i centrum for denne samarbejdsrelation vedrgrende inklusion.
Til hgjre har vi illustreret os som forvaltning. Det er en flok glade mennesker der star der med et
hjerte. Der er en finger der peger op imod solen og lyset. Det illustrerer, at vi pa forvaltningen
mener at vide, at vi har set lyset eller i hvert fald arbejder hen imod lyset, med vores indsatser og
visioner og teenker “‘nej hvor spendende med alle vores indsatser og opgaver”. Her pd den anden
side har vi skolerne, og dem har vi ogsa tegnet med et hjerte, for deres hjerte er ogsa pa det rette
sted. Men det de har fat i er et keempe stort fedt reb, der er forbundet til bogen med forteallingen.
Det er et reb, hvor de praver at holde fast i nogle antagelser og nogle opfattelser der ger, at vi
ikke kan bladre videre i den bog og fa nogle nye fortellinger. Det er ikke fordi de er onde, men
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fordi de har s& mange indsatser, at det overskygger det udviklingspotentiale der kan vere i at se
inklusionen bredere sammen med forvaltningen. Sa har vi barnet herovre nederst til hgjre. Barnet
skulle jo gerne veere i centrum, og barnet skulle jo sadan set gerne sta her, hvor bogen er, og det
gar det som regel ogsa, men det kan somme tider haende, at barnet skubbes ud og bliver et middel
og underlagt til at vaere verktgj til at satte inklusionen ud pa et sidespor, hvilket er den opfattelse
som skolerne somme tider har om forvaltningen og det kan vi ogsa nogle gange have om skolerne.
Dette gar, at barnet tilsideseettes.

Sa har vi oven over skolerne en dremmesky som illustrerer, at skolerne maske sommetider gar og
dremmer om noget andet, end det vi ger. Hvis vi tror, vi kommer med en sol som gave, sa kan
skolerne mdske teenke, “vi vil hellere have stjerner, for det er det vi har brug for”. Sa opstdr der
det her mis-match mellem os. En af styrkerne er, set fra forvaltningen, at vi er visionare. Det
mener vi, at vi skal vare. Vi er ngdt til at skulle have os op over massen, fordi det at vaere ude pa
skolerne og fokusere pa hverdagspraksissen kan godt forplumre billedet lidt. Vi mener, det er
vigtigt at holde naesen lidt hgjt og veere visionare. Det er ogsa en styrke, at nar vi nu skal ud og
formidle det her lys og det vi tror pa, sa er der mange folk i forvaltningen til at skabe gode
relationer, og de gode relationer kan veere en nggle til, at skolerne pa et tidspunkt bladre om pa
den naeste side. Det er ogsa en styrke, at vi i vores strategiarbejde har barnet i centrum, men det
er ogsa en svaghed, for nogle gange kan barnets perspektiv drukne i omsatning og fortolkningen,
inden den kommer ud og leve pa skolen. Det kan simpelthen forsvinde i praktik og
tildelingsmodeller osv.

Et andet minus kan veaere miskommunikation, for det er enormt sveert at fa kommunikeret den her
vision eller lys, og det vi tror pa, sa det ogsa giver mening i deres hoveder, sa skolerne kan
kommunikere dette videre til deres medarbejdere. Det sidste er, at der kan veere en fare ved, at vi
ikke er gode nok til at differentiere mellem skolerne. Skolerne er forskellige, og vi kan nogle gange
komme til at smgre den samme medicin ud over alle, s vi overser skolernes hverdag. Og nar
skolerne farst har oplevet dette flere gange, kan det godt vaere med den indstilling, de gar ind i en
ny indsats med, og det skaber den darlige forteelling pa forhand. Vi mener, at der er et potentiale
for at neerme os hinanden, som vi endnu ikke har formaet at ggre. Et er at vi aldrig kommer til at
se tingene fra samme perspektiv, men jeg tror, at vi kan komme naermere en stgrre vi-forstaelse,
end vi er i gjeblikket. Der ma veere nogle veje at treede ind i for at fa det til at lykkes bedre. Det er

vi ngdt til at tro p4, serligt for barnets skyld.”
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ADen fastholdte fortbpkPlIlingo

Billede 6: “Den fastholdte fortcelling”

Nedenfor er de gvrige informanters kommentarer til billedet og praesentationen heraf. | denne del
af analysen vil de forvaltningsansatte, som har medvirket i fokusgruppeinterviewet, blive omtalt

som FA.

FA 1: Jeg teenker nogle gange, hvad er det egentlig for et rationale i har nu, skole. Vi er for darlige

til at seette os ind i skolens og PPRs perspektiv.

FA 4: Ja det er jeg enig i, og samtidig er vi ogsa for darlige til at sparge os selv, hvad det er for
et rationale den her indsats nu laves ud fra. Hvad er det vi gar med hele tiden. Hvis nu vi havde
modet til at fa gjort den her indsats portfolio mere begreaenset, og sa i stedet koncentrere os fuldt
ud om feerre, og forsgge at skabe et starre overblik. Jeg tror skolerne ville veere meget tilfredse
med, at vi skabte stgrre overblik over de ting vi satte i gang, og det ikke stak i 29 forskellige

retninger.
FA 3: Det er jo noget af det vi kan se pa baggrund af de her dialogmader, vi laver pa skolerne i

gjeblikket. Mange skoler satter mange ting i gang, ogsa initieret herinde fra. De lgber med meget
forskelligt, men det er uklart for ledelsesteamet samlet set, hvad malet er, hvilket formal tjener
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disse tiltag. Og maske ger vi pa forvaltningen lidt det samme. Vi griber en eller anden ny ide og
teenker det er fedt, men hvad er den smarte ide svaret pa. Maske vi skal vaere bedre til at fa sat de
her mal og analyseret pa, hvad er vores behov og pa baggrund af det, hvad skal der iveerksattes
og sa veere tydelige i forhold til, hvad det er for et mal vi sigter mod. Og ferst der skal vi satte

indsatsen i gang.

5.3 Styrker og svagheder pa samarbejdsrelationen mellem
skolerne og skoleforvaltningen

| det felgende vil jeg praesentere parternes udtalte styrker og svagheder, samt de styrker og
svagheder, som jeg selv har tolket ud fra den samlede empiri. Hovedveegten af parternes fokus var
seerligt pa at diskutere de svagheder, som informanterne mente karakteriserer relationen, som det
fremgar i afsnittet ovenfor. Derfor vil man se, at der er flere svagheder end styrker. Mange af
parternes svagheder og styrker var de enige om, men der kunne alligevel observeres en betragtelig
forskel pa dagligdagsopfattelserne mellem de to parter. Grundet denne forskel har jeg valgt at
adskille lezerernes, skoleledelsens og de forvaltningsansattes svagheder ad. Styrkerne mellem
lererne og skoleledelsen har jeg dog slaet sammen, da jeg vurderede, at der ikke var tale om samme
forskel som ved svaghederne.

5.3.1 Leerernes og skoleledelsens vurderinger af styrker:

e Der eksisterer en tydelig struktur i forvaltningen.

e Der er en stor vidensrigdom og mange gode tilbud i skoleforvaltningen.

e Der eksisterer trods alt kommunikation, og skolerne bliver af og til spurgt.
e En skoleforvaltning med gode intentioner som gar en masse for skolerne.

e Begge parter vil hinanden og har overordnet et positivt syn pa hinanden.
Den farste styrke haeenger sammen med, at skoleforvaltningen i Aalborg Kommune de sidste ar har

gjort en del ud af at tydeliggere selve organisationsstrukturen. I den forbindelse har de blandt andet

udarbejdet det der kaldes for ‘learning pipeline’, som er en made at eksplicitere og overskueliggere
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kommandovejen, og maden hvorpa forvaltningen og skolerne arbejder sammen. Hensigten med
indferelsen af learning pipeline har ogsa veeret at tydeliggere, hvem i skoleveesenet der ger hvad.
At strukturen fremhaves som en styrke vurderes at kunne skyldes at der er et godt overblik over
organisationen, og at den kan veere retningsgivende for hvor skolevasenet er pa vej hen. Den
velferdsservice som skolerne til dagligt yder, kraever at der fra skoleforvaltningen opstilles
formaliserede rammer, veerdier og retningslinjer, sa skolerne kan levere den samme kvalitet ud til
hele kommunen. Dette er dog imidlertid ogsa det der ifglge informanterne kan have den slagside,
at skolerne behandles for ens, hvilket ogsa bliver beskrevet i flere af informanternes praesentationer
af deres tegninger.

Den anden styrke, som fremhaves af skolerne, er de mange tilbud og den viden som
skoleforvaltningen blandt andet besidder. Skolevasenet i Aalborg Kommune er, sammenlignet
med de omkringliggende kommuner, en stor organisation, hvilket betyder, at der er flere ressourcer
og dermed ogsa flere tilbud pa blandt andet specialomradet og andre tilbud for bgrn og unge.

Den tredje styrke drejer sig om, at informanter udover den angiveligt lange kommunikationsvej,
er glade for, at der trods alt eksisterer kommunikation, og at skoleforvaltning spgrger skolerne i
nogle henseender og beder om deres mening. Det ber dog i denne forbindelse papeges, at lererne
i det daglige oplever en lidt anden kommunikation, da en stor del af kommunikationen gar igennem
deres ledelse.

Den fjerde styrke, som informanterne fremhaver, vurderes at veere serlig veesentlig i forhold til
samarbejdsrelationen. Pa trods af at samarbejdet er udfordret pa mange omrader i forhold til for
mange indsatser og for lidt fokus pa implementering, opfatter bade larere og ledelse fra skolerne,
at skoleforvaltningen ger rigtig meget godt, for at skolerne kan klare de daglige opgaver bedre.
Dette haenger sammen med den femte og sidste styrke, som fremhaves af serligt skoleledelsen.
Nemlig at begge parter, altsa skolerne og forvaltningen, vil hinanden det godt og har et positivt
syn pa hinanden. Lererne og skoleledelsen lader til, de overordnet set, trods de frustrationer og
udfordringer samarbejdet om inklusion medfarer, ikke at se skoleforvaltningen som den store onde

administration, som bevidst pragver at gare livet surt for skolerne.
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5.3.2 Skoleforvaltningens vurderinger af styrker:

e Skoleforvaltningen er visionare og udviklingsorienteret

e (Godt forhold til skolerne med mange gode personlige relationer
e Barnet er i centrum, nar der samarbejdes

e Der er stor skolediversitet

e God dialog, selvbestemmelse og indflydelse

e Stort potentiale til at mgdes og blive bedre til at samarbejde

Det farste punkt, som informanterne fra skoleforvaltningen fremhaver, knytter sig mest til dem
selv, og ikke selve samarbejdsrelationen til skolerne. Informanterne naevner flere gange, at selvom
det kan virke overvaldende med de mange indsatser, som ikke altid rammer alle skolernes behov,
er det vigtigt at veere visionaere og fokusere pa at udvikle sig. Om dette udtaler en af informanterne:
“Vi er ngdt til at skulle have os op over massen, fordi det at veere ude pa skolerne og fokusere pa
hverdagspraksissen, godt kan forplumre billedet lidt” (FA 3, bilag 2). Ifglge informanterne fra
skoleforvaltningen er det altsa en styrke, at man holder det store overblik, sd man ikke kommer til
at blive for detailstyret.

Den anden styrke bergrer den gode relation mellem skolerne og forvaltningen. Selvom
informanterne fra skoleforvaltningen er klar over, at samarbejdsrelationen mellem skolerne og
skoleforvaltningen ikke altid fungerer lige optimalt, sd er det informanternes opfattelse, at
relationen til skolerne overordnet er positiv, og at parterne som udgangspunkt er interesseret i at
na hinanden. Relationen er, ifglge informanterne, desuden, i nogen grad, praeget af at veere
personafhangig, hvor nogle pa forvaltningen har et rigtig godt forhold til skolerne.

Som en tredje styrke mener de ansatte fra skoleforvaltningen, at barnet altid er i centrum, nar der
bliver iveerksat nye indsatser.

Den fjerde styrke, som fremhaves, er, at skolerne er forskellige, hvilket informanterne vurderer
som verende en god ting, i forhold til samarbejdet, men bliver ikke uddybet naermere.

Den femte styrke, ifelge de ansatte pa forvaltningen, er, at de generelt mener, at der er en god
dialog mellem skolerne, og at skolerne har meget indflydelse pa den retning, som de er pa vej

imod. Som det fremgik under praesentationen af billede 5, ser de skoleforvaltningen som veerende
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mindre rigid end andre forvaltninger, og at skolerne faktisk har mere at skulle have sagt, end hvad
de maske selv mener.

Den sjette styrke, som forvaltningen fremhaver, er, at de mener, at der er et udviklingspotentiale
for at parterne i fremtiden kan blive bedre til at arbejde sammen og finde et sterkere feelles

fodfaeste.

5.3.3 Leerernes vurderinger af svagheder:
| det nedenstaende fremgar de svagheder, som leererne fremhavede. Jeg har desuden tilfgjet nogle

selv pa baggrund af mine egne fortolkninger af det samlede indhold fra interviewet.

e En for stor organisation med for lang vej mellem top og bund, der blandt andet
besverligger vidensdeling og sparring skolerne imellem,

e For meget topstyring der &der den lokale ledelse.

e Enlang og uklar kommunikationsvej som gar det sveert at fale sig hgrt som medarbejder.

e For tunge dokumentationsopgaver som mindsker tiden til forberedelse og samveer med
bagrnene.

e For mange indsatser som ofte rammer ved siden af - behov for virkelighedstjek.

e For lidt forankring og gentagende implementeringsvanskeligheder.

e Indsatser igangseattes ikke med barnet i fokus, men med gkonomiske eller egennyttige

bevaeggrunde.

Den farste svaghed som fremhaves, er starrelsen pa organisationen, som ger det sveert for leererne
at danne sig et overblik over den. Sarligt opleves starrelsen pa organisationen som en svaghed,
nar beslutninger bliver truffet fra det politiske niveau eller fra forvaltningen, og det kan veere med
til at forplumre udsynet. Som det fremgar i afsnittet med praesentationerne af tegninger, er nogle
af beslutningerne der bliver truffet for langt veek fra kerneopgaven. Serligt
frontlinjemedarbejderne og den operative kerne, det vil sige leererne, kan til tider fale, at afstanden
er for stor. Stgrrelsen pa organisationen navnes ogsa i forbindelse med at der i kommunen er
mange skoler og mange ansatte, men at der ifglge leererne er et behov for bedre vidensdeling og

indsigt i, hvad andre skoler ger i forhold til blandt andet inklusionen. Som det fremgik ved
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skolernes styrker, mener informanterne, at det er godt med de mange tilbud i Aalborg Kommunes
skolevasen, men udfordringen opstar ved, at det kan vaere sveert at danne sig et overblik herover.
Den anden svaghed som bliver fremhavet af leererne er, at der opfattes at vaere en stor grad af
topstyring. Som det fremgar i praesentationen af tegningerne, kan det som medarbejder af og til
fgles som om, at den lokale skoleledelse bliver &dt op af alle de indsatser og tiltag der iveerksattes
oppefra. Som billedet “Skibet der aldrig forankres” illustrerer, hersker der et enske om at fa lov til
som skole selv at fiske de ting op, som man mener, man har brug for og kapacitet til.

