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1. Indledning

Inklusion er et meget omtalt emne i folkeskolen i dag." Der findes talrige artikler i fagblade og pa
hjemmesider, som diskuterer, hvordan inklusion pavirker den danske folkeskole. Mange artikler
undersgger, hvordan inklusionsopgaven pavirkes af relationen mellem ledelse og lerere?, hvilket
vil blive omdrejningspunktet for neerveerende opgave. | januar maned i ar udkom en rakke rap-
porter om inklusionsopgaven i folkeskolen og i 2012 blev der udgivet en ph.d. afhandling fra CBS
om emnet. Mange artikler, rapporter og afhandlinger fokuserer pa det ledelsesmaessige perspektiv
i forbindelse med inklusion og flere af dem argumenterer for, at inklusion er en ledelsesopgave.
Jeg har i forbindelse med action learning projektet pa HD(O) tidligere beskaeftiget mig med, hvor-
dan ledelsen kommunikation om inklusion pavirker en laerergruppe. Herigennem fik jeg interesse
for at undersgge, hvordan laererne italesaetter og forstar inklusionsopgaven. Det er altsa ikke hvad
ledelsen siger, men hvordan leererne taler sammen om opgaven med inklusion baseret pa deres
forstaelse af kommunikationen fra ledelsen. Det er med andre ord oplevelsen af opgaven blandt
leererne, der har interessen.

Arsagen til, at det er laererperspektivet, der er sa interessant er, at laerernes position i sam-
fundet aendres i gjeblikket. Tidligere var en laerer en profession, som var anerkendt pa hgjde med
en praest eller en laege. | dag skal en laerer bade fungere som underviser og som padagogisk stgtte
for elever med szerlige behov. Sidelgbende hermed har skolestrukturen ikke andret sig i samme
grad, hvilket betyder, at eleverne stadig skal have undervisning efter et skoleskema, hvor fagene
har sine faste tider pa ugeskemaet. En laerer bliver i denne struktur bedt om at lave differentieret
undervisning. Ny forskning angriber denne struktur for ikke at vaere fleksibel nok til at understgtte
leerernes dobbelte rolle som underviser og padagogisk stgttefunktion.. Dette forhold er blandt
andet naevnt i Eva-rapporten,® hvor ogsa et staerkt kollegialt aspekt er naevnt som en hindring for

forandring, da laerernes staerke kollegiale band kan hindre en aerlig gensidig kritik. Jeg har valgt ik-

!se evt. bilag A for en uddybning af inklusionsbegrebet

2 Jeg vil Igbende i opgaven bade bruger betegnelserne: lerergruppen og lerere og ledergruppen og ledere. Jeg er op-
maerksom pa, at grupperingerne ikke er entydige og uforanderlige stgrrelser, men jeg vil i hgj grad lader informanter-
nes brug af begreberne fa ordlyd i opgaven.

* Danmarks Evalueringsinstitut, Udfordringer og behov for viden, 2013 (Eva-rapporten)
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ke at fokusere pa de samfundsmaessige forhold i denne opgave, men er opmarksom p3, at dette
kan vaere en medvirkende faktor i forhold til laerernes frustration over den manglende forstaelse
for deres arbejde med inklusion.

Jeg har derfor gnsket at arbejde med en leerergruppe, som skal inkludere elever i normal-
klassen og som star overfor inklusion som en forandringsproces. Den inkluderende tankegang
er en forandring af arbejdsgangen, der ngdvendiggar en ny form for fleksibilitet og villighed til
differentieret undervisning.* Den vaesentligste betingelse for vellykket inklusion er, at leererne
har en faelles forstdelse af og et medejerskab til inklusion som en forandring. Det medfgrer, at
tankerne og metoderne omkring inklusionsprocessen skal udvikles i faellesskab.”

Jeg har derfor kontaktet Grgnnevang Skole, da de i deres ”"Virksomhedsplan 2012” har noteret,
at to af de stgrste udfordringer i skolearet 2012/13 er inklusion og implementeringen af "Den nye
skole”.® Skolen er et resultat af en fusion mellem to skoler, hvor bade ledelses- og larergrupper er
sat sammen. Derfor gnsker ledelsen, at fa indblik i laerernes oplevelse af opgaven med inklusion og
de haber derfor, at denne opgave kan give dem en stgrre forstaelse af lserernes situation.

Jeg har vaeret pa en spandende personlig rejse i forbindelse med denne opgave. Processen har
vaeret langt fra lineaer, hvilket ggr det sveert, at skrive den ind i en klassisk opgavemaessig struktur.
Jeg vil derfor undervejs forsgge at omforme den meget cirkulaere forstaelsesrejse, som navnt un-
der punkt 2.1.1, til en mere linezer fremstilling i denne opgave. Laseren vil blive preesenteret for
forandringsprocessor i det socialkonstruktivistisk paradigme med fokus pa inklusionstemaet i en
organisatorisk kontekst. Laeseren vil opleve en fravaerende og distanceret topstyrende ledelse,
som leder en meget videntung og meget autonom laerergruppe, som sagtens kan “undveere” le-
delsen. Ledelsens topstyring skaber dog frustrationer hos laererne, da de historisk set har veeret
inkluderet i beslutningerne som de “professionelle” men i dag er de ekskluderet fra beslutninger-

ne — de er sat uden for dgren. Rigtig god forngjelse.

* Folkeskolen er gaet fra at veere rummelig til at vaere inkluderende.
> Inklusionsguiden, s. 10, www.kk.dk og artiklen Folkeskolens sveere inklusion, 2012, www.folkeskolen.dk.

®se bilag B
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1.1. Problemformulering
Hvordan pavirkes laerergruppens forstaelse af ledelsens kommunikation om inklusion og foran-

dringer heraf og hvordan kan ledelsen agere herefter?