Den tredje svaghed lererne opfatter ved samarbejdet er, at det ikke altid fales som om, at man
bliver lyttet til, selvom man bliver spurgt, og at kommunikationskanalen, serligt fra et
medarbejderperspektiv, kan synes lang. En af lzererne fremheever, at det farst er nar man raber hgijt
og at der, i vedkommendes egen tolkning, er risiko for politisk at miste stemmer, at medarbejderne
bliver Iyttet til. Derudover kan den lange kommunikationsvej ogsa veare preeget af netop den
tidligere beskrevne learning pipeline, som formentligt for medarbejdere kan synes at gere
kommunikationsvejen uklar, da den primare kommunikation mellem skolerne og forvaltningen
foregar via skolelederen. En anden pointe der fremhaves i forhold til kommunikationen er, at det
for leererne virker som om, at skoleforvaltningen har en tendens til at spgrge, men vil kun lytte,
hvis der blive svaret det, som er overensstemmende med det svar skoleforvaltningen gnsker.

| forhold til inklusion, og i trdd med den kommunikation der kan virke besvaret, fremhaves det i
den fjerde svaghed, at en stigende standardisering af krav og mal giver lererne et tungere
dokumentationsarbejde, som de mener tager tiden fra deres egentlige forberedelsestid og samvaer
med barnene. Larerne mener, at der er uforholdsmaessige store krav til den dokumentation, som
forvaltningen kraever, nar der eksempelvis skal laves handleplaner for et barn med sarlige behov.
Den femte svaghed omkring samarbejdsrelationen vurderes at veere en af de mest dominerende for
samarbejdet. Svagheden knytter sig til de mange indsatser, der vurderes at praege skolernes
hverdag. Indsatserne er leererne, som det blev navnt i skolernes styrker, som udgangspunkt glade
for, og de paskenner, at der bliver ivaerksat indsatser, men som en leerer papegede i praesentationen
af tegningen “Béaden der aldrig forankres”, er det gnskeligt fra det udfgrende niveau, at man i
forvaltningen begynder at teenke pa kvalitet fremfor kvantitet. Antallet af indsatser der regner ned
er efter informanternes opfattelse for hgjt, og det skaber frustration blandt medarbejdere og ledelse.
De gvrige svagheder vurderes at veere teet forbundet med de mange indsatser, og som det tydeligt

fremgar i skolernes tegninger, slar implementeringen og forankringen alt for ofte fejl.
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Den sidste svaghed der fremhaves, handler om skolernes opfattelse af, at de mange
inklusionsindsatser der igangsettes, ikke altid er med bgrnenes bedste for gje. Det opfattes
derimod snarere som verende enten fordi der skal spares penge, eller fordi nye konsulenter og
ledere pa forvaltningen sgger efter berettigelse og/eller forsgger at fa skolevasenet pa landkortet.

5.3.4 Skoleledelsens vurderinger af svagheder

Pa samme made som i det ovenstaende har jeg listet svaghederne, som lederne pa skolerne har
bergrt, op. Ogsa her har jeg ligeledes tilfgjet nogle punkter selv, dette pa baggrund mine egne
fortolkninger af det samlede indhold fra ledernes pointer. Som man vil kunne se, gar nogle af
svaghederne, som larerne fremhavede, igen, og der vil saledes ikke blive gaet lige sd meget i

dybden med disse, da pointerne i det ovenstaende er de samme som for lederne.

e For mange indsatser som drukner undervejs.

e For lidt i kontakt med praksis og de virkelige behov.

e |kke nok vindueskiggeri og differentiering.

e Indsatser igangsettes for at berettige de ansatte i forvaltningen og ikke altid for barnets
bedste.

Den farste svaghed, som serligt gar igen fra leerernes opfattelser er, at der blandt flere af lederne
ligeledes er en opfattelse af, at antallet af indsatser er for hgjt, og at de alt for ofte ender med at
blive glemt og sat til side i stedet for at fokusere pa at fa dem implementeret ordentligt. Den hgje
indsatsfrekvens haenger sammen med de naste svagheder, hvor lederne begrunder
samarbejdsrelationens udfordringer ved, at de indsatser der igangseettes ikke altid stemmer overens
med de reelle behov. Yderligere mener de, at skoleforvaltningen ikke er god nok til at differentiere
mellem skolerne, og at indsatser ofte rulles ud uden at der sorteres i, hvad skolerne har brug for.
Dette bevirker, ifalge nogle af lederne, at indsatserne af og til ger, at de fagler sig fremmedgjorte
overfor dem, og de papeger saledes, at indsatserne somme tider giver sa lidt mening, at de finder
det sveert at sta pa mal overfor deres medarbejdere. Selvom skolelederne setter pris pa, at der nogle
gange om aret kommer repreaesentanter ud fra forvaltningen for at hgre, hvordan det gar med blandt
andet inklusionen, mener de ikke, at dette skaber et tilstreekkeligt grundlag for iveerksattelse af

nye indsatser. De mener derimod, at der er brug for mere tid til at kigge ind af skolernes vinduer
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for at finde ud af, hvem de er. Denne svaghed bevirker blandt andet, at skolerne skal bruge tid pa
noget, som ikke altid er lige ngdvendigt, hvilket de ser som veerende spild af ressourcer, som med
fordel kunne bruge andetsteds og pa andre skoler.

Den fjerde svaghed som lederne fra skolerne fremhaever er, at de kan se, at der ofte genereres nye
tiltag, fordi at de skal vise deres veerd, hvilket knytter sig til det leererne ogsa fremhavede som en

svaghed.

5.3.5 Skoleforvaltningens vurderinger af svagheder

e Skoleforvaltningen er bade samarbejdspartnere og kontrollanter.

e Et udfordrende afhaengighedsforhold.

e Larerne og skoleledelserne har svart ved at blive ledt og modsatter sig nar der
“bestemmes” over dem.

e Skoleforvaltningen vil for mange ting og for mange vil for meget med folkeskolen.

e Skoleforvaltningen er ikke god nok til at satte sig ind i skolernes behov og er for darlige
til at frasortere. De kommer til at sige ja til for mange spandende projekter.

e Kommunikationen og inddragelsen af leererne og paedagoger er ikke altid god nok. Nar
indsatser formuleres i det gverste, forsvinder meget af meningen nar farst de nar ud til
skolerne.

e Skoleforvaltningen er ikke god nok til at sette sig ind i skolernes perspektiver og
udfordringer.

e Standardisering og malestok er et ngdvendigt onde for at kunne sammenligne skolerne,
men det er sveert nar skolerne er forskellige.

e Skolerne fastholder negative narrativer og de har svert ved at “bladre” videre.

e Det vanskelige samarbejde og de mange indsatser fjerner fokus fra barnet.

Den farste svaghed som fremhaves er, at informanterne erkender, at selve forudseetningen for
relationen er forskellig, hvilket kan fgre til udfordringer, da skoleforvaltningen i sidste ende har
autoritet over skolerne. Dette haenger sammen med den naeste svaghed, som forvaltningen papeger.

Der er nemlig en forskel i forhold til, hvad de forskellige parter er sat i verden for. En af
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informanterne navner i denne forbindelse, at relationen kan blive pavirket af, at skolerne er noget
i kraft af den velfeerdsydelse, som de skal yde overfor bgrnene, men at skoleforvaltningen er noget
I kraft af skolerne. De forvaltningsansatte naevner yderligere som en svaghed, at leererne generelt
er vanskelige at lede. De oplever, at der sa snart der treeffes beslutninger, som skolerne ikke er

blevet inddraget nok i, opstar der modstand:

“Min egen oplevelse, da jeg var leerer gennem 14 ar, har veeret, at mange lcerere egentlig
ikke vil ledes. De vil gerne have anerkendelse og nar sa der kommer nogen og setter
retning og kommer med skal opgaver, sa forveksles dette med topstyring. Sa teenker man
‘nee hov, der blev vi ikke spurgt” (FA 3, bilag 2).

Den fjerde svaghed der fremheves, vedrgrer de mange indsatser, som informanterne er meget
bevidst om er en udfordring. Som det blev navnt i indledningen, er skoleforvaltningen selv
underlagt de direktiver der kommer oppe fra. De tilkendegiver i denne forbindelse, at de godt er
klar over, at der bliver igangsat for mange indsatser, men at de selv befinder sig i et krydspres, da
da de fleste indsatser ikke er noget de igangsetter, men at hovedveegten af indsatser besluttes pa
det politiske niveau og sendes videre ned til skoleforvaltningen. De mener, at folkeskolen generelt
er udfordret af, at for mange vil for meget, og at det resulterer i, at skolerne aldrig far ro til at
implementere de tiltag, der forsgges ivaerksat.

Den femte svaghed knytter sig ligeledes til dette, hvor informanterne er enige om, at de har en del
af ansvaret i forhold til de mange indsatser. Under interviewet reflekterer de over, at de skal veere
bedre til at turde sige nej til de mange ting, der bliver foreslaet udefra og sorterer i det, sa det bedre
kan stemme overens med behovet ude pa skolerne.

Den sjette svaghed der bergres er, at informanterne ser en udfordring ved alle de niveauer, som
indsatserne skal igennem, far de nar ned til det udfarende. De navner, hvordan meget mening,
ejerskab og forstaelse gar tabt, nar farst de gode ideer har vearet igennem de gvre niveauer, hvilket

de mener kan have stor betydning for, hvordan ideerne bliver modtaget og arbejdet med:

“Dem der far allermindst ud af det der udteenkes i toppen er de leerere og pedagoger som

faktisk burde fa mest. Deri ligger der et problem. Dem der skal fa tingene til at ske, er for
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lidt inddraget og disse far en kommunikation der har varet igennem maske seks-syv led,
inden det kommer ned til dem” (FA 3, bilag 2).

Syvende svaghed omhandler, at informanterne under interviewet reflekterede over, at de maske
ikke er gode nok til at satte sig ind i skolernes perspektiver, og at dette pa en made ger, at
relationen mellem dem bliver udfordret. Dette mener informanterne fra forvaltningen, at de ber
blive bedre til, for at de kan na hinanden.

Den ottende svaghed der fremhaeves er, at skolerne er sa forskellige og har sa forskellige behov,
at det ger det vanskeligt for forvaltningen at sammenligne dem. Skoleorganisationen i Aalborg er
stor og har i alt 52 almen skoler, hvilket ger det svert at skulle differentiere imellem dem alle.
Som en af informanterne navner, er de godt klar over, at det er sveert at sammenligne, men da det
er en politisk styret organisation, er de ngdt til at finde et feelles sammenligningsgrundlag.

Den niende svaghed knytter sig til informanterne oplevelse af, at skolerne kan have en tendens til
at dveele ved gamle negativt betonede narrativer og dyrke dem, hvilket ger det vanskeligt for
forvaltningen at bladre videre jf. Billede 6, “Den samme gamle fortelling”.

Tiende og sidste svaghed som skoleforvaltningen ser i forhold til samarbejdsrelationen er, at alle
de problematikker og udfordringer der er forbundet med samarbejdet om inklusion, er med til at

overskygge det egentlige formal, nemlig at varetage bgrnenes interesser.

5.4 Opsamling

Jeg har nu praesenteret skolernes og skoleforvaltningens opfattelser af deres samarbejdsrelation,
nar der arbejdes med inklusion. Herunder har jeg berart styrker og svagheder, som parterne oplever
karakteriserer relationen. Min forventning til og ambition med de to fokusgruppeinterviews var, at
de forskellige parters stemmer skulle komme til udtryk, sledes de fik lejlighed til at diskuterer
nogle af de udfordringer og styrker, som ifglge dem knytter sig til samarbejdet. En betragtning
som er veerd at bemerke er, at skoleforvaltningen i vasentlig hgjere grad end skolerne var
selviagttagende under interviewet, og de reflekterede saledes mere over, deres egne fejl, og hvad
de kan gere bedre fremadrettet. Informanterne fra skoleforvaltningen bergrte saledes flere
svagheder end informanterne fra skolerne. Dette kan der veere flere grunde til. Fegrst og fremmest
kan man sige, at den gennemgaende problematik der gik igen, bade fra skolernes og

skoleforvaltningens synspunkt, knyttede sig til de mange indsatser, der hele tiden bliver sat i gang.
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Derudover har skoleforvaltningen formelt set ogsa det overordnede ledelsesansvar i at fa skolerne
til at kunne lgse opgaverne i hverdagen. Det vurderes derfor at denne forskel kan betragtes som et
udtryk for, at skoleforvaltningen patager sig dette ansvar og fastholder pilen pegene indad mod sig
frem for at skyde tilbage og forsvare sig. | tilknytning til dette kan man overordnet sige, at
dagligdagsopfattelserne mellem parterne, trods deres udfordringer, er praeget af, at parterne vil
hinanden og har et anske om at samarbejdet skal blive bedre. Et gnske som flere af informanterne

gav udtryk for under fokusgruppeinterviewene.

Starrelsen pa organisationen kan, som det fremgar af skolernes udtalelser, virke uoverskuelig, og
det kan for det udfgrende niveau virke som om, at de pa skolerne er underlagt topstyring, hvor
indsatser regner ned over dem i store mangder jf. Billede 1 “Skibet der aldrig forankres”.
Starrelsen pa organisationen kan altsa, ifalge skolerne, vanskeliggere at arbejde mod samme mal,
og skabelse af samhgrighed mellem alle organisationens ansatte kan veere sver at etablere. En
udfordring som informanterne blandt andet bergrer, da de beretter om skoleforvaltningens forsgg
pa at konstruere et narrativ, hvor de alle er én stor familie. Et familiebillede som lzererne serligt er

kritiske over for, da de snarere oplever det som en made at markedsfgre sig pa som organisation:

“Men det der med at vi leger en stor familie grundet branding og marketing, det tror jeg
ikke pa. Jeg tror mere, at vi skal sidde med hinanden og drikke kaffe og besgge hinanden

0g se hvad hinanden laver” (Leerer 2, bilag 2).

Udtalelsen tolkes som om, at det ikke er fordi skolerne streeber efter at veere uden for
“skolefamilien”, men at det derimod er méden hvorpé skoleforvaltningen forsgger at opné dette,
der muligvis rammer ved siden af i forhold til leerernes behov, da de i hgjere grad gnsker
medinddragelse og vidensdeling. Skoleforvaltningens narrativ synes desuden at vere divergerende
fra skolernes, hvilket vurderes at veere en vasentlig pointe, da de praktisk talt udger forskellige
niveauer i samme organisatoriske kontekst. Baggrunden for dette bergres af de ansatte i
skoleforvaltningen, der mener, at skolerne har en tendens til at fastholde en negativ “dem og os -
fortelling” og at de, i skoleforvaltningen, vurderer at betragte samarbejdet mere positivt, end hvad

skolerne gar:
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“/...] der er i hvert fald stgrre modstand hos skolerne mod forvaltningen, end der er fra
forvaltningen og ned til skolerne [...] Vi agerer service og agile og laver en masse
forskellige indsatser for skolerne. Der kan skolerne godt fa en fornemmelse af at vi kommer

igen og igen med flere og flere indsatser.” (FA 4, bilag 2).

Noget tyder pa, at der i maden hvorpa parterne opfatter relationen, i forhold til de indsatser der
igangsettes er udfordret pa grund af den service, agilitet og udvikling, som skoleforvaltningen
tilbyder, tolkes som verende noget dérligt jf. Gaverne fra billede 2 “Den store forvaltningsborg og

de sma skolehytter”.

5.4.1 Indsatsmylderet som den egentlige problemskaber

Overordnet vurderes alle parter upaagtet om man er lerer, leder eller ansat i forvaltningen, at vaere
enige om, at samarbejdsrelationen mellem skolerne og skoleforvaltningen er preeget af, at der sker
for meget. Informanterne fra skoleforvaltningen bergrer i denne forbindelse ogsa det krydspres,
som de befinder sig i, da langt sterstedelen af de indsatser der szttes i gang kommer oven fra det
politiske niveau, men at skolerne ofte tolker det som verende forvaltningen der den primere
indsatsgenerator. Skoleforvaltningen vurderer dog, at det store fokus pa udvikling og de mange
indsatser muligvis kan vere en udlgsende faktor for, at samarbejdet pa andre omrader bliver
udfordret: “Neesten alle svagheder som skolerne navner, tror jeg, kunne lgses med feerre indsatser.
Det er tankeveekkende” (FA 2, bilag 2). Skolerne eftersparger, at man fra forvaltningen standser
igangsettelsen af indsatser og giver skolerne den forngdne ro og tillid til, at de selv skal kunne
veelge til og fra i forhold til de indsatser, der regner ned ovenfra. Under interviewet skanner en
ansat fra forvaltningen, at der i gjeblikket generelt er over 100 indsatser i gang pa skoleomradet,
hvilket skaber frustrationer pa skolerne (FA 1, bilag 2): “Vi oplever, pa forvaltningen og i forhold
til inklusion, at vi altid star pa en breendende platform. Vi ser at der er flere og flere penge der gar

til specialomradet og at skolerne ikke inkludere (FA 1, bilag 2).
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5.4.2 Behovet for starre differentiering

En anden vasentlig tematik som kan siges at eksistere, knytter sig til den opfattelse, som skolerne
har omkring, at der pa nuveerende tidspunkt ikke differentieres nok mellem skolerne, og at der ikke
tages nok udgangspunkt i den enkelte skoles behov, nar der igangsettes indsatser. Som ved billede
4 “Indsatsbiler pa afveje”, har skolerne behov for mere vindueskiggeri, i stedet for at der altid
bliver rullet omsiggribende indsatser ud, som risikerer at ramme ved siden af og drukne. Dette
synspunkt anerkendes fra skoleforvaltningen, som er klar over, at de skal blive bedre til at sette
sig ind i skolernes perspektiver. Dog giver de udtryk for, at dette er en vanskelig opgave, da der
hverken er ressourcer eller bemanding nok til at imgdekomme alle skolers specifikke behov. De
er bevidste om, at skolerne er forskellige, men som det tidligere blev beskrevet, er de grundet de
politiske direktiver og malkrav om sammenlignelighed, ngdt til at finde nogle fellesnavnere for

skolerne, uanset hvor forskellige de er.

5.4.3 For lang distance mellem beslutningerne der traeffes og det
udfgrende niveau

Et tema der gar igen blandt bade skolerne og forvaltningen er, at afstanden mellem top og bund er
for stor. Fra skolernes perspektiv kan de mange indsatser og beslutninger der treeffes ovenfra ofte
forplumre udsynet, som de mener kan resultere i, at de kan have svert ved at se, hvorfor indsatserne
i farste ende bliver igangsat. Bade lerere og ledere undrer sig over, hvorfor de ikke inddrages
noget mere, nar der treeffes beslutninger. De vurderer at have det starste kendskab til bgrnene som
indsatserne skal bergre, og derfor burde det, ifglge dem selv, ogsa vaere dem der skulle vaere med
i beslutningsprocesserne nar indsatser skal igangsaettes. Lederne pa skolerne udtrykker ligeledes,
at de somme tider har sveert ved at sta pa mal for nogle af de tiltag, som de ikke kan se en mening
med. Skoleforvaltningen er ogsa her indforstaet med, at meningen forsvinder, nar indsatserne og
ideerne skal igennem mange lag i organisationen, for til sidst at ende ude pa skolerne. En af de

forvaltningsansatte setter sig pa et tidspunkt under interviewet i skoleledelsens sted og udtaler:
“Jeg tror ogsa det er lidt i sammenhceng med den her miskommunikation som man ogsa

kunne kalde misoversettelse. Det er simpelthen for meget. Selvom vi har nogle rigtig
dygtige ledere pa skolerne, sa kan man ikke forvente at de skal kunne samle s& meget til
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sig, at de kan oversatte det korrekt, nar det skal videre ud til de medarbejdere, som man
samtidig skal agere personaleleder for. Sa faler vi [forvaltningsansatte] nogle gange:
“hvorfor er det | ikke fremlaegger det sddan som det er . Men det er jo ikke i ond vilje, men
fordi der er alt for meget at forholde sig til og de har jo ogsa en helt masse andet at

koncentrere sig om end vores mange visioner og ideer.” (FA 2, bilag 2).

Ovenstaende vurderes at vere sigende i forhold til skoleforvaltningens selverkendelse om, at for
mange ideer genereres langt vaek fra skolerne.

5.4.4 At turde forankre

Kigger man pa tegningerne fra analysens indledning, kan man se, hvordan to informanter fra
skolerne og to fra skoleforvaltningen betragter samarbejdsrelationen ud fra en maritim-metafor.
P4 den ene side har vi billede 1 “Skibet der aldrig forankres”, hvor skibet aldrig formar at kaste
anker og i gvrigt er i fare for at synke, hvis de mange indsatser bliver ved med at fylde baden op.
Pa den anden side har vi billede 5 “De vildfarende skolejoller”, hvor samarbejdsrelationen
illustreres som et rodet billede med en masse sma skolejoller, der er pa vej i hver deres retning,
mens skoleforvaltningen, den store harterrer, forsgger at blese dem i den rigtige retning. Jeg
vurderer, at der her kan identificeres en vasentlig udfordring ved samarbejdsrelationen, som ogsa
i varierende grad bliver italesat under interviewene. Parterne kan ud fra disse to metaforer have
sveert ved at samle sig som organisation, og de har saledes vidt forskellige opfattelser af, hvor
problemet opstar. Skolerne pa den ene side er frustreret over at forvaltningen bliver ved med at
“blaese”, og pa den anden side har skoleforvaltningen svert ved at forstd, hvorfor skolerne ikke
lader sig drive i den retning, der bliver blest. Felles for dem begge er dog, at de er enige om, at
der bliver blast rundt med for mange indsatser fra oven, og at skolerne sjeldent far tid og ro til at
implementere og forankre dem. En af lererne beskriver, hvordan han ser den manglende
implementering som en samfundstendens, som skoleverdenen ikke ser sig fri fra, hvor alt er i
oplasning og udvikling, intet star stille og skibets anker far saledes aldrig lov til bundfzlde sig.
Han opmuntrer i denne forbindelse til, at skoleforvaltningen bliver bedre til at skelne mellem at

forandre og forankre:

54



“Det er ligesom om at der er mange ambitioner om forandringer og det er jo klart for nar
man er oppe i overbygningen [pa forvaltningen], sa skal man gare sig selv berettiget ved
at vise man kan lave noget forandring og ikke forankring. Der er behov for mere forankring
som vi skal kunne holde fast i, for at ankeret kan sidde fast nede ved havbunden og det er

lidt sveert for tiden for nogen af os synes vi”’ (FA 2, bilag 2).

Informanterne fra skoleforvaltningen erklaerer sig enige i, at de selv ikke er gode nok til at turde at
fokusere pa implementering fremfor hele tiden at vere i bevaegelse. Om denne problemstilling
navner en informant: Vi kunne godt have starre ambitioner med de enkelte indsatser i stedet for
de mange” (FA 4, bilag 2).

Der peges imidlertid pa flere arsagsforklaringer pa, hvorfor dette problem opstar. Kritikken rettes
her blandt andet opad mod den gverste ledelse, som ifglge informanterne, ikke altid treeffer de

bedste beslutninger i forhold til, hvad der skal udvikles og settes i veerk ude pa skolerne:

“Der har vi altsa ogsa en forvaltningsledelse der har et ansvar som jeg ikke synes de tager
pa sig altid. Eksempelvis sa er en af de store indsatser der kommer lige nu, det her med
social kapital. Det er jo noget lzrerforeningen er kommet med, og sa ter man inde fra

forvaltningen ikke at sige nej.” (FA 1, bilag 2).

Ovenstaende udtalelser bergrer altsa, at der ogsa for skoleforvaltningen hersker en utilfredshed i

forhold til de indsatser der igangseettes.

5.4.5 Barnet tilsideseettes

Skolerne oplever sommetider en tendens til, at skonomien bliver styrende for, hvilke tiltag der
igangsattes. Nar det kommer til inklusion, er det blandt andet sveert for medarbejderne at
gennemskue, om det der vedtages er for barnets bedste, eller det blot er for at spare penge.
Informanter fra skoleforvaltningen er ikke enige heri. De betragter derimod skolerne som vaerende
tilbgjelige til at anfeegte skoleforvaltningens gkonomiske bevaeggrunde, nar der besluttes noget,
som skolerne ikke er enige i: “Barnet skubbes ud og bliver et middel og underlagt, til at veere

veerktoj til at scette inklusionen ud pd et sidespor.” (FA 4). Citatet vurderes at afspejle en holdning,
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der skyder tilbage mod skolerne, som omhandler, at skolerne har en tendens til at bruge barnet i
sammenhange, hvor man er uenige i den retning der settes i forhold til inklusion.

Skoleforvaltningen ser dog ogsa visse elementer, der kan risikere at fjerne fokus fra barnet. En
informant navner, hvordan mere egennyttige interesser er pa spil i forvaltningens top, nar der

treeffes beslutninger og igangsattes indsatser:

“Der er for meget magtspil og relationer der skal plejes pd kryds og tveers, der gar igen i
vores vurdering af hvilke indsatser der skal prioriteres. Jeg haber at ledelsen i fremtiden
vil forsgge at sanere i dette.” (FA 4, bilag 2).

Det er altsa ikke kun skolerne der har en opfattelse af, at der somme tider er andre interesser pa
spil, nar der udvikles og ivearksette indsatser.

5.4.6 Potentiale for starre vi-forstaelse

Begge parter vurderes at have et grundleeggende positivt syn pa hinanden, hvor lererne nok er dem
der stiller sig mest kritisk over for relationen til skoleforvaltningen. Alle virker dog til at opfatte
hinandens intentioner som vaerende gode, og selvom informanter fra skoleforvaltningen mener, at
skolerne har en tendens til at fastholde en negativ fortelling, ser de et potentiale for at
samarbejdsrelationen i fremtiden kan blive bedre. Parterne er desuden relativt enige om nogle af
punkterne der skal forbedres fra forvaltningen side, herunder faerre indsatser, fokus pa
dybdeimplementering og forankring, og mere fokus pa at mgde skolerne, hvor de er. Mere

utydeligt er det dog, hvor skolerne skal forbedre sig fremadrettet.
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6.0 Analysedel 2 — Graensefladerelationen i et
teoretisk perspektiv

6.1 Greenseflader- og konflikttyper i samarbejdsrelationen

| mange henseender kan skoleforvaltningen og skolerne betragtes som tveaergaende
samarbejdspartnere. Skoleforvaltningens opgave er at agere stgttefunktion for skolerne, sa de bedst
muligt kan inkludere sa mange bgrn som muligt. Formelt set er skoleforvaltningen dog skolernes
overordnede og har yderligere til opgave at iveerksette indsatser og serge for at fa skolerne til at
felge den kommunalpolitiske dagsorden. Nemlig at skolerne skal forsgge at inkludere frem for at
visitere til specialtilbud, hvilket, som det fremgar tidligere i analysen, kan skabe udfordringer pa

flere omréder.

| min gennemgang af de empiriske resultater i analysens farste del, er der saledes blevet
identificeret, hvordan samarbejdsrelationen mellem skolerne og skoleforvaltningen er praeget af
en raekke kritiske og i nogle tilfelde divergerende dagligdagsopfattelser, som vurderes at kunne
veere grobund for konflikter. Som teoretisk analyseramme og begrebsapparat til at belyse den
vertikale graensefladerelation i et konfliktperspektiv, har jeg valgt at anvende David L. Browns
(1983) perspektiver pa arsager og konsekvenser konflikter i denne grenseflade kan have. Min
inddragelse af Brown begrunder jeg ved, at han i sin bog ’Managing Conflict at Organizational
Interfaces’ beskeaftiger sig med vertikale graensefladerelationer, ligesom dette specialer
omhandler. Derudover kan hans konkfliktteori bidrage til belysning af de udfordringer, som
skolerne og skoleforvaltningen bergrer ved samarbejdsrelationen.

Selvom narverende problemstilling fokuserer pa to forskellige niveauer under samme
organisatoriske kontekst, vil jeg i opbygningen af min teoretiske analyse, til dels, finde inspiration
i en tidligere forskningsrapport af Seemann og Antoft (2002) omhandlende interorganisatorisk
samarbejde (horisontal greenseflade). En forskningsrapport, hvori de ligeledes ger brug af Browns
konfliktteori, i deres tilfeelde dog til at belyse samspillet og konflikterne mellem to organisationer.
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6.2 Konflikt som uoverensstemmelse i adfeerd og interesser

Brown definerer konfliktbegrebet i organisationer ud fra to grundleeggende elementer; interesser
og adfaerd. Konflikt opstar, ifalge Brown, i det gjeblik to parters interesser og adferd ikke stemmer
overens med hinanden: “Conflict is incompatible behavior between parties whose interests differ”’
(Brown 1983: 4). Interessekonflikter, forklarer han, afhaenger af, om parterne har felles interesser,
eller om interesserne mellem dem er divergerende. Hvis en relation karakteriseres af
feellesinteresser, vil der vare tale om en ‘win-win’-situation, hvor begge far noget ud af at
interagere med hinanden. Afviger parternes interesser derimod, vil der i stedet veere tale om en
‘win-lose’-situation, hvor den enes sejr vil vaere pa bekostning af den andens tab. | virkeligheden,
pointerer Brown, vil der ofte ikke veere tale om et enten- eller forhold, og typisk vil
interessesituationer mellem parter variere og snarere fungere som en vekselvirkning i forhold til
hvem der vinder og hvem der taber. Interessekonflikter i greensefladerelationen mellem to parter
vil i stedet bunde i, hvordan parter vurderer balancen i forhold til, hvem der typisk star som
interessernes sejrherre. Ydermere papeger han, at parternes interesser ikke ngdvendigvis behgver
at veere faktiske interesser, men at der kan opsta interessekonflikter, selvom uoverenstemmelsen
baseres pa en misforstaelse i forhold opfattelsen af den anden parts interesser og intentioner. Dertil
forekommer der ogsa tilfeelde, hvor parterne, sa at sige, glemmer at have gjet pa bolden, og hvor
de Kkortsigtede interesser kan overskygge de langsigtede (Seemann & Antoft 2002: 43, Brown
1983: 4). Adferd i konfliktsammenhang er nemmere at fa gje pa end de mere utydelige
interessekonflikter. Brown forklarer, hvordan adfaerdskonflikt er, nar en eller begge parter bevidst
begynder at modarbejde, genere og frustrere den anden part (lbid.: 44, Brown 1983: 5) Denne
adfaerd kan komme til udtryk gennem udtalte uenigheder, offentlig mudderkast, men ogsa gennem
mere grelle situationer, hvor adfeerden kan udvikle sig til eksempelvis vold og trusler (Brown 1983:
5).

Pa baggrund af interesser og adferd opstiller Brown fire mulige typer konstellationer, hvor
interesser og adfeerd kan veaere konfliktskabende (Seemann & Antoft 2002: 44; Brown 1983: 6):

1. Konflikt som resultatet af bade konfligerende interesser og uoverensstemmende
adfeerd.

2. Ingen konflikt som resultat af bade feelles interesser og overenstemmende adfeerd.
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3. Latent konflikt som resultatet af konfligerende interesser men overensstemmende
adfeerd.