1.1.1. Opgavens problemstilling

Denne opgave Vil blive optaget af opgaven med inklusion pa en skole, hvor bade ledelse og lze-
rere er pa bagkanten af en fusion. Jeg undersgger, hvad der sker med en leerergruppe, nar den-
ne bliver bedt om at inkludere og hvad betyder det, at laerergruppen har vaeret igennem en fu-
sion og der er sket aendringer af bade arbejdsgange, ledelse og kollegaer. Det vil derfor vaere in-
teressant at undersgge, hvordan ledelsens kommunikation om opgaven med inklusion er blevet
oplevet af leererne og om det overhovedet er inklusionsopgaven der fylder mest hos laererne nu
hvor de er sat sammen i nye sammenhange. Da ledelsen selv er meget opmaerksom p3, at den
skal vaere med til at sikre den fortsatte leerertilfredshed pa skolen, er det ogsa interessant at
undersgge, hvordan laerergruppen opfatter ledelsen pa skolen og om ledelsen pavirker laerer-
gruppens forstaelse af opgaven med at inkludere.

| opgaven forstar jeg pdvirkningen alene som laerergruppens oplevelse af ledelsens pavirkning
af laerergruppen. Jeg undersgger, hvordan leererne forstar ledelsens kommunikation, hvor kom-
munikation forstas som tale og skrift samt gestik i relationer, dvs. en meningsskabende social in-
teraktion.” Laerergruppens forstaelse er derfor gruppens oplevelse af ledelsens kommunikation og
forstaelsen daekker derfor over, hvorvidt laerergruppens forstaelse er i overensstemmelse med
hinanden eller om den er forskellig fra hinanden.
Inklusionsopgaven er et feelles ansvar og derfor kan undersggelserne i denne opgave bidrage
positivt til ledelsen pa skolen og dennes forstaelse af, hvordan deres tiltag og kommunikation
modtages af laerergruppen. Samtidig kan opgaven give mulighed for, at laerergruppen far en
stgrre feelles forstaelse og give den mulighed for, at arbejde videre med Igsninger til, hvordan
de kan fa ledelsen i tale om deres oplevelser. Endelig kan analysen give ledelsen forslag til muli-

ge tiltag til, hvordan denne skal agere fremover.

7 Kommunikation i opgaven skal forstas i overensstemmelse med Staceys CRP- perspektiv og kommunikation
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1.1.2. Opgavens afgraensning
Inklusion er et omfattende projekt og kan derfor iagttages fra mange vinkler.® At kigge pa opga-
ven med udgangspunkt i lzerernes forstaelse af kommunikationen fra ledelsen til laererne ser
jeg som vaerende den mest interessante, da inklusionsopgaven historisk bliver kommunikeret til
leererne fra ledelsen enten direkte fra lederne eller via seminarer foranlediget af ledelsen. Der
fokuseres derfor udelukkende i denne opgave pa den kommunikationsmaessige opgave i for-
bindelse med inklusion og derfor ikke den praktisk faglige del af inklusion og ej heller elev- og
foraeldreperspektivet, som ogsa er en del af inklusionsarbejdet. Arsagen til dette er bade pro-
blemformuleringens retning, samt manglende paedagogisk/psykologisk og teoretisk indsigt i
begrebets omfang, samt opgavens omfang. Eventuelle problemer internt i ledelsen vil ikke blive
undersggt naermere, da denne opgave arbejder med oplevelsen af ledelsen set fra laererens
synspunkt. Derfor vil sadanne emner kun blive omtalt, hvis det italesaettes af leerergruppen.

Teoretisk afgraensning foretages i afsnit 3.1

1.1.3. Opgavens begreensninger

Ved at veelge lzererperspektivet har jeg fravalgt en raeekke andre perspektiver som f.eks. foraeldre-
perspektivet. Det betyder, at ved at jeg har fravalgt disse perspektiver, sa vil det fa betydning for
bade min metode til indsamling af empiri og for mine konklusioner og anbefalinger. “Som man ra-
ber i skoven, far man svar” er en saetning, som ofte bliver brugt i metodebgger, da der er en cirku-
leer ssmmenhaeng mellem valg af perspektiv til valg af metode mv. Da jeg veelger leererperspekti-
vet vil min metode indrette sig herefter og det vil have effekt pa den empiri jeg producerer osv.
Det er derfor afggrende, at jeg er opmaerksom pa det paradigme jeg skriver opgaven i, da der her
kan vaere mere relevante metoder og perspektiver end andre.

Ud over opgaven med inklusion, sa har jeg ogsa valgt en organisation, som for knap halvandet
ar siden gennemgik en fusion. Da dette kom til min opmaerksomhed, overvejede jeg meget, om jeg
skulle skifte perspektiv fra inklusion til fusion og fokusere pa, hvad det har betydet for lzererne.
Det har dog veeret min vurdering, efter at have indsamlet mere viden, at fusionen i sig selv er gen-
nemfert og det der er tilbage i organisationen er frustrationer over forandringerne. Derfor har jeg

fastholdt min problemformulering vel vidende, at fusionen som forandring vil have indflydelse pa

& Dansk Clearinghouse for uddannelsesforskning, Viden om inklusion, 2013, s. 13 (Viden om inklusion)
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laerernes udtalelser og at opgaven med inklusion maske ikke “fylder” sa meget hos den enkelte lze-

rer. Det vil jeg finde ud af i mine interviews.

1.2. Opgavens opbygning
Kapitel 2 indeholder en beskrivelse af valg af metode til indsamling af empiri og analyse. Kapitlet
er opdelt i 4 underafsnit, hvor underafsnit 2.1 beskriver mit videnskabs-teoretiske udgangspunkt.
Underafsnit 2.2 beskriver jeg min analysemetode. Underafsnit 2.3 beskriver undersggelsesdesig-
net. Underafsnit 2.4 er en teoretisk diskussion af den metodiske tilgang til mine interview og hvil-
ke elementer jeg er opmaerksom pa i forbindelse med bade min interviewmetodik og den analyti-
ske proces.

Kapitel 3 indeholder en beskrivelse af valg af paradigme og teori. Kapitlet er inddelt i 2 underaf-
snit, hvor underafsnit 3.1 beskriver mit paradigmevalg som centrum for en cirkulzer rejse i opga-
ven og underafsnit 3.2 behandler Staceys CRP-perspektiv.

Kapitel 4 indeholder mine etiske overvejelser i forhold til, hvordan jeg arbejder med at produ-
cere empiri pa skolen og hvordan jeg efterfglgende bearbejder min empiri, sa jeg holder mig tro
mod den kontekst udtalelserne er ytret i. Samtidig indeholder dette afsnit ogsa overvejelser over,
hvordan jeg forholder mig til, at arbejde med viden, som kan veere fortrolig eller personspecifik.