4. Falsk konflikt som resultatet af feelles interesser men uoverensstemmende adferd

Det farste punkt er den eneste situation, hvor reel konflikt optreeder, og det er saledes der Brown
legger sit hovedfokus. Han papeger dog, at de tre gvrige ikke bgr udelukkes, da disse ofte kan
udvikle sig til reel konflikt.

6.3 Overensstemmende, over- eller underorganiserede
greenseflader

Brown pointerer, nar han beskaftiger sig med karakteriseringen af greenseflader, at disse afhaenger
af, hvordan de er organiseret. Han papeger, at der ofte kan ses en sammenhang mellem de
problemer der opstar og typen af organisering en grenseflade er styret af. Han opdeler
organiseringen i overensstemmende organisering, overorganisering og underorganisering
(Brown 1983: 28).

Brown papeger, at nar en greenseflade kan karakteriseres som overorganiseret, betyder det, at der
her forekommer - eller kan veare en opfattelse af - en forekommende stram styring, og at
greensefladens ‘graenser’ er relativt lukkede. Denne type af organisering kan siges at have en
svaekkende indvirkning pa grensefladen og dens involverede parters fleksibilitet og
innovationsevne. Overorganisering kan vere sarligt problematisk, nar man skal agere i et
foranderligt miljg, og hvor den eksterne afhangighed til sine omgivelser er retningsgivende
(Brown 1983: 27). | greensefladen mellem skolerne og skoleforvaltningen kan man se, at der
serligt er en opfattelse blandt leererne om, at graensefladerelationen virker stramt styret. Laererne
opfatter relationen som kendetegnet ved hgj grad af topstyring, der “ader ledelsen”, og at de ikke
inddrages nok i beslutningerne der treeffes, hvilket kan ses som en opfattelse af, at der eksisterer

en falelse af overorganisering.

Den underorganiserede graenseflade karakteriserer Brown som varende kendetegnet ved svag

tvaergaende kobling mellem parterne og aktgrerne heri. Problemer kan her opsta ved, at
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grensefladens rammer fremstar uklart defineret, hvor ingen ved, hvem der ger hvad. Mal og
autoriter kan her fremsta uklare, og eftersom greensefladens rammer her er sa abne, at greensefladen
er i risiko for at flyde sammen med den kaotiske omverden, er den saledes sarbar for invasion og
forstyrrelser udefra. Regler, normer og verdier er ligeledes ikke formuleret og kan saledes fare til
kaos (Ibid.: 28). Overordnet vurderes graensefladerelationen at vaere kendetegnet af en betragtelig
grad af underorganisering, ogsa nar det kommer til samarbejdet omkring inklusion. De mange
indsatser og falelsen af konstant at vaere under forandring samt den kendsgerning, at skolerne ikke
kan gennemskue tilstreekkelig mening i indsatsernes formal, kan betegnes som verende relateret
til Browns pointe omkring underorganisering. Ligeledes ser forvaltningen, at der ofte ikke er en
tydelig sortering af det der bliver igangsat, og de kan have sveert ved at sige nej, nar en ny og

spaendende mulighed byder sig, hvilket yderligere kan siges at skabe en tilstand af indsats-kaos.

Overensstemmende organisering kan, ifglge Brown, betegnes som veerende idealet, hvor parterne
har stor gensidig forstaelse for hinanden, og hvor der hersker en tydelig struktur. Forekommer der
overensstemmelse kan dette styrke koordineringen og det tvaergaende samarbejde mellem parter,
hvilket kan veere med til at gge mobiliseringen af energier og ressourcer. Denne type af
organisering vurderes at veere tilstedevaerende i grensefladen mellem skolerne og
skoleforvaltningen. Parterne, hovedsageligt lederne og de ansatte pa forvaltningen, udtrykker, som
det ogsa tidligere blev beskrevet, at de har en opfattelse af, at begge parter har forstaelse for
hinandens udfordringer, og de vurdere yderligere, at strukturen i organisation forekommer relativt
tydelig.

Yderligere argumentation for greensefladerelationens organisering kommer til udtryk i parternes
opfattelser, som vil blive praesenteret senere i analysen.

6.4 Ulige magtfordeling i vertikale graensefladerelationer

Som jeg har redegjort for adskillige gange, er der i narveerende speciale tale om en vertikal
grensefladerelation mellem to parter, der indgar i samme organisatoriske kontekst (jf. Browns
“level interface”). Gransefladen bestar saledes af en formel hierarkisk arbejdsdeling, hvor en af

parterne har organisatorisk autoritet over den anden (Brown 1983: 117). Der bar gares opmaerksom
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pa, at der med bade lerere, skoleledelse og forvaltninge er tale om tre hierarkiske niveauer. Selvom
disse tre niveauer teoretisk kan argumenteres for at skulle holdes adskilt, har specialet dog det
overordnede fokus rettet mod graensefladen der eksisterer mellem skolerne og skoleforvaltningen,
dvs. mellem et gvre- og mellemniveau. Undersggelsens resultater har desuden ikke kunnet pavise,
at niveauforskellen i skolerne internt har bevirket markante forskelle i informanternes

dagligdagsopfattelser.

Til forskel for interorganisatoriske horisontale grensefladerelationer, hvor parterne indgar i
forskellige organisatoriske kontekster, og derfor kan betragtes som mere jevnbyrdige, er det
centralt, nar man beskaftiger sig med vertikale graenseflader i organisationer, som her, at man
retter sin opmerksomhed mod den organisatoriske magtrelation (Brown 1983: 118). Magt kan i
en organisatorisk forstand, ifalge Brown, defineres som nar en part har evnen og autoriteten til at
fa en anden part til at ggre noget ud fra den magthavende parts interesser (lbid.: 118). Udgvelsen
af magt, hvor den ene part bestemmer over den anden, kan ifglge Brown have positive eller
negative konsekvenser. Magt kan i nogle henseender have en sadan positiv indvirkning, at den
skaber effektivitet, energi og engagement, men kan i andre tilfeelde ogsa have negativ indvirkning,
som skaber undertrykthed, apati og modstand (Ibid.: 118).

Brown inddeler magt i to forskellige typer; formel magt og uformel magt. Formel magt kan siges
at veere den nemmest identificerbare, hvor en part formelt er tildelt kontrol og ansvar over
ressourcer. Skoleforvaltningen er placeret over skolerne i organisationshierarkiet. Skolerne er den
formelle magtindehaver og har ansvaret for eksempelvis administration af ressourcer,
ledelsesrekruttering, afskedigelser, opstilling af organisatoriske krav og malsatninger osv. Den
uformelle magt kan imidlertid optreede mere usynlig og knytter sig til den indflydelse, som visse
parter har, og den er ikke tildelt parterne pa sammen made som den formelle. Den uformelle magt
kan ogsa betegnes som relativ magt (Ibid.: 118). Her gar personlige relationer, kontakter, titler,
anciennitet og faglig ekspertise sig geeldende og kan saledes tildeles enkelte aktarer eller grupper
pa alle hierarkiske niveauer. Selvom uformel magt formodentlig kan have en indflydelse pa en
samarbejdsrelation som denne, har mine empiriske resultater ikke gjort det muligt at identificere
den uformelle magt i samarbejdsrelationen mellem skolerne og skoleforvaltningen, hvorfor jeg

ikke vil bergre dette yderligere.
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6.4.1 Analyseniveauer og konflikter i greenseflader
For bedre at kunne forsta, hvordan konflikter optraeder i en grensefladerelation, opstiller Brown

fire analyseniveauer, som han mener, man bgr veere opmeerksom pa:

Selve graensefladen.
Parterne der udger graensefladen.

Individerne der repraesenterer parterne.

e

Konteksten parternes greenseflade optraeder i.

De ting der sker i greensefladen influeres af det samspil der udspiller sig pa de fire analyseniveauer.

6.4.2 Neerveerende greenseflades analyseniveauer

@nsker man at forsta den vertikale grensefladerelation mellem skolerne og skoleforvaltningen,
herunder de konflikter der udspiller sig mellem parterne, er det ngdvendigt, at man betragter
analyseniveauernes afhangighedsforhold, og hvordan den hierarkiske opbygning i relationen
vurderes at spille en rolle, nar parterne skal samarbejde omkring inklusion (Seemann & Antoft
2002: 45). Med udgangspunkt i de fire analyseniveauer, som blev beskrevet i ovenstaende, har jeg

med nedenstaende figur forsggt at illustrere, hvordan den vertikale greenseflade optreeder:

Figur 1: Den vertikale greenseflades analyseniveauer

ORGANISATORISK KONTEKST

| SKOLEFORVALTNING

GRANSEFLADEREPRZASENTANTER

GRANSEFLADE

SKOLER |
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6.4.3 Graensefladens omgivelser og kontekst

Figuren viser narvaerende speciales (vertikale) graensefladerelation ud fra Browns fire
analyseniveauer. Den store trekant skal ses som den kontekst, graensefladen befinder sig i.
Kontekstens omgivelser kan siges at vare de sociale, politiske, gkonomiske og juridiske forhold,
der omgiver greensefladen, og som graensefladen kan siges at afhenge af (Seemann & Antoft 2002:

46). Det er i konteksten, skoleveesenet, at inklusionen forhandles og skabes.

6.4.4 De involverede parters hierarkiske relation og deres repraesentanter

Fordelingen og udgvelsen af magt er centralt, nar man beskaftiger sig med vertikale
grensefladerelationer, da brugen af magt ofte kan have indflydelse pa konfliktindholdet.
Fordelingen af formel magt er direkte afggrende for, hvem der er gverst, og hvem der er nederst i
relationen. Den gvre part, de ansatte fra skoleforvaltningen, som er illustreret i den gverste af de
to store cirkler i figur 1, vil ofte veere karakteriseret af farst og fremmest at identificere sig selv
med organisationen og saledes agere advokerende for dens visioner og formal. Eftersom den gvre
part som regel vil vaere udgjort af feerre individer, vil den fremsta mere sammenhangende, ligesom
det fremgik under interviewet med de ansatte fra skoleforvaltningen, som var mere eller mindre
enige i alt, hvad hinanden sagde. @vre parter vil desuden ofte vare tilbgjelige til at distancere sig
selv fra den nedre part og typisk forholde sig overlegen, strategisk og stolt (Brown 1983: 121).

Den nedre store cirkel i figur 1, som i dette tilfeelde illustrerer skolerne, vil i modsetning til den
gvre part, skoleforvaltningen, vere tilbgjelige til at fremmedgere sig fra organisationens formal
og beslutninger. De vil i hgjere grad forsgge at beskytte sig selv fra de organisatoriske krav. Det
udfgrende niveau, her lererne, vil yderligere, ifglge Brown, have stgrre tilbgjelighed end deres
ledere, til at opfatte organisationens interesser som konfligerende med deres egne. Dette kan ogsa
siges at veere tilfeldet ud fra min empiri, hvor leererne vurderes at veere de mest kritiske overfor
samarbejdet med skoleforvaltningen. Eftersom nedre parter ofte vil besta af mange individer, vil
de have sveerere ved at organisere sig i en konflikt sammenlignet med den gverste part. Fglelsen
af magteslgshed, apati og forsigtighed vil ofte veere herskende i den nedre part. De vil derudover
vere tilbgjelige til at overvurdere den gvre parts evner, ressourcer og kompetencer, som regel ud
fra urealistiske forestillinger (Ibid.: 121). Dette bliver bergrt i nogen grad af informanter fra

skoleforvaltningen, som under mit interview gav udtryk for, at skolerne kan vere tilbgjelige til at
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overvurdere skoleforvaltningens ressourcer og muligheder: “For det fgrste kan man se, at de der
vinde [harterrens pust] der kommer fra forvaltningen, ikke er nar sa store og brede, hvilket
betyder, at vi ikke altid har sa meget at skubbe med herinde, som skolerne maske tror”. (Jf. Billede
5 “De vildfarende skolejoller).

Trods vertikaliteten i relationen og det faktum at den ene part besidder autoritet over den anden,
kan parterne, som tidligere navnt, dog ogsa siges at optraede i et gensidigt afhengighedsforhold i
forhold til opgavelgsningen, hvor den ene ikke vil kunne eksistere uden den anden. I simplificeret
forstand er skolerne afhaengige af skoleforvaltningen, eftersom det er skoleforvaltningen der agerer
forvalter og leverandgr af de gkonomiske ressourcer, for at skolerne har mulighed for at inkludere.
Skoleforvaltningen er omvendt afhangig af, at skolerne lgser inklusionsopgaven. Gar de ikke det,
er det skoleforvaltningen der skal sta til ansvar over for skoleudvalget (det politiske niveau)
(Brown 1983: 31). Eftersom parterne i greensefladen har forskellige funktioner, forskellige at sta
til ansvar for og er inddelt i forskellige hierarkiske niveauer, er det forventeligt, at parternes
interesser i nogle tilfeelde kan opfattes af dem som konfligerende, hvilket kan influere parternes
attituder og opfattelser om hinanden. Stemmer parternes interesser ikke overens, kan der opsta
urealistiske billeder eller forteellinger af og om hinanden (Seemann & Antoft 2002: 45). Dette
bergres blandt andet i min empiri, hvor informanter fra skoleforvaltningen forteeller, hvordan de
ser afhaengighedsforholdet mellem skolerne og skoleforvaltningen, hvor de mener der eksisterer

en klgft, som skoleforvaltningen ikke pa samme made som skolerne er med til at skabe:

“Der er en kloft mellem opfattelsen af, hvem der er pa samme side, nar det drejer sig om
forvaltningen og skoler [...] Serligt i forhold til inklusion skabes der nogle forestillinger
om, at der hersker forskelligartede praemisser i vores forskellige dagligdag. Man skaber
den her klgft og forskel, og man forsterker den via sproget. Jeg opfatter, at der er nogle
der har det som en klar dagsorden at holde fast i denne fortelling om “dem og os”. Vi er
jo alle sammen ansat det samme sted. Vi burde jo alle sammen sige vi, men det gar vi ikke
altid, kun i nogle henseender, og vi ger det i hvert fald ikke, nar det bliver problematisk.
Det er s&rligt en udfordring herinde pa forvaltningen, fordi her kan der veere en forestilling
om, at man har mere gennemslagskraft pa skolerne, end man egentlig har. Det kan jeg
sige, fordi jeg har veeret ude pa en skole i over 20 ar. Der hersker en anden opfattelse

derude. Jeg mener, der er en klgft i dagligdagsopfattelserne pa skolen, og hvordan man
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agerer pa forvaltningen. Og det er en stor klgft [...]. Vi ved godt, at vi er noget i kraft af
relationen til skolen. Derfor tror jeg, der er rigtig mange af os pa forvaltningen, der vil
definere os som relationsskabende ude pa skolerne og ikke tale os ind i fortellingen om
den klgft nogen matte mene der eksisterer. Mange, tror jeg, star pa teer for at undga at
klgften skal opsta. Vi er til for skolerne, men skolerne er ikke som sadan til for os, de er

mere direkte til for bornene.” (Skoleforvaltningen, bilag 2).

De der primeert har ansvaret for at fa parterne til at teenke positivt om hinanden er greensefladens
repraesentanter, hvilket i figur 1 er illustreret i form af sma cirkler. Det er de personer eller
“gatekeepers” der jaevnligt agerer i greensefladens ‘graenser’. | forbindelse med inklusion, og stort
set alle andre henseender, er dette primaert skolelederne fra skolerne. Pa skoleforvaltningen er det
i inklusionsgjemed primert sektorlederen for inklusion, men ogsa jeevnligt avrige konsulenter, der
har noget at gere med opgavelgsningen. Reprasentanterne for parterne fungerer saledes som
“gatekeepers” for hinandens sociale enheder og har stor indflydelse pd greensefladerelationen
(Brown 1983: 34). Disse kan spille en afgarende rolle i forhold til, hvordan parterne opfatter
hinanden og kan savel, bevidst som ubevidst, bidrage til at skabe forvrengede billeder og
konflikter mellem hinanden. Jeg vurderer, at der i nerveerende tilfeelde kan argumenteres for at
veerende tale om en relativt flad grensefladerelation, hvor der ikke er stor afstand mellem
repraesentanterne eller parterne i det hele taget. Begrundelsen for dette er, at der i graensefladen er
tale om ledere og medarbejdere, der langt hen ad vejen deler samme faglige paradigme i den
forstand, at de fleste kommer fra en lzerer- eller peedagogfaglig baggrund, hvilket jeg vurderer kan
forhindre store konflikter mellem parterne og deres reprasentanter. Dette er ogsa tilfeeldet i min
empiri, hvor der ikke udtrykkes nogen direkte fejde, fremmedhed eller markante negative
holdninger om hinanden. Repraesentanterne for skolerne kan dog stadig siges at std med en opgave
om at skabe en samlet forteelling om skolerne, hvilket indimellem lader til at veere en udfordring,

nar tingene oppefra ikke giver mening:
“Vi som ledere har en oversettelsesopgave og det er rigtig vigtigt at vi forsgger at skabe

mening med det vi sa modtager og kan vi selv se meningen med det sa er det ogsa nemt og

fa fortalt hvad meningen er med det og der hvor det sa er svaert er der hvor vi selv har lidt
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sveert ved at fa gje pa meningen. Sa bliver vores fortalling lidt hul. Men det jo det jeg

teenker der er en af vores opgaver.” (Leder, bilag 2).

Flere gange under interviewet med skolerne observerede jeg en vis grad af uoverenstemmelse
mellem laererne og skoleledelsen. Pa baggrund af lerernes kritik af skoleforvaltningen og deres
tegning 2 “Den store forvaltningsborg og de sma skolehytter” responderer en af lederne: “Men
hvis det er sadan | oplever det, sa har vi som ledere ikke gjort vores arbejde godt nok” (Leder,
bilag 2). Udtalelsen vurderes at kunne afspejle udfordringen der kan fgre med rollen som
“gatekeeper” for den komplekse og yderligere hierarkiske inddelte sociale enhed, som skolerne
kan siges at veare. Skolelederne har pa denne made en dobbeltrolle, hvor de bade skal sgrge for at

veere relationsskabende i forhold til forvaltningen og samtidig agere leder for deres medarbejdere.

6.5 Konflikttypologiseringer

6.5.1 For meget, for lidt eller passende konflikt

En vaesentlig pointe, man kan udlede fra Browns konfliktteori, er, at graden af konflikt i
organisationen ikke ngdvendigvis skal ses som veerende hverken positivt eller negativt. Brown
pointerer, at der kan medfglge uhensigtsmassige konsekvenser ved bade for meget og for lidt
konflikt (Brown 1983: 126).

Repraesentanterne i greensefladen kan for parterne have stor indflydelse pa, hvordan samarbejdet
udspiller sig, og deres adfeerd kan veere afggrende i forhold til problemlgsning og forhandling.
Magtforskellen og graden af konflikt mellem repreaesentanterne kan i visse tilfeelde forarsage store
problemer og i andre skabe god dynamik. Han navner fem forskellige konflikttyper som
forarsages af for meget, for lidt eller tilpas konflikt (Seemann & Antoft 2002, 46, Brown 1983:
129):

e Direkte magtkampe i form af organisatorisk krigsfarelse (oversat fra powerstruggles)

e |solation i form af ansvarsfraleeggelse (oversat fra Abdication) fra gverste part og apati

(apathy) fra nederste part.
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e Dominans (dominance) og undertrykkelse (submission).
e Forhandling af magt (Negotiated Leadership).

e Faciliteret magt (Facilitated Leadership).

6.5.2 For meget konflikt - organisatorisk krigsfgrelse

Hersker der for meget konflikt, vil graensefladen typisk kunne karakteriseres af kampe om magt,
som kan sammenlignes med aben krigsfarelse mellem den gvre og nedre part. | dette tilfelde vil
forholdet imellem dem vare praeget af antagonistiske opfattelser af modparten, og hgj grad af
mistillid og manglende respekt for hinanden vil optreede. Begge parter vil i denne relation tale
darligt om hinanden, og kommunikationen vil vaere praeget af store gnidninger (Brown 1983: 126).
| greensefladerelationen mellem skolerne og skoleforvaltning vurderes der ikke at vere tegn pa
krigsfarelse eller noget giftigt forhold. Parterne udtrykker flere gange under interviewene, at de vil
hinanden det bedste, og at der ligger gode intentioner til grund for de udfordringer, som parterne
mener eksisterer. Selvom larerne forholder sig mere kritisk til relationen, er deres udtalte

kritikpunkter saglige og respektfulde.

6.5.3 For lidt konflikt - undertrykkelse eller isolation

I modsatning til graensefladerelationer praeget af for meget konflikt, kan fraveeret af konflikt
ligeledes have konsekvenser for relationen.

En grenseflade preeget af undertrykkelse betyder, at den gvre magthavende part dominerer den
nedre. Her kan uligheden mellem parterne siges at forsteerke den gvre parts tendens til at dominere
deres underordnede, hvilket kan medfgre en falelse af undertrykkelse. | denne type
konfliktrelation, vil den nedre part ofte ende med at fale sig mindre veerd, og den gvre part vil
fremsta blind og uforstaende for den nedres problemer og vil have tilbgjelighed til ikke at ville
Iytte til den nedre dennes kritik (Brown 1983: 127). Graensefladerelationen vurderes i nogen grad
at kunne karakteriseres ud fra denne konflikttype. Dette vil jeg yderligere argumentere for i naste
afsnit.

En anden konsekvens som for lidt konflikt, ifglge Brown, kan sige at have, er, at parterne ender
med at blive afkoblet eller isoleret pa en sadan made, at de ikke lengere er i bergring med

hinanden. Her vil kommunikationen vere pa et minimum, og ingen af parterne vil vide, hvad den
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anden laver. Den gvre part vil her yderligere veere kendetegnet ved at have fralagt sig ledelsesrollen
og abdiceret fra sin magtposition. Den nedre part vil ligeledes agere apatisk, og effektiviteten i
opgavelgsningen vil vaere pa et minimum. Denne konflikttype vurderes ikke umiddelbart at veere
fremtreedende i samme grad som den foregdende, dog kan der siges at herske opfattelser fra
informanterne, der kunne antyde, at parterne somme tider kan siges at arbejde uoverensstemmende
og sejle i hver deres retning. Dette vil ligeledes blive bergrt senere i analysen.

Overordnet kan for lidt konflikt i greensefladerelationer have alvorlige konsekvenser, hvis disse to
konflikttyper far lov at fylde for meget i organisationer. I de fleste tilfeelde vil man dog ikke se en
konflikt som fuldkomment fremtraedende, og som regel vil konflikter komme til syne i mere

begransede afskygninger (Ibid.: 127).

6.5.4 Passende konflikt

Safremt magtforskellen i graensefladen accepteres og anses for veerende legitim, og at parterne
ikke opfatter udfordringer der eksisterer som trusler, vil der seerligt mellem repreesentanterne for
hver af parterne i stedet finde en forhandling sted, hvor den ene part velvilligt, og i et begraenset
omfang, lader sig ‘dominere’, og den anden part accepterer en begraenset dominerende rolle
(Brown 1983: 128). Her indvilger parterne i jeevnbyrdige spilleregler og orienterer sig mod mere
problemlgsning af parternes falles interesse, og den nedre part vil ga pa kompromis med deres
kortsigtede interesser til fordel for de langsigtede. Her vil parterne i greensefladerelationen farst og
fremmest veare fokuseret pa lgsningen af opgaven, som de er sat i verden for, hvilket yderligere
giver anledning til, at begge parter vil fgle sig ligevaerdige og sammen opna resultater, som begge
finder tilfredsstillende. Det wvurderes, at samarbejdsrelationen mellem skolerne og
skoleforvaltningen i hgj grad kan siges at vaere kendetegnet af den forhandlede magt, hvor skolerne
og forvaltningen langt hen ad vejen befinder sig i konstant forhandling med en karrusel- eller
gyngelignende “noget for noget” tilstand. Dette haenger blandt andet sammen med, at der ikke, i
min egen observation og tolkning pa informanternes udtalelser og billeder, forekommer megen
direkte magtkampe eller undertrykkelser. Yderligere er det min opfattelse, at parterne
grundleggende vurderes at have stor faglig tillid til hinanden. Derudover deler samtlige niveauer
i grensefladen som regel samme faglig baggrund, hvilket yderligere vurderes at mindske

sandsynligheden for modarbejdende handlinger. Overordnet er min vurdering, at selvom de
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strukturelle vertikale rammer kunne invitere til, at greensefladerelationen skulle vaere preeget af
magtkampe og strid, er der mange eksempler pa forlgsende holdninger og opfattelser til hinanden

og parterne, hvor der gives udtryk for at ville hinanden det bedste.

Greansefladerelationen og samarbejdet, mellem skolerne og skoleforvaltningen i forhold til
inklusion, kan nogen steder siges at rumme divergerende opfattelser af, hvordan dette samarbejde
fungerer. Saledes kan oplevelsen af graden af konflikt og maden graensefladen er organiseret pa
variere. Det ber her igen understreges, at jeg med narvarende speciale sgger at afdekke parternes
opfattelser, hvilket betyder, at det ikke er selve gransefladens faktiske organisering og
konfliktniveau, der er undersggelsens fokus, men hvordan parterne opfatter og derigennem
konstruerer den. Rationalet, som mit socialkonstruktivistiske afseat kan siges at have, nar jeg i det
felgende vil forsgge at praesentere og argumentere for, hvordan graensefladerelationen passer ind i
et Brownsk perspektiv, er at det som parterne oplever kan have konsekvenser for samarbejdet,
dette upaagtet af, om deres opfattelser kan menes at korrespondere med de faktiske forhold. Her
synes det klassiske Thomas teorem at veere en passende beskrivelse af udgangspunktet, som jeg
arbejder ud fra: “Det, mennesket definerer som virkeligt, er virkeligt i sine konsekvenser” (Larsen
2011).

6.6 For lidt konflikt i en underorgansieret greensefladerelation -
Tendenser til undertrykkelse med en snert af isolation

Mellem skolerne og forvaltningen hersker der tilsyneladende ikke tegn pa, at nogen af parterne
anser graensefladerelationen for veerende praeget af for meget konflikt. Konflikttypen, som kan
siges at veere tilstedeveaerende, kan i Brownsk optik betegnes for latent konflikt. Som beskrevet,
optreeder dette, nar udfordringerne opstar ved divergerende interesser pa en sadan made, at parterne
ikke altid opfatter hinandens kortsigtede interesser ens og tolker hinandens som verende
forskellige, uden at de ngdvendigvis behgves at veere det. Eksempelvis mener en larer, at
skoleforvaltningen, nar det kommer til inklusion, somme tider arbejder ud fra gkonomiske

interesser og ikke barnets bedste:
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“Det md aldrig nogensinde veere okonomien der bliver det styrende. Det skal altid veere
barnet man har i fokus. Der kommer i forhold til inklusionen et gkonomisk incitament til
at inkludere og det er egentlig fint, men det skal altid handle om barnet farst og fremmest

synes jeg. Det glemmer man nogle gange.” (Leerer, bilag 2).

Citatet synes at bergre en vigtig, omend naturlig, opfattelse af en konfligerende interesseforskel,
som kan danne grobund for konflikt i en vertikal grensefladerelation, hvor den ene part har mere
magt end den anden. Larerne kan, som citatet ovenfor illustrerer, opfatte skoleforvaltningens
intentioner og interesser som vearende uoverensstemmende med skolernes. Skoleforvaltningen har
ikke pd samme made en opfattelse af en interesseforskel men udtrykker dog, at skolerne somme
tider ikke er interesseret i at forsgge at na hinanden, og at de holder fast i en fortelling, hvor

skoleforvaltningen optreeder som den onde:

“Men de [skolerne] har fat i et kcempe stort fedt reb der er forbundet til bogen med
forteellingen. (jf.- Tegning X “Den fastholdte forteelling”) Det er et reb hvor de praver at
holde fast i nogle antagelser og nogle opfattelser der gar, at vi ikke kan bladre videre i den
bog og fa nogle nye fortellinger [...] Barnet skulle jo gerne veere i centrum [...] men det
kan somme tider hande at barnet skubbes ud og bliver et middel og underlagt, til at veere
varktgj til at satte inklusionen ud pa et sidespor hvilket er det som skolerne somme tider
gor mod forvaltningen [...] ” (FA, bilag 2).

Informanter fra skoleforvaltningen har tilsyneladende en opfattelse af, at skolerne i nogle tilfelde
bruger barnet, nar de ikke er enige i de retningslinjer og opgaver, de far fra skoleforvaltningen i
forbindelse med inklusion. Derudover, at nar skoleforvaltningen eksempelvis beder skolerne om
at inkludere sa mange som muligt, at det sa udelukkende bliver modtaget og tolket som
gkonomiske bevaggrunde og ikke for bgrnenes bedste. Opfattelsen af interesseforskelle vurderes
ikke at udarte sig i direkte konflikt, hvor parternes bevidst forsgger at modarbejde og frustrere
hinanden. At deres forskellige opfattelser af interesser og intentioner skaber frustrationer kan dog

identificeres flere steder i empirien.
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Nar greensefladen mellem skolerne og forvaltningen kan betegnes som uorganiseret, er det serligt
relateret til de mange indsatser, som bade skolerne og forvaltningen mener, regner ned over dem.
Dette vurderes at skabe en falelse af forvirring og kaos, hvor skolerne har svert ved at forsta og
se mening med skoleforvaltningens mange tiltag, og at disse ofte ender i fejlslagne
implementeringssforsgg. Som flere af informanterne fra hver af parterne navner, nar de ikke at
implementere og forankre noget, for de skal forholde sig til noget nyt. Disse indsatser eller tiltag
kan somme tider overlappe eller ligefrem virke kontraproduktive i forhold til tidligere indsatser,
hvilket yderligere vurderes at virke forsteerkende pa opfattelser af underorganisering:

“Der er for mange tiltag og tiltag der gar ind over hinanden. Man skal veere bedre til at
seette spgrgsmalstegn til, om disse tiltag stgtter op om hinanden og sikre bedre lzring og
trivsel for bgrnene. Man skal sgrge for, at de ikke kommer til at forstyrre hinanden. Kan vi
overhovedet arbejde med sa mange forskellige tiltag pa en gang. Det er ikke visionen og

ambitionen vi er uenige i eller mener er forkert.” (Leder, bilag 2).