Kapitel 5 beskriver analysedelens opbygning, som uddyber hvordan denne er bygget op.

Kapitel 6 indeholder analysen af det fgrste interview, hvor jeg gennemfgrer interviewet med
udgangspunkt i problemformuleringen. Underafsnit 6.1 beskriver Grgnnevang skolen og 6.2 er
analysen af interview 1 med udgangspunkt i det teoretiske valg beskrevet i teoriafsnittet.

Kapitel 7 indeholder analysen af det andet interview, som tager udgangspunkt i de emergerede
temaer fra det fgrste interview. Underafsnit 7.1 beskriver den gennemfgrte fusion pa skolen og
underafsnit 7.2 behandler analysen af de tre temaer med udgangspunkt i den valgte teori og sam-
tidig inddrages yderligere teori efter behov. Der konkluderes pa hvert enkelt undersggelsesinter-
view.

Kapitel 8 indeholder en samlet konklusionen pa analyserne af de to interviews.

Kapitel 9 behandler de konkrete ledelsesmaessige anbefalinger pa baggrund af min konklusion.
Der er i kapitlet 3 underafsnit hvor underafsnit 9.1 er den fgrste ledelsesanbefaling, hvor jeg anbe-
faler at sparring bliver brugt som middel til, at skabe bedre dialog og tillid og underafsnit 9.2 hvor

jeg anbefaler at der skabes falles vaerdier og faelles platform. | underafsnit 9.3 anbefaler jeg, at
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skolen benytter samme proces som i underafsnit 9.2 for at sikre implementering af inklusionsop-
gaven.
Kapitel 10 beskriver min egen leering i processen med, at skrive denne opgave.

Kapitel 11 indeholder en perspektivering pa denne opgave.

1.3. Refleksive stop
Jeg har, mens jeg har skrevet opgaven, faet udfordret min egen forforstaelse og dermed faet en
mere nuanceret forstaelse. Jeg vil derfor undervejs i opgaven indseaette refleksive stop, hvor jeg ar-
gumentere for, hvorfor opgaven har taget den drejning den har pa det givende tidspunkt og hvor-
dan dette har andret pa min egen forstaelse. Dette har jeg gjort for, at give lseserne en mulighed
for, at felge min rejse undervejs i opgaven. Samtidig giver dette ogsa en forklaring pa, hvorfor op-
gaven har taget de drejninger, den har.

Et refleksivt stop vil se ud, som anfgrt herunder;

Refleksivt stop

Jeg besluttede mig for at indfgre refleksive stop langt henne i opgaveskrivningen af den drsag,
at jeg oprindeligt havde besluttet, at jeg vil samle op pd min lzering til sidst i opgave. Jeg ople-
vede imidlertid, at den forstdelse jeg skabte undervejs i opgaven havde sin relevans i situatio-
nen den opstod. Dette stemmer ogsd godt overens med mit paradigme og med den agile skri-
veproces. Derfor besluttede jeg, efter opfordring fra en vejleder, at skrive oplevelsen pad det sted

den opstod i min skriveproces.

2. Metode og empiri

2.1. Videnskabs-teoretiske udgangspunkt
Opgavens analyse er baseret pa det konstruktivistiske paradigme. Udgangspunktet for para-
digmet er, at al erkendelse er fortolkning, hvorfor virkeligheden skal forstas som en social kon-
struktion.”? Dette giver mulighed for at fortolke sproget og interaktionen, der udspiller sig i op-
gavens undersggelsesfelt i forhold til teori for derigennem at svare pa opgavens problem. Me-

ningen hermed er at skabe samspil mellem teori og empiri, der kan saette den umiddelbare for-

° Darmer et al., Paradigmer i Praksis, 2012, s. 357 (Darmer).
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staelse af problemet i et nyt lys. Da gnsket med opgaven er at undersgge, hvordan ledelsens
kommunikation om inklusion og forandringerne heraf pavirker leerergruppen, er det neaerliggen-
de at arbejde inden for dette paradigme. Opgavens konklusion vil derfor ikke udlede repraesen-
tative svar, men tilbyde en forstaelse af problemet i en snaver kontekst. Med ovenstaende ud-
gangspunkt er det ontologiske stasted saledes stumt.™

| forleengelse af opgavens videnskabsteoretiske udgangspunkt, anvender jeg hermeneutikken
som opgavens overordnede analytiske metode. Hermeneutikken skal kun anses som afseaet for for-
tolkningen af min empiriproduktion, hvorimod socialkonstruktivismen udggr projektets grundlaeg-
gende videnskabsteoretiske ramme.

Hermeneutikken er en forstaelsesorienteret metode og laegger vaegt pa tolkning af det under-
spgte omrade, hvor dens to centrale begreber er mening og fortolkning. | forstaelsen af et feeno-
men veksles der kontinuerligt mellem en forforstaelse af feenomenets sammenhang og en ny for-
staelse af fenomenet, skabt gennem fortolkning af omgivelserne. Med afsat i socialkonstrukti-
vismens perspektiv pa samfundets og videnskabens stadige udvikling, ma denne tolkes saledes, at
jeg som undersgger anser helheden gennem de enkelte dele, hvor de enkelte dele bidrager til at

belyse helheden®™.

2.1.1. Begraensninger i forhold til paradigmet
Da jeg arbejder i det socialkonstruktivistiske paradigme, vil der implicit i paradigmet ligge, at jeg
som opgaveskriver er en del af processen. Jeg vil ikke kunne saette mig selv udenfor processen og
observere denne objektivt. Der vil ikke vaere noget rigtig eller forkert og derfor er det op til mig, at
forsgge at forklare, hvilke perspektiver situationerne bliver set fra. Da jeg selv oplever samtalen
fra et perspektiv, vil det jeg ikke ngdvendigvis hgre, det en anden hgrer, med dennes forforstaelse.

Jeg kommer derfor til, at arbejde med min forforstaelse i det videre arbejde i opgaven.