Her kan det udledes, at informanter fra skoleforvaltningen er enig. I trad med ovenstaende pointe
fra skolerne, nevner en af de ansatte fra forvaltningen, hvad der nogle gange gar galt i forhold til

nye ideer, som skoleforvaltningen, ifelge informanterne, ikke selv er skyld i:

“De mange indsatser et udtryk for at der er mange der vil noget med folkeskolen. For det
er ikke alle indsatser vi selv har vaeret med til at beslutte [...] det kunne veere sjovt at se pa
de 110 indsatser vi har i gang, hvor mange af dem har vi egentlig reelt selv sat i gang. Jeg
tror ikke det er mere end 30 [...] Der tror jeg maske ogsa at vi skal veere bedre til at veere
filter, nar der fx ringer en eller anden phd. studerende og en af os bliver grebet og vi satter
alt muligt i gang. Der skal vi vaere skarpere og sige, nej, de naste tre ar der lgber vi med

de her fa indsatser, I er nodt til at finde en anden kommune.” (Leder, bilag 2).
Skoleforvaltningen er, som praesenteret i flere tidligere eksempler, bevidste omkring de typer af

udfordringer, som de mange indsatser kan have. De udtrykker, at de selv mener, at der er behov

for mere struktur og sortering, nar ting bliver besluttet og igangsat. De mener dog ikke, at de er
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eneansvarlige for de mange indsatser og naevner, at de somme tider ogsa faler, at indsatserne regner

ned pa dem.

At greensefladen kan karakteriseres af for lidt konflikt, som udmunder i et dominans- versus
undertrykkelsesforhold, vurderes i nogen grad at kunne identificeres ved serligt leererne, som
illustrerer greensefladerelationen pa Billede 1. Her tegnes skolen som et skib, der pa grund af
skoleforvaltningen, er ved at synke. Derudover illustreres skoleforvaltningen, pa Billede 2, som
en stor borg, der ikke vil lytte til skolerne og somme tider sender gaver ned med dedningehoveder
pa. At opfatte sig selv som et skib, som er ved at synke, eller at det der kommer fra
skoleforvaltningen ligefrem (jf. Nedenstaende citat) bringer ded og darligdom med sig, vurderes
at veere sigende om et forhold, hvor skolerne i nogle henseender oplever skoleforvaltningen som

en dominerende part:

“Lige nu oplever vi, at alle de der gode ting, der kommer fra oven, bade sol og regn, gode
og darlige ting, daler ned i baden, hvilket betyder, at vi i baden bliver tynget mere og mere
ned. Hvis dette bliver ved, vil vi til sidst g& pa grund [...] Problemet er bare, at man aldrig
ved, om gaverne [fra forvaltningen] bringer dedningehoveder eller keerlighed med sig.
Intentionen er maske god mange gange, men nar det der egentlig opfattes som en gave,
lander, er det maske ikke altid en gave. Sa hvis man kigger pa den her blomst nederst til
venstre, kan man se, at den haenger lidt med hovedet. Det betyder, at vi nogle gange drukner
i det vi skal. Hvor inde pa borgen [forvaltningen], der blomstrer blomsterne jo saddan set
[...] (Analysedel 1s. X & X).

Skolerne tilkendegiver flere gange, hvordan de opfatter graensefladen som uligeveerdig. Dette
blandt andet gennem blomstermetaforen som ovenstaende.

Pa trods af at skoleforvaltningen pa mange omrader mader skolernes kritikker og opfattelser med
forstaelse, er der dog alligevel visse karakteristika i skoleforvaltningens made at betragte sig selv
og skolerne pa, som vil kunne betegnes som et dominansadfard. Selvom de udtaler, at de godt kan
forsta skolerne, er der dog noget som tyder pa, at denne forstaelse ikke galder pa alle omrader. Pa
billed X “Den fastholdte fortelling”, illustrerer informanterne, hvordan de ser deres visionzre rolle

som vearende vigtig:
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“En af styrkerne er, set fra et forvaltningssynspunkt, at vi er visionare. Det mener vi, at vi
skal veere. Vi er ngdt til at skulle heaeve os op over massen, fordi det at veere ude pa skolerne
og fokusere pa hverdagspraksissen, godt kan forplumre billedet lidt. Vi mener, at det er
vigtigt, at vi kan holde nasen lidt hgjt og veere visionare [...], mange lerere vil egentlig
ikke rigtig ledes. De vil gerne have anerkendelse og klap, men de vil egentlig ikke rigtig
ledes. Rigtig mange skoleledelser har veret leerere og den opfattelse lever ogsa hos dem.
Sa forveksler man, nar der kommer nogen og setter retning og kommer med skal opgaver
som topstyring. Sa tenker man ‘“ncee hov, der blev vi ikke spurgt”. Den her

fagforeningsmentalitet skinner altsd igennem.” (FA, analysedel 1, s X).

| en anden sammenhang under interviewet kan en distancering yderligere siges at dukke op:

“De [skolerne] har altid en god forklaring pa, hvorfor de lige precis ikke lykkes med de
her ting, og hvorfor tildelingsmodellen lige precis er darlig for dem. Alle er kommet dertil,
hvor de faktisk synes, at de far for lidt ressourcer, men det er bare ikke det der star pa
bundlinjen”” (FA, analysedel 1, s X).

Skoleforvaltningen synes, med ovenstaende farste citat, at distancere sig fra skolerne og papeger
vigtigheden af, at man som forvaltning insisterer pa at have nasen i sky. Skoleforvaltningen
udtrykker med citatet en vis insisteren pa deres rolle som den overordnede klartseende (et
modsetningsforhold til det at have et forplumret udsyn). Yderligere ses der en distancering i
maden skolerne (leererne) omtales pa, som kan tolkes som en projicering af skyld eller ansvar fra
skoleforvaltningen. Dette kan indikere, at skoleforvaltningen, pa samme made som de mener
skolerne fastholder et narrativ om skoleforvaltningen, ogsa har en eksisterende “os og dem”
forteelling. | forhold til udtalelsen omkring laerere der ikke vil ledes, er min hensigt ikke at tolke
pa udsagnets grad af gyldighed, men i stedet at bemarke den konsekvens, som det kan have, hvis
dette er en opfattelse, der far lov at dominere. Jeg vurderer, at det vil kunne resultere i en
afmontering af eventuelle kritikpunkter og utilfredsheder, der matte rejses fra skolerne, hvis der i
skoleforvaltningen er en opfattelse af, at laerere er de besvarlige som “ikke vil ledes”.

Ovenstaendes andet citat illustrerer en divergens i forhold til, hvordan skoleforvaltningen opfatter
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skolernes behov for “forskelsbehandling”, hvilket jeg tolker som, at skoleforvaltningen muligvis
ikke helt er sa enige i differentieringsbehovet, som de giver udtryk for. I hvert fald lader det til, at
skoleforvaltningen i hgjere grad stiller sig uforstaende over for, hvorfor skolerne mener, at de har

utilstreekkelige ressourcer.

En sidste pointe, som jeg vil argumentere for, kan veere en yderligere identificerbar tendens til
underorganisering er, jf. Skoleforvaltningens tegning “De vildtfarende skolejoller”, idet
skoleforvaltningen betragter greensefladerelationen i forhold til inklusion som et rodet billede, hvor
skolerne i deres opfattelse er pa vej i hver deres retning. | tegningen i analysens farste del opfatter
skoleforvaltningen, trods skoleforvaltningens forsgg pa at blase jollerne i en bestemt retning, har
gang i deres eget. De mener dog, at andre forsgger at blaese skolerne i en anden retning, herunder
PPR, som egentlig burde repraesentere skoleforvaltningen: “[...] PPR. Dem ser vi maske mere som
nogle der sidder ude pa jollerne og forsgger at hjelpe dem i den retning de [skolerne] er pa ve;j i
mod. De burde jo veere en del af hartarren [skoleforvaltningen] (FA 1, Bilag 2).

At PPR (pazdagogisk psykologiske radgivere) synes at varetage skolernes interesser frem for
skoleforvaltningens, tolker jeg, som et tegn pa, at der er tale om en intern interessekonflikt i
skoleforvaltningen. PPR har altsa formentlig en vaesentlig rolle i forhold grensefladerelationens
opgavelgsning i forhold til inklusion. Dette er en interessant og veesentlig pointe, som indbyder til

naermere udforskning, men som i naervaerende speciale ikke vil blive bergrt yderligere.

Isolationen som en konsekvens af for lidt konflikt i greensefladerelationen skal mere ses som en
overordnet betragtning, der ikke partout kan tilskrives parternes udtalte opfattelser af
greensefladerelationen. Der hvor jeg mener at kunne argumentere for, at denne konflikttype er
optreedende, baserer jeg pa mit indtryk af skoleforvaltningens velvidenhed om udfordringer, som
de mange indsatser i dagligdagen medfgrer. Overordnet vurderede jeg, at skoleforvaltningen kan
genkende mange af skolernes udfordringer, hvilket jeg, i et Brownsk perspektiv, mener vil kunne

antyde en vis grad af afmagtighed eller ansvarsfraleggelse, fra gvre parts side:
“Jeg synes, det er genkendeligt. Vi skal veere bedre til at hjelpe dem med overszttelsen.

For lidt forankring og implementeringsvanskeligheder er problemer som vi ogsa selv har

set og som jeg tenker, at hvis vi retter op pa det, kan lgse nogle af de andre udfordringer.
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Huvis vi bliver bedre til at implementere og forankre, vil de opleve kommunikationen bedre
og opleve, at der bliver mindre topstyring, og de fgler sig mere hart [...] Neesten alle
svagheder som skolerne navner, tror jeg kunne lgses med ferre indsatser. Det er
tankeveaekkende [...] For syv ar siden fandt vi frem til, at det var omkring 110 mal, som vi
Igb efter, og jeg tror desverre, vi er pa omkring det samme i dag [...] Jeg tror ogsa, det er
lidt i sammenhang med den her miskommunikation, som man ogsa kunne kalde
misoverseettelse. Det er simpelthen for meget. [...] Men det er jo ikke i ond vilje, men fordi
der er alt for meget at forholde sig til, og de har jo ogsa en helt masse andet at koncentrere
sig om end vores mange visioner og ideer [..] Og sa skal man til at fokusere pa
dybdeimplemtering frem for at kunne satte 1700 indsatser, som man kan markedsfgre sig

med pd de sociale medier” (Skoleforvaltningen, bilag 2).

Formelt set er skoleforvaltningen den ansvarshavende for skolerne og dermed ogsa, strengt set,
ansvarlige for at lgse de udfordringer, der eksisterer i grensefladerelationen. Brown neavner,
hvordan isolationen kan anskues som nar den evre part: “fiddle(s) while Rome burns” (Brown
1983: 127). Skoleforvaltningen kender tilsyneladende til problemerne, men lader ikke til at gare
noget aktivt for at lgse dem. | stedet bliver man ved med at igangsatte flere og flere indsatser, som
man ved vil medfgre frustrationer. Det er med denne pointe vigtigt at papege, at dette langt fra er
nogen nem opgave. Som det tidligere blev beskrevet, er skoleforvaltningen ogsa underlagt
politiske beslutninger og direktiver, som de skal felge jf. Den tidligere navnte brendende

platform, som informanterne fra skoleforvaltningen mener at sta pa.

6.7 Tilpas konflikt i en overorganiseret greensefladerelation -
Tendenser til “noget for noget” relation og balanceret orden

Selvom at der i grensefladerelationen hersker flere opfattelser af at tingene forekommer
ustruktureret og rodet bade nar forvaltningen opfatter skolerne som bade pa vej i hver deres retning
eller nar skolerne overrumples af de mange indsatser som de jevnligt skal forholde sig til og
forsgge at iveerksatte, s eksisterer der ogsa visse opfattelser som kan siges at knytte sig til det
Brown betegner for overorganisering. Opfattelsen af overorganisering kan siges at komme til

udtryk idet skolerne oplever at skoleforvaltningen har en tendens til underkende skolernes
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forskellige forudsetninger for at inkluderer og deres forskellighed generelt. Her omtaler skolerne
at der ikke differentieres tilstreekkeligt og at dette kan virke som en begransning (isomorfi) hvis
skolerne skal sammen- og efterligne andre skoler de ikke selv mener de kan sammenlignes med
(DiMaggio og Powell 1983: 149). Denne form for ensliggerelse og “kasseteenkning” som skolerne
opfatter skoleforvaltningen igangsetter indsatserne pa baggrund af, bevirker at skolerne kan

opleve det som topstyret og tyngende:

“[...]vi synes nogle gange vi oplever, ikke bare os men ogsa vores kollegaer, at vi er meget
meget topstyret pa den made, at det regner meget oppefra og ned i baden. Det kunne veere
rart, hvis der var en starre tillid fra topledelsen, til at vores lokale ledelse godt kunne drive
baden i samarbejde med personale [...] Der sidder nogen pa forvaltningen som maske ikke
har et billede af, hvad der sker pa skolen. Det virker som om, at de sommetider sidder for
meget i skyen, som da skygger for, hvad der sker pa skolerne. De kan ikke altid se, hvad
billedet er nede pa skolen. Det korte af det lange er, [...] at man skal finde ud af, hvor det
skal regne henne, og hvor tgrken og behovet er. Det kunne veere rigtig fint, hvis vi kunne
begynde at differentiere mere mellem hinanden [...] Vi kunne godt teenke os, at der nogle
gange kom biler [fra skoleforvaltningen] der ikke var laesset op, men i stedet kom for at

besgge os for at se den forskellighed der er iblandt os og skoler (Skolerne, bilag 2).

Og om skolernes dokumentationsarbejde:

“Vi er neermest ogsa blevet en flok sekretaerer der skal dokumentere hele tiden i stedet for
faktisk at gare det vi skal, altsa at inkludere. Det er svert, nar man hele tiden skal
dokumentere alt. Hvor skal tiden komme fra? Det skal fra vores forberedelsestid. Der ma

veere en metode som er mere optimal.” (SKkolerne, bilag 2).

Skolerne mener, at der er behov for, at der fra skoleforvaltningen skal vere stgrre grad af
differentiering og anerkendelse af skolernes forskellighed. Som larerne beskriver ved tegning 1
“Skibet der aldrig forankres”, er der et behov for, at skolerne selv i hgjere grad kunne fiske de ting
op, som de mener at have kapacitet til og behov for. Derudover mener lererne, at der fra

forvaltningens side kreeves for meget dokumentation som tager tiden fra det, som de mener er
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vigtigt, nemlig forberedelsestiden. En sadan overorganiseringstendens kan siges at sta i vejen for,
at skolerne kan agere agile, fleksible og korresponderende med det foranderlige og dynamiske

genstandsfelt, som de befinder sig i, s&rligt i forhold til inklusion.

Skoleforvaltningen er ikke afvisende over for, at denne differentiering er ngdvendig, men
argumenterer samtidig for, at de er ngdt til at anlaegge visse feellesnavnere, da skolerne skal kunne
sammenlignes som et led i skoleforvaltningens dokumentationsansvar overfor det gverste politiske
niveau. Skoleforvaltningen papeger i gvrigt, at de ikke kan forsta, hvorfor skolerne faler sig

topstyret, da de mener, at skolerne generelt har meget frihed og selvbestemmelse:

“[...] der kan veere en fare ved, at vi ikke er gode nok til at differentiere mellem skolerne.
Skolerne er forskellige, og vi kan nogle gange komme til at smgre den samme medicin ud
over alle, sa vi overser skolernes hverdag. Og nar skolerne fgrst har oplevet dette flere
gange, kan det godt veere med den indstilling de gar ind i en ny indsats med [...] i forhold
til den her forskellighed, hvordan er det lige vi far en sammenlignelig data. Det er ogsa
det de [skolerne] altid siger, “vi er helt specielle ude hos os”, 0g det er de jo ogsa, men vi
bliver jo ngdt til at sammenligne dem pa en eller anden made [...] Det jeg synes er en af
de mest bemarkelsesveerdige punkter er for meget topstyring. Jeg synes faktisk ikke, vi har
det ift. andre forvaltninger. De er mere og mere med, s&rligt lederne (Skoleforvaltningen,
bilag 2).