2.1.1. Paradigmevalg som centrum for en cirkulzer rejse
Jeg er pa en rejse. Jeg er pa en rejse ind i forstaelsens univers, hvor jeg ma sande, at det socialkon-
struktivistiske paradigme hele tiden aendrer sma ting ved min forstaelse og derfor aendres det per-

spektiv, hvorpa jeg skriver denne opgave. Det er pa en gang utroligt spaendende at fglge min egen

10 Darmer, s. 358.

" Thurén, Thorsten (2006): “Videnskabsteori for begyndere”, side 52 — 56.
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forstaelses udvikling og samtidig en smule skreemmende at taenke pa, at hvis jeg satte mig og
skrev denne opgave igen om fa maneder ud i fremtiden, sa vil mit perspektiv igen have andret sig
og dette kunne fa indflydelse pa opgaven. Jeg er derfor i en proces, hvor jeg ikke kan planlaegge
min opgaves udvikling som en lineaer proces, men jeg ma lade mig fgre med derhen, hvor opgaven
ferer mig.

For at forsgge at visualisere den cirkularitet har jeg lavet figur I.

Figur |

Paradigmevalg Metode

Tanken med denne figur er at illustrere, hvordan mit paradigmevalg pavirker opgaven. . Det vil si-
ge, at det er socialkonstruktivismen og det hermeneutiske, der er rygraden i opgavens struktur.
Uden om dette er problemformuleringen, empirien, teorien og metoden alle i bevaegelse og pavir-
ker hinanden og sig selv. Min proces kommer derfor teet p3, at veere en iterativ proces, hvor det er
muligt, at starte stort set hvilket som helst sted i cirklen. Sigende nok kan Staceys CRP perspektiv?
ogsa skitseres i ovenstaende figur, hvor de cirkuleere emner blot vil veere gesture/respons, tema,
narrativ og konversation. Der er mange eksempler pa iterative processer, iser indenfor IT bran-
chen, hvor iterative programmeringsprocesser er dagligdag. Arsagen til, at min proces er iterativ
er, at da der ikke er nogen endegyldig sandhed eller konkret resultat i en CRP-proces, sa vil det he-

le tiden vaere muligt at forbedre sma detaljer. Samtidig vil den meningsdannelse der sker i samta-

12 CRP-perspektivet behandles szerskilt under punkt 3.1

Side 13 af 144




Nar leererne bliver sat uden for dgren

lerne opsta i nuet, hvorfor den meningsdannelse i den efterfglgende samtale vil tage udgangs-
punkt i den fgrste, men forbedres ved, at den iterative samtaleproces gentages og i bedste fald
forbedres.

Et eksempel pa en iterativ oplevelse er den oplevelse, jeg har haft mellem fokusgruppeinter-
view 1 og 2, hvor jeg oplever at aendringerne i det der for laererne betyder mest resulterer i, at jeg
egentlig har en helt anden problemstilling end den jeg startede med. Derfor bgr jeg i en lineaer
forstaelsesoptik starte min opgave forfra med erkendelsen af, at det jeg troede var det stgrste
problem slet ikke er det der fylder og sa er det en anden opgave. Men i mit valg af paradigme er
det netop en mulighed, at endre perspektivet uden at sendre problemstillingen, da det er muligt
at “hoppe” ind i cirklen netop der, hvor der er behov for det. Det betyder blot, at min anbefaling

far et ekstra loop, da man skal Igse den nye problemstilling fgr den oprindelige.

2.1.2. Linecer kontra cirkulaer

| den lineaere forstaelsesform opereres med arsags- og virkningsrelationer, idet den begivenhed
der kommer fgrst opfattes som &rsag til den, der fglger efter.®* Der sattes lighedstegn mellem
forstaelse og udpegning af arsag. Dette fgrer til placering af skyld, moralsk fordgmmelse og
”skurk” — ”offer” relationer, hvor placering af skyld mange gange haenger sammen med, at den
anden part tillaegges skumle motiver og hensigter. Denne forstaelsesform hammer leering og
dermed forandring.**

| den cirkulaere forstaelsesform opfattes begivenheder som dele af et stgrre mgnster og den
tidsmaessige reekkefeelge af handlinger er nok interessant, men fgrer ikke til udpegning af en be-
stemt handling til at vaere enten arsag eller virkning. Man taler om sammenhange (frem for arsag
og virkning) der lader sig ordne i cirkler, som kan vaere enten "onde” eller “gode” — eller bedre spi-
raler, eftersom parterne aldrig vender tilbage til samme udgangspunkt. Opmarksomheden flyttes
fra enkeltpersoner til mgnsteret af relationer — fra placering af skyld til interesse for at “opdage

den gensidige pavirkning mellem aktgrernes handlinger og finde ud af egen andel i og medvirken

13 Haslebo, G, relationer i organisationer, 2011, s. 46 (Haslebo)

14 Haslebo, s. 49
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1 o . . .
1> Denne forstaelsesform fremmer forandring (i det alle im-

til, at netop disse mgnstre blev skabt.
plicerede parter er medansvarlige for mgnsterets eksistens og dermed ogsa for dets aendring).
Bade den lineaere og den cirkulaere forstaelsesform har en vigtig plads i den systemiske taenk-
ning, i det den lineaere forstaelsesform leverer "byggeklodser” til den cirkuleere. Men den lineaere
forstaelsesform kommer ofte til kort ved Igsning af et problem, hvor man bliver |ast fast i arsags-

forklaringer og placeringer af skyld. Her kan der vaere behov for at supplere med den cirkulzere

forstaelsesform, idet spgrgsmal om skyld erstattes af spgrgsmal om mening.

2.2. Analysemetode
For at opna min meningsdannelse vaelger jeg at benytte en kvalitativ dataindsamlingsteknik. For-
delen ved, at benytte den kvalitative dataindsamlingsteknik er, at jeg giver respondenterne mulig-
hed for, at komme med subjektive synspunkter og at de kan “bruge deres egne ord”. Jeg vurderer,
at den kvalitative metode er i god trad med mit valg af paradigme, da denne metode giver en for-
staelse for og mening i de menneskelige praksisser og oplevelser. Udgangspunkt for undersggel-
sesinterviewet og det fgrste interview er problemformuleringens elementer og teori. Med det ud-
gangspunkt har jeg benyttet semistrukturerede interviews for at ggre plads til uddybende eksem-
pler og specifikke betingelser, der meget vel kan have betydning for, hvordan emnet inklusion og
herunder ledelsens kommunikation om forandringer tager form for den enkelte laerer. Den struk-
turerede del af interviewet var, at jeg har pa forhand havde klarlagt flere elementer som f.eks. va-
righed af interviewet, konteksten som indrammede forlgbet, en raekke spgrgsmal, som gav mulig-
hed for bade at fglge svarene fra laererne, samt holde en r@d trad i mit interview. Den ustrukture-
rede del af interviewet var, at jeg lod laererne styre de emner der blev talt om. Darmer bruger be-
tegnelsen livsverdensinterview, som han henter fra Kvales arbejde om det kvalitative forskningsin-
terview.'®

Det kvalitative forskningsinterview har til formal, at ”(...) saette sig ind i den mdde, respondenten
opfatter, forstdr og taenker om bestemte situationer, faenomener etc.” Det er altsa ikke hensigten,
at finde frem til den objektive sandhed om det undersggte, men at forsgge at forsta responden-

tens subjektive opfattelse af konkrete faenomener. Darmer opsummerer 6 aspekter, som jeg skal

1 Haslebo, s. 57

16 Darmer, s. 225
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veere opmaerksom pa i det kvalitative forskningsinterview. Kvale har oprindeligt 12, men Darmer
komprimerer disse til 6. For det fgrste er genstanden for det kvalitative interview den interviewe-
des daglige livsverden og vedkommendes forhold hertil. For det andet skal man igennem inter-
viewet sgrge for at fa abne og nuancerede beskrivelser frem samt at fortolke betydningen af de
centrale temaer i den interviewedes livsverden. For det tredje sgger man igennem interviewet ef-
ter kvalitativ viden udtrykt i almindeligt sprog. For det fjerde kan interviewudsagnene undertiden
veere flertydige som fglge af modsigelser i den interviewedes livsverden. Det femte er vigtigheden
af at fokusere pa respondentens livsverden og forsta den pa dennes betingelser, for ellers er det
ikke respondentens, men interviewerens egen livsverden, som undersgges. For det sjette er det
vigtigt, at forholde sig til den forandring, der ofte sker i Igbet af interviewet, f.eks. fordi inter-
viewet skaber ny indsigt hos respondenten.’” For at komme disse aspekter i mgde afholder jeg in-
terviewene pa skolen. Hermed sikres, at laererne er i vante og trygge omgivelser, hvilket ogsa giver
rum til, at laererne kan tale mere uformelt. Jeg har i min spgrgeguide fokuseret pa inklusion som
arbejdsopgave i respondenternes hverdag og oplevelsen heraf. Jeg gennemfgrer interviewene pa
leerernes faste leerermgdedag for at komme sa taet pa en hverdagssituation som muligt, og jeg er
aben for de sendringer der matte opsta i samtalen og lader respondenterne diskutere frit om de
emner der opstar naturligt.

Det kvalitative forskningsinterview giver mulighed for tre fortolkningsniveuaer; selvforstaelse,
common sense og teoretisk tolkning. Jeg vil i mit analysearbejde foretage tolkningen som en teo-
retisk tolkning, hvor min teoretiske ramme benyttes til, at tolke meningen i respondenternes ud-
sagn. Ved at benytte den teoretiske ramme vil jeg derved ikke fokusere pa, hvad respondenterne
selv forstar som meningen af deres udsagn (selvforstaelse) ej heller hvad der ma anses for at veere
almen viden ved tolkningen (common sense).

Da jeg benytter den teoretiske tolkning er gyldigheden for min tolkning i opgaven bestemt ved,
om den valgte teori er gyldig, for det omrade den er anvendt pa. Jeg finder, at den anvendte teori
om CRP-perspektivet er gyldig for det omrade, jeg har valgt til mine interview og jeg finder samti-
dig, at min tolkning bruger de teoretiske begreber pa en rigtig made. Jeg anser derfor tolkningen i

opgaven for valid.

1 Darmer, s. 228
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Endelig giver denne dataindsamlingsmetode mulighed for, at bade jeg og respondenter kan stil-

le uddybende spgrgsmal til afklaring af misforstaelser eller uklarheder.

2.2.1. Det empiriske grundlag
Det empiriske grundlag for denne opgave bestar af tre afholdte interview, samt en raekke rappor-
ter og afhandlinger. De tre interviews er afholdt i perioden 4. til 19. marts. pa Grgnnevang skole.
Interviewene har vaeret fordelt som enkeltinterview af en leder og to fokusgruppeinterview med 4
leerere til hvert interview i to timer pr. gang. Jeg har valgt at benytte begge interviewformer, da
enkeltinterviewet med lederen fungerer som undersggelsesinterview, hvor jeg bade far afklaret
ledelsens gnske til opgavens formal, samt far belyst ledelsens optik pa inklusionsopgaven. Jeg an-
ser fokusgruppeinterviewet som vaerende det mest anvendelige i forhold til mine interview med
leererne, da jeg undersgger laerergruppens oplevelse af ledelsens kommunikation og derfor har jeg
brug for et repraesentativt udvalg af leerere. Samtidig er fokusgruppeinterviewet mere brugbart i
en socialkonstruktivistisk forstaelsesoptik, da det er denne virkelighedsopfattelse laerergruppen
tager udgangspunkt i, nar de handler og da det er den felles forstaelse jeg pnsker at fa frem.™® Der
kan stilles spgrgsmalstegn ved, om jeg far det “sande” billede af laerernes forstaelse i et fokus-
gruppeinterview. Imidlertid medfgrer mit socialkonstruktivistiske paradigmevalg, at der ikke er ta-
le om, at noget er “mere” sandt end noget andet. De udtalelser, der kommer frem i et gruppein-
terview, er saledes lige sa “sande”, som de udtalelser, der kommer frem under individuelle inter-

view. Der er blot tale om to forskellige konstruerede virkeligheder.*

2.2.2. Metodens implikationer
Som beskrevet ovenfor er der implikationer ved, at benytte denne metode. For det fgrste er to
gruppeinterview i sagens natur et spinkelt grundlag at konkludere pa. En dybere forstaelse af
temaerne vil kreeve mere tid i organisationen, end hvad der i denne opgave er lagt op til. Fae-
nomenet "forstaelsen af inklusion” burde saledes undersgges ud fra et langt stgrre datagrund-
lag, sasom observationer og flere interviews, samt aktivt arbejde med organisationen. De for-
staelser, der udledes pa baggrund af interviewene, kan derfor alene betegnes som indikationer

pa, hvordan laererne forstar ledelsens pavirkning og arbejdet med inklusion. Resultatet af det