Pa den ene side anerkender skoleforvaltningen, at skolerne er forskellige, og at de ikke er gode
nok til at behandle dem derefter. Pa den anden er der visse indikationer pa, at skoleforvaltningen
kan mene, at skolernes forskellighed er en udfordring, fordi skoleforvaltningen ogsa har et ansvar

for bade at kunne sammenligne skolerne i kommunen og nationalt.

Selvom min empiriske resultater hovedsageligt orienterer sig meget imod de svagheder og
udfordringer der kan identificeres ved graensefladerelationen vurderer jeg, at der, langt fra er tale
om en giftig eller krigerisk graensefladerelation mellem skolerne og skoleforvaltningen. Det der i
hgjere grad kan veere tale om, er den fgrnaevnte skjulte konflikt, som ikke giver sig til kende ved

at nogle af parterne udtrykker afsky for den anden part, men snarere bygger pa at parterne har en
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tendens til at misforsta hinanden, samt at glemme at satte sig ind i hinandens perspektiver. Selvom
de alle har nogle mere eller mindre kritiske holdninger til hinanden, hersker der en grundleeggende

opfattelse blandt parterne om, at den anden har gode intentioner og vil det bedste:

“Der er mange dore ind i den her forvaltning og styrkerne ved vores forvaltning er at der
er en tydelig struktur, en utrolig vidensrigdom og sa er der en fantastisk vilje til at ville os

herude pa skolerne.” (Leder, Bilag 2).

Skoleforvaltningen udviser generelt forstaelse for skolernes dagligdagsopfattelser og
problemstillinger og giver udtryk for, at de bestreeber sig pa at inddrage skolerne i
opgavelgsningen: “Jeg synes vi har et godt samarbejde med skolerne [...] Jeg synes at vi gor rigtig

meget for at inddrage dem i alt hvad vi gor, men det er ikke nodvendigvis let.” (FA 1, Bilag 2).

6.8 Implementering af inklusionsindsatser

Jeg har indtil videre i min analyse, ud fra Browns konfliktperspektiv, forsggt at fremhave
skolernes og skoleforvaltningens dagligdagsopfattelser pa greensefladerelationen. Som det fremgar
i analysens farste del, og som begge parter gentagende gange har pointeret, er de mange indsatser
og manglende forankringsfokus en af hovedarsagerne til, at graensefladerelationen kan
karakteriseres som underorganiseret og indeholde elementer af for lidt konflikt, herunder oplevelse
af undertrykkelse og isolation. Jeg vil som afslutning pa min analyse, ud fra Vibeke Lehmann
Nielsens og John P. Kotters perspektiver pa implementering og forankring, som blev prasenteret
i specialets indledning, kort bergre de implementeringsproblemer, der kan siges at dominere

graensefladerelationen.

6.8.1 Fejl og problemer som skoleforvaltningens indsatser medfarer

Jeg vil i det falgende preaesentere nogle af de fejl, som Kotter mener organisationer begar, nar de
skal forsgge at skabe vedvarende forandringer, og som jeg mener kan anvendes i forhold til de
mange indsatser som mit genstandsfelt oplever. Betragter man Kotters 8-trins model, som vist i
model 1, jf. side 10 i indledningen, kan denne i nogen grad veeret behjeelpelig til at anskue, hvor

kaeden mellem vision (trin 1) til forankring (trin 8) hopper af i grensefladerelationen mellem
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skolerne og skoleforvaltningen. Dette farer en reekke dysfunktioner med sig. Der vurderes at veere
flere tegn pa, at noget gar galt i forandringsprocessen og skoleverdenen. Hvor forandring og
beveegelse er et vilkar, kan selve visionen bag forandringen somme tider opfattes som varende
malet i sig selv og ikke forankringen:

“Inden det begynder at regne eller skinne, kunne det veere fedt, hvis forvaltningen lige
vurderede forholdet mellem forandring og forankring. Det er ligesom om, at der er mange
ambitioner om forandringer, og det er jo klart, for nar man er oppe i overbygningen [pa
forvaltningen], skal man gare sig selv berettiget ved at vise, at man kan lave noget

forandring” (Lerer, bilag 2).

En af de fejl, som jeg, ud fra Kotters teori, vurderer er herskende i graensefladerelationen mellem
skolerne og skoleforvaltningen omhandlende inklusion, knytter sig allerede til trin 1 i modellen,
nar der skal etableres en oplevelse af ngdvendighed (Kotter, 1999: 43). Dette bergres, nar skolerne
og serligt leererne giver udtryk for, at de har svert ved at forsta indsatser oppe fra, hvilket Kotter
betegner som mangel pa patrengende ngdvendighed. Skolerne kan, nar skoleforvaltningen
sgsatter nye tiltag og indsatser, saledes, hvis ikke de forstar eller ligefrem misforstar meningen
bag indsatserne, befinde sig i situationer, hvor de undlader at yde den forngdne ekstra indsats, som
en vedvarende forandring kreever. Der er dermed blandt andet tale om en formidlingsproblematik
af de patrengende ngdvendigheder og meningsskabelsen, som skoleforvaltningen vurderes at

have problemer med at give skolerne - muligvis fordi de somme tider selv er i tvivl:

“Vi griber en eller anden ny ide og teenker det er fedt, men hvad er den smarte ide svaret
pa. Maske vi skal vare bedre til at fa sat de her mal og analyseret pa, hvad er vores behov
og pa baggrund af det, hvad skal der iveerksettes og sa veere tydelige i forhold til hvad det

er for et mal vi sigter mod. Og farst der skal vi sette indsatsen i gang” (FA, bilag 2).
Kotter naevner yderligere i denne sammenhang, at dette kan skyldes en accept af for stor

selvtilfredshed. Selvtilfredsheden i skabelsen af de nye indsatser og det at satte dem i gang kan pa

en made siges at sta i vejen for at indsatserne bliver succesfuldt implementeret (Kotter 1999: 5).
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Den naste problematik, som kan sta i vejen for en forandring, er i trad med den farnazvnte, og
finder sted i trin 2 i Kotters forandringsmodel. Problematikken opstar, hvis skoleforvaltningen ikke
formar at fa repreesentanterne i greensefladen, bade hos skolerne og pa forvaltningen, overbevist
om, at forandringen er en god idé (Kotter, 1999: 63). Kotter papeger, hvordan det kan vere
umuligt, hvis ikke dem der skal sta i front for forandringen selv er tilhaengere. Dette finder jeg
indikationer pa fra begge parter: “Vi kan somme tider sidde og vaere fremmedgjorte omkring de

tiltag og sidde og sporge os selv, hvad var det lige vi skulle med det.” (Leder, bilag 2).

Forvaltningen udtaler om dette:

“Dem der skal fi tingene til at ske, er for lidt inddraget og disse far en kommunikation der
har vaeret igennem maske seks-syv led, inden det kommer ned til dem [...] Det er simpelthen
for meget. Selvom vi har nogle rigtig dygtige ledere pa skolerne, s& kan man ikke forvente,
at de skal kunne samle s& meget til sig, at de kan oversette det korrekt, nar det skal videre

ud til deres medarbejdere” (Skoleforvaltning, bilag 2).

Kotter pointerer, at uden en steerk koalition som skal styre forandringen, vil implementeringen af

indsatsen veere umulig (Kotter, 1999: 8).

Kotter navner endnu en fejl, som kan vere med til at underminere en eventuel vedvarende
forandring. Denne finder sted ved trin 7, hvor man i falge Kotters 8-trins model, som organisation
skal sgrge for, at indsatsen og forandringen konsolideres og styrkes, hvilket kan tage arevis, far
@ndringer rodfeestes i organisationskulturen (Kotter, 1999: 179). Han pointerer, at det ofte haender,
at “sejren fejres, for slaget er vundet”. Dette knytter han til den tidsramme, som man fra ledelsen
giver til en forandring. Ofte, mener Kotter, gives der ikke tilstraekkelig tid til at forandringen kan
bundfaelde og forankre sig. Dette vurderes at vaere en af de maske mest centrale problemstillinger
som grensefladerelationen mellem skolerne og skoleforvaltningen star overfor. (lbid.: 15).
“Fejringen” i naervaerende tilfelde, vurderer jeg, bestar i, at man igangsetter nye forandringer, far
de ‘gamle’ er blevet ordentligt implementeret. Dette er blevet fremhavet flere gange under

analysen og har, som tidligere beskrevet, den effekt, at tingene kan forekomme kaotiske og rodet.
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Dette synes godt eksemplificeret i nedenstaende udtalelse fra en af lederne, som ikke anfaegter

skoleforvaltningen, men derimod det politiske organs made at handtere forandring pa:

“Grunden til jeg mener, at vi har for travlt er fordi, at man har rullet en skolereform ud
som jeg i gvrigt synes er rigtig god, men i stedet for at lade os fa ro til at fa den ordentligt
implementeret, laver man lige nogle yderligere &ndringer. Dette giver et mudderet billede.
[...] Og nu fire ar efter begynder politikerne sa at tale om, at vi bgr lave det hele om pa ny
- sa bliver man virkelig forpustet [...] Det synes jeg egentlig er et meget typisk og generelt
billede pa vores organisation - s sgsatter man egentlig skibet, inden man reelt har tenkt
over, hvordan skibet skal se ud, men det er jo ikke kun forvaltningsmaessigt, det er jo

politisk” (skolerne, bilag 2).

Selvom ovenstaende ikke direkte knytter sig til inklusion, synes det alligevel at vere i
overensstemmelse med Kotters pointe. Skoleforvaltningen navner i trad med dette, hvordan de

selv har sveert ved at koncentrere sig om én indsats ad gangen:

“Vi er for darlige til at sporge os selv, hvad det er for et rationale den her indsats laves ud
fra. Hvad er det vi gar med hele tiden. Hvis nu hvis vi havde modet til at fa gjort den her
indsats portfolio mere begranset, og sa i stedet koncentrere os fuldt ud om ferre, og
forsgge at skabe et starre overblik. Jeg tror skolerne ville vaere meget tilfredse med, at vi
skabte starre overblik over de ting vi satte i gang, og at det ikke stak i 29 forskellige

retninger” (FA, bilag 2).

6.8.2 Implementeringsforhindringer og frontlinje-loyalitet

Som det flere gange er blevet papeget, bade af skolerne og skoleforvaltningen, kan ansvaret til
disse implementeringsproblemer ikke alene tilskrives skoleforvaltningen, men derimod at de
mange indsatser, skolerne oplever der regner ned med, ogsa i overvejende grad kommer regnende
ned pa skoleforvaltningen, fra politisk niveau. Som jeg praesenterede i specialets indledning,
beskaftiger Nielsen sig med netop disse implementeringsproblematikker, der knytter sig til
offentlige organisationer. | trad med Kotters pointe om den manglende oplevelse af en

patreengende ngdvendighed, mener Vibeke Nielsen, at implementeringsfiaskoerne vil veere
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uundgaelige, fordi parterne ikke prioriterer forandringerne og indsatserne ens. | forhold til
inklusion er dette essentielt, da det, som tidligere beskrevet, er en opgave som modtages forskelligt
af de forskellige parter, hvilket kan resultere i interessekonflikter. Nielsen beskriver
fronlinjemedarbejdernes rolle som veerende essentiel for implementeringen. Hvis de opfatter
inklusionsindsatserne som ungdvendige eller ligefrem uhensigtsmaessige, vil disse have vanskeligt
ved nogensinde at blive implementeret. Netop inklusionen kan resultere i en frontlinje-loyalitet
over for barnet, som potentielt vil kunne ga i direkte karambolage med skolernes opfattelser af
skoleforvaltningens skjulte besparelsesincitamenter. Dette vil saledes kunne pavirke skolernes
handtering af inklusionsarbejdet. En sakaldt veerdiuoverenstemmelse vedrgrende inklusion
imellem parterne kan pd den made siges at dominere graensefladerelationen mellem skolerne og
skoleforvaltningen, hvilket kommer til udtryk, nar blandt andet skolerne, som tidligere beskrevet,
udtrykker, at de mener, at barnet somme tider tilsideszttes til fordel for gkonomien.

For at opsummere, kan implementeringsfiaskoerne altsd dermed siges at kunne skyldes, at de
konfligerende interesser, grundet laerernes primeer loyalitet overfor deres faglighed, vil kunne sta
i vejen for implementeringen (Jespersen 2008).

Som det tidligere blev beskrevet i afsnittet med Brown, kan det, hvis leerernes og skoleledelsens
adfeerd ikke er overensstemmende med skoleforvaltningens retningslinjer, pa sigt true relationen
mellem parterne, hvilket ultimativt, hvis ikke udfordringerne bliver lgst, vil kunne fare til en mere

giftig relation preeget af aben konflikt og magtkamp.
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7.0 Konklusion

Udgangspunktet for narveerende speciale har veeret at undersgge graensefladerelationen mellem
skolerne og skoleforvaltningen i Aalborg Kommune, nar der skal samarbejdes omkring en af
folkeskolens kerneopgaver, inklusion.

I min undersggelse har jeg ved hjelp af fokusgruppeinterviews, herunder informanternes
konstruerede ‘dagligdagsmetaforer’, indfanget, hvordan skolerne og skoleforvaltningen opfatter
denne relation i hverdagen, samt hvilke styrker og svagheder de mener der kendetegner relationen.
Jeg har desuden praesenteret skoleforvaltningen for skolernes dagligdagsopfattelser for at finde ud
af, hvordan de i skoleforvaltningen responderede pa disse overvejende kritiske opfattelser.
Overordnet mener jeg at mit valg af tegnegvelsen har veeret yderst gavnlig for specialets
vidensgenering og jeg mener denne metode i hgj grad var dynamo for refleksion og diskussion for

informanterne

Overordnet set vurderes resultaterne ikke at veere overraskende. Ud fra Vibeke Nielsens
perspektiver pa implementering i offentlige organisationer, samt den nylige forskning pa
skoleomradet af EVA og VIVE, er mange af de pointer, som disse praesenterer, noget der mere

eller mindre er genkendelige for naervaerende speciales empiriske fund.

Greansefladerelationen er ud fra begge parters dagligdagsopfattelser praeget af for mange indsatser,
som har svert ved at forankre sig pa skolerne. Flere af informanterne, bade fra skolerne og fra
forvaltningen, naevner at forandring i sig selv overskygger evnen til forankring. Det at
implementere de mange indsatser prioriteres ikke nar sa hgjt som det at udtenke og igangsatte
forandringer og indsatser. Skoleforvaltningen mener, at de selv barer en del af ansvaret for dette,
men at de selv star pa en breendende platform, hvor politikerne og forvaltningsledelsen setter

hovedvegten af indsatserne i gang.

Foruden de mange indsatser, bergrer skolerne yderligere en udfordring. Denne knytter sig til, at
skoleforvaltningen ikke formar at differentiere tilstraekkeligt mellem skolerne. Skolerne opfatter,
at der ikke forskelsbehandles nok imellem dem, hvorfor de ofte fgler, at indsatserne er spild af tid

og ressourcer og desuden tager tid fra andre opgaver, som skolerne vurderer mere vigtige. |

83



skolernes optik, eksisterer der et behov for, at skoleforvaltningen i fremtiden begynder at selektere
mere i ideer og visioner der dukker op. Dette for at de kan give skolerne den forngdne ro og tillid

til at lgfte opgaverne.