18 Haslebo, s 37
19 Haslebo, s. 37
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er, at den kritik laerergruppen kommer med er ensidig. Hvis ledelsen havde deltaget pa inter-
viewene ville det have vaeret muligt, at skabe et univers, hvor meninger, tanker, fglelser og
holdninger kunne flyde frit og fremtidens muligheder kunne komme frem.

For det andet, som skribent pa denne opgave havde jeg hele tiden et gje for, hvad der ville vee-
re godt for min opgave. Det betyder, at de dele af samtalen, som gik pa omrader, som f.eks. om-
handlede faglighed eller lignende omrader blev stoppet for derved at fa gruppen tilbage til mit
spgrgsmal. Det kan give problemer med mine fortolkninger. Inden for det konstruktivistiske para-
digme har jeg ikke mulighed for at stille mig uden for mine interviews og iagttage disse objektivt.
Jeg vil altid, ved min tilstedevaerelse, pavirke og blive pavirket af mine omgivelser, hvorfor jeg ikke
kan fortolke dem objektivt eller med andre ord, jeg er “selv en del af det forstdelsessystem, jeg

2720

forsgger at beskrive”". Det kan medfgre over- eller underfortolkninger.

2.3. Undersggelsesdesign — indsamling af empiri

2.3.1. Valg af organisation og svarpersoner
Da opgavens formal er at foretage en eksplorativ undersggelse, som giver sa bred en beskrivelse
af problemstillingen som muligt, er det vigtigt at den organisation jeg veelger at gennemfgre mine
interviews i, er placeret i en kontekst der svarer til problemformuleringens faanomener. For at sik-
re, at de respondenter der deltager i interviewene er placeret i en relevant kontekst og at det er
muligt for mig som enkeltperson at gennemfgre interviewforlgbene, skal organisationen opfylde

felgende kriterier:

* Organisationen skal geografisk ligge i Nordsjzelland

* Organisationen skal have inklusion som en del af ledelsens officielt udmeldte dagsorden
* Organisationen skal vaere en folkeskole med bade normalklasser og specialklasser

* Respondenterne skal arbejde sammen i deres dagligdag

* Respondenterne skal indenfor det senest ar have arbejdet aktivt med inklusion

Mine overvejelser vedr. ovenstaende kriterier er, at jeg anser det for vigtigt, at ledelsen har valgt

at prioritere inklusion hgjt og at de har leerere, som arbejder med inklusion som en del af hverda-

20 Hornstrup, C. m.fl., Systemisk ledelse — den refleksive praktiker, 2007, s. 36 (Hornstrup)
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gen. Jeg har tidligere veeret med til, at skrive en opgave sammen med en skole kun bestdende af
specialklasser og jeg vil gerne undersgge inklusionstemaets pavirkning pa en gruppe af normal-
klasseleerere. Endelig er det afggrende, at laerergruppen arbejder sammen til dagligt med ud-
gangspunkt i, at jeg vil gennemfgre mit eksplorative interview i en simuleret hverdagssamtale. Det
geografiske kriterium har jeg valgt af praktiske grunde..

| forbindelse med udvaelgelsen af organisationen har jeg lavet research pa raekke tilfaldigt udvalg-
te skolers hjemmeside for at se om der er en officielt udmeldt politik omkring inklusion. Her har
jeg fundet en mindre gruppe af skoler. Af disse er der to som har bade normalklasser og special-
klasser og en af disse ligger i Nordsjaelland. Der er uden tvivl flere skoler i omradet, som har inklu-
sion som en del af deres dagsorden®!, men dette har ikke veret at finde p& deres hjemmesider.
Jeg anser derfor min udveelgelse som veerende repraesentativ ud fra de forudsaetninger, jeg har

opstillet.

2.3.2. Overvejelser i forbindelse med valg af interviewform og eksformering
Det er valgt at lave ustrukturerede, ikke standardiserede enkelt- og fokusgruppeinterview. Fokus-
gruppeinterviewene er optaget pa band og efterfglgende transskriberet.’? Jeg har bade lavet
spgrgeguides, gennemfgrt interviewene og siden transskriberet. Jeg er opmarksom pa, at min
tolkning er subjektiv, hvilket medfgrer, at jeg kan bade over- og undertolke respondenternes udta-
lelser i forbindelse med analysen af disse.

For at imgdekomme dette har jeg:

¢ Undervejsiinterviewet givet respondenterne tid og plads til, at sp@rge ind til uklarheder el-
ler usikkerhed med mine spgrgsmal

* Stillet 3bne spgrgsmal for, at ggre plads til perception, tilfgjelser og respondenternes sub-
jektive holdninger og szerligt opfordret respondenterne til, at give hverdagseksempler

* Forsggt at lade interviewet tage form af en fokusgruppediskussion, sa respondenterne hin-

anden imellem har diskuteret de subjektive oplevelser og holdninger.

21 EVA-undersggelsen svarer 44 % af de adspurgte skoleledere, at de er optaget af inklusion som arbejdsopgave.

2 se bilag D og F for transskriberede interview
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Resultatet af min tilgang har vaeret, at jeg har opnaet at fa en tilstreekkelig tillid mellem mig og re-
spondenterne og at de har givet udtryk for deres egne holdninger og meninger uden at forholde

sig til opgavens tema eller teori.

Refleksivt stop

Jeg har fanget mig selv i flere gange, at “gengive” interviewene og respondentens made at sige
udtalelserne pd, da jeg genleeste og tolkede pd transskriptionerne. Der er derfor tydeligt for
mig, at det ville vaere spaendende, at have vaeret to til at lave analysen, da det kunne have givet

en anden dimension, hvis en anden end mig havde analyseret pd transskriptionerne.