Skoleforvaltningen kan godt genkende skolernes kritikpunkter og kan ligeledes godt se, at der er
mange ting, som de i fremtiden skal gere bedre. Derudover konkluderer de selv at
skoleforvaltningen bar prioritere én indsats i stedet for mange. Der ligger en problematik ved
oversattelsens af de visioner der skabes pa det politiske plan, hvor at indsatserne og ideerne som
regel skal igennem seks-syv organisationsled, far de nar ud til skolerne, hvor meget information
og mening gar tabt. Der er dog en opfattelse i skoleforvaltningen om, at skolerne har en tendens
til at holde for meget fast i den negative fortaelling, samt at der serligt fra skolerne hersker en “os
og dem” opfattelse, som ifelge forvaltningen er med til at skabe distance og grave klgften dybere

mellem skolerne og forvaltningen.

Ud fra Browns konfliktperspektiv, som har fungeret som specialets primare begrebsapparat, kan
den vertikale graensefladerelation opfattes som en interessekonflikt, hvor skolerne og
forvaltningen ikke altid fgler, at de er pa samme side. Interessekonflikten udlgser frustrationer pa
begge sider. Der opleves i gvrigt modstridende tendenser, i maden hvorpa graensefladerelationen
er organiseret. Underorganiseringen kommer til udtryk i de mange indsatser, som skolerne ikke
mener de kan na at implementerer far den neaeste kommer til. Skoleforvaltningen kan ligeledes
vurderes at have en lignende opfattelse, nar de tegner et billede af, at skolerne sejler i hver deres
retning. Derimod er der pa andre omrader en tendens til overorganisering, som kan betragtes i
forhold til at skolerne faler, at der i greensefladerelationen hersker for meget topstyring, hvor der
efter leerernes opfattelse aeder deres lokale ledelse, at skolerne ikke inddrages i de beslutninger der
treeffes og at der mangler en sortering af de indsatser der skal lgftes, da skolerne, ifglge dem selv
er meget forskellige og har forskellige behov. Dette er skoleforvaltningen tilsyneladende ikke

enige i, og de mener, at skolerne sammenlignet med andre steder far lov at bestemme rigtig meget.
Begge parter vurderes selv at bidrage til den omtalte “dem og os” relation, der pa nogle omrader

kan siges at vere eksisterende. Hvor skoleforvaltningen pa nogle omrader har svart ved at sattes

sig ind i skolernes perspektiv, opfatter skolerne, pa flere omrader ikke skoleforvaltningen som en
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samarbejdspartner, men snarere som den dominerende og firkantede “borg” der ikke vil lytte.
Endnu et punkt som vurderes at kunne kendetegne for lidt konflikt i et Brownsk perspektiv er selve
det faktum, at skoleforvaltningen godt er klar over mange af disse frustrationer som lever og
reproduceres nede pa det udferende niveau. Skoleforvaltningen kan pa nogle omrader i denne
forbindelse siges at have en tendens til “at lade sta til mens tingene braender pa” og blive ved med
at sgsette nye indsatser trods deres velvidende ved at skolerne frustreres og ikke formar at

implementerer det der kommer.

Pa trods af disse udfordringer og at der i greensefladerelationen kan siges at vere visse tendenser
som kan skabe frustrationer hos begge parter, er der mellem skolerne intet der tyder pa at der
eksisterer en decideret aben konflikt hvor parterne bevidst praver at frustrerer og modarbejde
hinanden. Relationen er langt fra giftig og parterne giver udtryk for at de grundleeggende opfatter
hinandens intentioner som vearende gode, at der er en stor vilje til at ville hinanden og ikke mindst

hersker et godt potentiale for i fremtiden at nd hinanden endnu bedre.
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10.0 Bilagoversigt

10.1 Bilag 1 - Indgang til feltet og informantudveaelgelse

Indgang til feltet

Med et fodfeeste indenfor i skolevaesenet i Aalborg Kommune, i forbindelse med mit praktikforlgb
og min stilling som studentermedhjeelper, var indgangen til forskningsfeltet forholdsvis lige til. 1
forbindelse med min udvealgelse af informanter, og denne indgang til feltet, fungerede skolechefen
pa Skoleforvaltningen som gatekeeper, der gav mig adgang til feltet (Kristiansen og Krogstrup
1999: 139). Efter at have fremlagt mine refleksioner om og ambitioner for undersggelsen,
indvilgede skolechefen i at indga i et specialesamarbejde og gav mig grant lys til at ga videre i
processen. Skolechefen gav mig saledes, qua hans position som en af de gverste ledere i
skoleorganisationen, en fordelagtig adgang til feltet. Et specialesamarbejde med skolechefen
tilfgjede min undersggelse berettigelse, som jeg kunne gere brug af i min udvelgelse af
informanter. Selvom skolerne og de ansatte i forvaltningen ikke var forpligtede til at deltage,
skabte det alligevel et godt incitament, at skolechefen viste interesse for at blive klogere pa

greensefladerelationen mellem skolerne og skoleforvaltningen.

Udveelgelse af informanter

Den specifikke udveelgelse af informanter har overordnet veeret strategisk. | skoleforvaltningen
var baggrunden for en strategisk udvelgelse, at undersggelsen bergrer en case som ikke alle pa
forvaltningen er lige meget i bergring med, hvorfor det var naturligt at velge de personer der
normalvis indgar i samarbejde med skolerne omkring inklusion. Pa skolerne var jeg, med mit
gnske om et medarbejderperspektiv, nadt til at ga pa kompromis i forhold til udvelgelse, da jeg
pa forhand antog, at det ikke er alle medarbejdere pa det udferende niveau, der har samme grad af
kontakt til og viden omkring det organisatoriske samarbejde. Derfor bad jeg skolelederne pa hver
af skolerne om selv at udvalge to lerere, som de forestillede sig kunne have et perspektiv pa
grensefladerelationen mellem skoler og skoleforvaltning. Denne udvelgelsesprocedure kan
kritiseres pa flere niveauer. Ved at skolelederne selv skulle udvalge medarbejderne, risikerer jeg,
at de der bliver udvalgt eksempelvis kan dele samme negative eller positive opfattelse som
skolelederne selv, hvilket vil kunne skabe et bias i forhold til repraesentativiteten. Da jeg trods

denne risiko alligevel valgte en strategisk udvelgelse, skyldes det, at det var ngdvendigt for, at det
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logistisk kunne hange sammen i forhold til planleegning. Jeg vurderede, at jeg for kunne samle
fire informanter fra hver af skolerne i 2-3 timer, af deres i forvejen sparsomme tid, ikke kunne
tillade mig at vaere for fokuseret i min udvealgelse ud fra ideelle forskningskriterier. Derfor lod jeg
udvelgelsen veere op til skolelederne, som havde adgang til medarbejdernes kalendere, hvilket
ligeledes sparede mig for en stor koordineringsopgave.

For at mindske de ovennavnte bias sa godt som muligt, valgte jeg, at jeg ikke ville veere for
specifik i forhold til, hvad min undersggelse helt preecist omhandlede. Forud for interviewene, og
farst én dag forinden, sendte jeg en informationsmail ud til mine informanter for at rammeseette
fokusgruppeinterviewet for dem.

En sidste refleksion jeg, serligt med skolerne, har gjorde mig forinden fokusgruppeinterviewet
vedrgrte vigtigheden i at tydeliggere min rolle for informanterne. | og med at jeg er ansat i
skoleforvaltningen som studentermedhjeelper, tilmed under sektorlederen for inklusion, var jeg
ngdt til at tydeliggere min position, saledes skolerne ikke betragtede mig som en repraesentant fra
skoleforvaltningen men derimod en specialestuderende fra fra Aalborg Universitet. Derudover
forsikrede jeg alle parter om, at de alle ville optreede fuldkomment anonymt, hvorefter jeg gjorde
det klart, at jeg efter interviewet ville tilsende dem et referat, som de fik mulighed for at efterse og

godkende.

Udveelgelse af Skoleinformanter

Foruden Skolechefen havde jeg, i forbindelse med min praktik, i gvrigt faet skabt gode relationer
til flere af skolerne i kommunen, samt de medarbejdere pa forvaltningen, som jeg gnskede skulle
deltage i mine interviews. Dette gav mig yderligere en fordel i forhold til udvaelgelse og indsamling
af empiri, da flere af dem der har deltaget i undersggelsen i forvejen havde kendskab til mig. For
at fa et sa repraesentativt grundlag som muligt, med kun et enkelt fokusgruppeinterview, valgte jeg
at inddrage fire informanter fra to demografisk forskellige skoler i Aalborg Kommune, en
landsbyskole og en byskole. Begrundelsen for dette udvalgelseskriterie var, at disse to skoler til
dagligt rummer forskellige typer af elevgrupper og derfor ogsa har forskellige mader at arbejde
med inklusion pa. Pa landsbyskolen er elevgruppen eksempelvis vaesentligt mindre differentieret
og ligner saledes mere hinanden i forhold til kulturel og sociogkonomisk baggrund, end
elevgruppen pa byskolen. Dette vurderede jeg kunne veare en faktor der gav anledning til, at

parterne muligvis havde forskellige opfattelser af samarbejdet omkring inklusion.
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Deltagerne i fokusgruppeinterviewet med skolerne bestod af to leerere og to ledere fra hver skole,
dette for at fa et indblik i dagligdagsopfattelser fra to forskellige niveauer. Det skal dertil naevnes,
at jeg vurderede det seerlig vigtigt at fa leerernes stemmer i spil, da leererne farst og fremmest er de
frontlinjemedarbejdere der til dagligt er teettest pa bgrnene. Det vurderes at veere interessant, at
leererne (og paeedagogerne) der arbejder i det udfarende niveau, som qua deres faglighed burde vaere
de mest velinformerede om bgrnenes behov, er den mindst toneangivende part, nar folkeskolen
dreftes pa politiske niveau og indsatser udvikles. Foruden leerernes rolle kan padagogernes rolle
siges at vaere mindst lige sa vigtig, serdeles nar man beskeftiger sig med inklusion. Selvom et
peedagogperspektiv vurderes at ville have veeret yderst bidragende til specialets problemstilling,
valgte jeg imidlertid, grundet specialets rammevilkar i forhold til tid og omfang, at afgreense mig
fra denne gruppe. Dette kan dog siges at veere en vaesentlig mangel, da psedagogerne kan siges at
have relevante dagligdagsopfattelser af greensefladerelationen omkring inklusion, som i bund og
grund kan siges at veere en paedagogisk opgave.

Foruden lererne gnskede jeg desuden et skoleledelsesperspektiv, da det er skoleledelsen, og
serligt skolelederen, der har den daglige kontakt til skoleforvaltningen og det udfarende niveau.
De er sa at sige mellemledet, der binder det administrerende niveau og medarbejderne sammen i

den vertikale relation.

At afholde et fokusgruppeinterview med to forskellige niveauer er forbundet med en raekke risici
i forhold til eventuelle forskningsmassige biases. Uanset hvor god en relation man som
medarbejder har til sin leder, vil der altid eksisterer et ulige forhold hvor ledelsen besidder en stgrre
autoritet end laererne. At bede laererne abne op over for deres leder om, hvordan de opfatter
greensefladerelationen til forvaltningen, kan saledes affgde en raekke udfordringer. Eksempelvis
hvis man som medarbejder har en kritisk opfattelse af skoleledelsens rolle, i forhold til
graensefladerelationer i organisationen, men som man ikke vil give udtryk for, da man som
medarbejder er bange for konsekvenserne heraf. For ledelsen vil der ligeledes kunne opsta en
reekke forbehold. | og med at de er leerernes overordnede, kan en professionel distance vare
forventelig og kan forbeholde lederne til at abne op for deres utilfredshed over for deres
medarbejdere. Derudover kan skoleledelsen vere tilbageholdende da de, hvis de kritiserer

skoleforvaltningen, kan fale sig illoyale.
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Pa trods af udfordringerne der kan fglge med det at samle parter fra to organisatoriske niveauer,
vurderede jeg alligevel, at der ogsa kunne tenkes at vaere grobund for god dynamik og diskussion,
da parterne sandsynligvis opfatter greensefladerelationen forskelligt. Jeg skennede desuden ogsa
pa baggrund af min egen erfaring inden for skolevasenet i Aalborg Kommune, at der overordnet
set ikke virker til at veere en markant professionel distance mellem lzerere og skoleledelse, og at de
i hverdagen, trods den hierarkiske forskel, er vant til at drgfte problemstillinger pa lige fod med

hinanden.

Udveelgelse af informanter fra Skoleforvaltningen

| udveelgelsen af informanter fra skoleforvaltningen var kriteriet, i og med casen som
graensefladerelationen skulle belyses ud fra var inklusion, at det skulle veere relevante informanter,
som til dagligt er i kontakt med dette omrade. Udvelgelsen foregik i samrad med sektorlederen
for inklusion, da han har det overordnede ansvar for inklusion i Aalborg Kommune. Han har
saledes et overblik over, hvilke medarbejdere fra forvaltningen der spiller en rolle i forhold til
inklusion. Foruden sektorlederen for inklusion deltog to padagogiske konsulenter og en
gkonomikonsulent. Til fokusgruppeinterviewet var jeg ikke naer sa forbeholden for at
sammensette disse fire informanter under ét interview, da de, trods deres forskellige funktioner, i
hgjere grad kan siges at vaere pa samme organisatorisk niveau i en vertikal forstand. Derudover
arbejder de sammen til dagligt, ogsa i andre henseender, og der er saledes ikke nogen tydelig
hierarkisk ulighed, som jeg vurderede kunne veere tilfeeldet mellem laererne og skolelederne.

Den forskningsmaessige udfordring ved afholdelsen af interviewet med skoleforvaltningen var, at
jeg i kraft af min praktik og stilling som studentermedhjelper, har arbejdet sammen med tre af
deltagerne. Min rolle som forsker blev derfor sat yderligere pa prove, da sektorlederen for
inklusion tidligere har veeret min praktikvejleder og nu i mit studiejob agerer min overordnede.
Disse forudsatninger er givetvis med til, at der kan stilles spgrgsmalstegn til min objektivitet, og
mit kendskab til informanterne kan argumenteres for at kunne give validitetsproblemer. Jeg
vurderer dog, at min preemis for at undersgge den narvarende problemstilling er opstaet i min
relation til skoleforvaltningen. Pa den made har min forskningsmaessige interesse og mulighed for
at undersgge genstandsfeltet i hgj grad veeret afhaengig af det kendskab, jeg har haft til blandt andet
sektorlederen, og de eventuelt medfglgende biases er derfor noget, jeg har mattet ga pa kompromis

med.
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Retrospektivt, og pa trods af ovenstaende biases og forbehold, man som forsker bar forholde sig
til, vurderer jeg ikke, at min relation til skoleforvaltningen har haft andet end positiv effekt pa min
empiriindsamling. Informanterne pa forvaltningen har udvist stor tillid til mine hensigter, og de

har virket abne og @rlige i forhold til deres dagligdagsopfattelser af graensefladerelationen.

10.2 Bilag 2 — Referater af interviews

Bilaget er vedhaftet.

10.3 Bilag 3 — Egne observationer og erfaringer ift.
Genstandsfeltet

Bilaget er vedhaftet.

10.4 Bilag 4 — Praesentation til interviewet: Mgde med skolerne
Bilaget er vedhaftet.
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