Jeg har foretaget transskribering af de to fokusgruppeinterview. Derved opstar der i en yderli-
gere eksformation?, da jeg derved ”kun” forholder mig til den reelle information i form af det sag-

te og ikke tonefald, betoning af ord og kropssproget.

2.3.1. Overvejelser om fortrolighed og konfliktniveau
For at fremme etisk ansvarlige interviews tilbgd jeg laererne anonymitet. Det kan jeg g@re ved, at
nar jeg laver transskriberingen, sa gor jeg det sadan, at man ikke kan laese ud af denne, hvem der
har sagt hvad. Samtidig tilbyder jeg, at hvis der er nogen der fortryder noget de far sagt undervejs,
sa kan de bede om, at det bliver udeladt efterfglgende. Samtidig vil jeg drgfte muligheden for kon-
flikter og hvordan vi sammen takler sadanne, hvis de matte opsta undervejs i interviewene. Til
trods for interviewenes abne karakter er der i undersggelsens design og gennemfgrelse truffet
nogle forskningsmaessige valg, som har betydning for opgavens resultat. Interviewene ma ses som
et rum, hvor leererne har mulighed for, at preesentere deres aktuelle frustrationer over ledelsens
kommunikation og derfor kan det have betydning for de udtalelser de kommer med undervejs i in-

terviewene, som ikke direkte har noget med inklusion at ggre, men naarmere om kommunikation.

2.3.2. Overvejelser om min rolle som interviewer
Som interviewer er det vigtigt, at jeg forbliver neutral. Neutralitet skal her forstas sadan, at jeg

som interviewer er bevidst om, at egne ideer og holdninger pavirker det, jeg ser og ggr. Som ud-

2 Her anvendt som defineret af Hornstrup, s. 27 "Eksformation kan dermed defineres som summen af de udefra-

kommende pavirkninger sasom skrift, tale og sanseindtryk.”
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gangspunkt er det ikke muligt, at opholde sig i en neutral udenforstaende position. Sgren Willert**
argumentere for, at en interviewer kan holde sig “positionslgs” fra starten. Dermed har interview-
eren naturligvis mulighed for, at indtage forskellige positioner i Igbet af interviewet. De forskellige
positioner vil automatisk give intervieweren forskellige perspektiver pa ”organisationslandskabet”.
Dog er det vigtigt, at jeg som interviewer holder for gje at, “mdden vi tolker det, vi ser pd, altid vil
bygge pa vore egne forestillinger, og uanset hvor meget vi pragver, vil det, vi selv ved, taenker og fa-
ler, gve indflydelse pd det, vi ser.”*

Familieterapeuten Cecchin beskrev systemisk neutralitet som ”...skabelse af nysgerrighed hos
terapeuten (laes: intervieweren). Nysgerrighed farer til udforskning og opfindelse af alternative
synsvinkler og handlinger, og omvendt affader forskellige handlinger og synsvinkler nysgerrig-

hed.”*® Ved at jeg som interviewer er nysgerrig og neutral, giver jeg mulighed for at samtalen ud-

vikler sig flydende, som enhver anden hverdagssamtale.

2.4. Metodeteori
Ifglge Stacey®’ er det i hverdagssamtalerne, at udviklingen sker. Han lader sig her inspirere af
Shaw, som argumenterer for, at nar mgder er ngje planlagte og forberedte, sa draeber det sponta-
niteten i hverdagssamtalen.?® Shaw fortsaetter “the lack of clarity is the very reason for having the
conversation”.”® Shaw bruger altsa ordet conversation som kan oversattes til samtale. Samtidig si-
ger hun, at arsagen til, at vi har samtalen er, at der er noget der er uklart. Det er altsa gnsket om,
at skabe mening og forstaelse der ggr, at vi har samtalen. Peter Lang® udvider det med at sige, at
neutralitet ikke kun fordrer nysgerrighed, men det fordrer ogsa engagement. Formalet er, at sikre,

at laereren fgler sig set og hgrt pa egne praemisser og derved skaber intervieweren en tryg kon-

tekst med mulighed for fri udveksling af synspunkter og ideer.>!

** Haslebo, s. 148-149

2 Hornstrup, s 39

?® Cecchin, G, Hypothesising, Circularity and Neutrality revisited: An invitation to Curiosity, 1987, s 2 (Cecchin)
7 se bilag H for praesentation af Ralph D. Stacey

28 Stacey, Ralph D., Strategic management and organisational dynamics, 2011, s. 343 (Stacey)

2 Stacey s. 343

P se bilag H for praesentation af Peter Lang

3 Hornstrup, s. 39
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Samtalen er ogsa et ngglebegreb for Barnett Pearce,*” som benytter samtale som grundlag for
en episode. En episode er “en sekvens af talehandlinger, der har en begyndelse og en slutning, og
som hanger sammen som en historie.” Samtalen er grundlaget for, at relationen kan forankres el-
ler &ndres og selvopfattelserne kommer i spil inden for den respektive kulturs rammer. Pearce si-
ger dermed, at en talehandling kun giver mening i den kontekst talehandlingen undersgges i.**
Pearce udviklede sammen med Cronen i 1980 teorien CMM, som star for Coordinated Manage-
ment of Meaning, se figur Il. Grundtanken i den teori er, at da vi selv skaber mening i det vi ser og
at denne mening er forskellig fra person til person, sa har vi ikke mulighed for at skabe fuld felles
forstaelse. Ved at dele historier om det vi forstar og ikke forstar, vil vi kunne koordinere disse for-

staelser til en faelles forstaelse.

Figur Il
Kultur (organisation eller samfund)
Livsmanuskript (personlig og professionel erfaring) g
>
d: —t
E (¢
= =
@ —
> Positioner i relationer (kollega, leder mv.) <
a (0>
B >
~ @
= =
o 3
E Episode (et mgde, en medarbejdersamtale mv.) =+

Talehandling (det, der siges eller ggres)

Pearce og Cronen arbejder i teorien med to kraefter — den implikative kraft og den kontekstuel-
le kraft. Disse kraefter “arbejder” sammen, hvor den kontekstuelle kraft er det gvre kontekstni-
veaus pavirkning pa niveauet under og den implikative kraft er det lavere kontekstniveaus pa-
virkning af det over. Der er i teorien 5 kontekstniveauer; fra det laveste talehandling, episode,
positioner i relationer, livsmanuskript til det gverste kultur. Teoretikerne argumenterer for, at

ved at se en given tale eller handling fra forskellige niveauer, sa skabes der nye perspektiver pa

2 5e bilag H for prasentation af Barnett Pearce

33 Holm, Inge Schiitzsack, Anerkendelse i ledelse, 2010, s. 136 (Holm)
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talen eller handlingen. Familieterapeuten Karl Tomm har taler om to forskellige slgjfer — en
urgrlig og en ukendt slgjfe.>* Den urgrlige slgjfe opstar, nar der er sammenhaeng mellem den
kontekstuelle og den implikative kraft, hvilket betyder, at der er sammenhang mellem ens ge-
sture og respons. Med andre ord, man fik den reaktion, man havde forventet. Den ukendte sl@j-
fe opstar, nar responsen ikke stemmer overens med den forventning man havde, herved opstar
der forstyrrelser, som kan give anledning til ny erkendelse eller forstaelse.®® Jeg kan benytte
denne teori bade til, at skifte perspektivet for talehandlingerne i mine interviews, men ogsa
som metode i forbindelse med mine ledelsesanbefalinger.

Weick udvider forstyrrelsesbegrebet, inspireret af Mandler, ved at sige, at der er to typer
forstyrrelser, som udlgser forandringer og det er nar der sker handlinger man ikke forventede
eller der ikke sker handlinger, som man havde forventet. | begge tilfaelde konsumerer det kapa-
citet hos individet og denne vil fokusere mere og mere pa detaljerne i stedet for det samlede
billede.?® Ifplge Weick vil et stadig stgrre fokus pa detaljen betyde, at vigtige punkter som matte
opsta i periferien kan blive overset.?’ For derved at kunne skabe en koordineret mening, er det
vigtigt at holde fokus pa periferien og hertil kan en klar kontekst og refleksion benyttes.

Jeg definerer derfor den kontekst vores interview skal udspille sig i. Jeg har ifglge Stacey
kommunikeret en klar intention med interviewet. Da jeg kun kan forsta en given handling eller
episode ved at se pa den kontekst denne udspiller sig i, bliver forudsaetningen for at kunne ska-
be koordineret faelles forstaelser at jeg sikrer at konteksten for handlingen er klar for alle. Der-
for starter jeg mit interview med at skitsere konteksten for vores interview. Hornstrup®® ud-
trykker det “Pg et teoretisk plan kan man tale om konteksten som en metaramme eller meta-
kommunikation, som befinder sig pé et andet logisk niveau end den episode, vi undersgger.” *
Bateson argumenterer for, at det kun er ved at "observere” en handling fra et andet logisk ni-

veau, at man kan fa en dybere indsigt i meningen og dermed mulighed for, at forsta meningen.

3 Hornstrup, s. 55

¥ Hornstrup, s. 56

3 Weick, K, A bias for Conversation: Acting Discursively in Organizations, s. 101 (Weick)
*" Weick, s. 104

*®se bilag H for praesentation af Carsten Hornstrup

3 Hornstrup, s. 45
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For at opna denne metakommunikation, kommunikationen om kommunikationen,” er det
vaesentligt, at mine spgrgsmal til respondenterne er cirkulaere og metaforiske, sa de er med til
at skabe refleksion og udvide synsvinklerne om forandringerne. Hertil veelger jeg at finde inspi-
ration i Hornstrups fortolkning af Karl Tomms arbejde. Karl Tomm er familieterapeut og har ud-
viklet en raekke terapeutiske spgrgsmalstyper. Hornstrup har derefter fortolket dette arbejde
og videreudviklet det et organisatorisk og ledelsesmaessigt vaerktgj. Grundlaeggende er der i
modellen to dimensioner, hvor den ene er hensigten med spgrgsmalet og den anden er en

tidsdimension.

Figur llI

Afklarende hensigt
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Udviklende hensigt

Sa enten er spgrgsmalet afklarende eller udviklende og det stilles enten i fortid/nutid eller i nu-
tid/fremtids dimensionen. Med disse to dimensioner er det nu muligt at designe otte forskellige
spgrgsmalstyper. Der er 4 typer spgrgsmal, som drejer sig om den konkrete sag og der er 4 ty-
per spgrgsmal der er metaspgrgsmal. Jeg vil i mine interviews fgrst og fremmest skabe mig et
overblik over sagen, hvorfor jeg vil starte ud med at bevaege mig i sags- spgrgsmalene, som vil
give mig faktuelle informationer om deres forstaelse af opgaven med inklusion, samt deres op-

levelse af ledelsens kommunikation. Samtidig vil jeg pa denne made sikre mig, at laererne fgler,

40 Haslebo, s. 246.
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at de bliver set og hgrt og dermed skabe fundamentet for tillid til mig. Herefter kan jeg ga vide-
re med de metacirkulzaere spgrgsmal, som designes til, at fa leererne til at reflektere over det de
siger og til at lytte til hinanden. Det kraever, at jeg iscenesaetter interviewet pa forhand og bru-
ger tid pa, at forklare konteksten for interviewet.

Iscenesattelsen af interviewet skal ogsa skabe mulighed for at respondenterne lytter til hin-
anden frem for at diskutere med hinanden. Ved diskussion er fokus ofte pa argumentation frem
for pa at lytte, hvorfor diskussion ikke vil give mulighed for refleksion og mulighed for en falles
forstaelse.* Interviewet iscenesattes derfor inden for Forklaringernes domaene.** Maturana
benytter udtrykket Forklaringernes domaene, da man i dette domane arbejder med flere for-
skellige versioner af virkeligheden — et sakaldt multivers. Der er altid en ny og anden vinkel pa
en historie eller en oplevelse og den forandres alt efter hvilket perspektiv den bliver oplevet
fra. Det kraever, at deltagerne forklarer sa meget de kan om deres perspektiv og det kraever, at
lytterne er nysgerrige efter at udforske den enkeltes forklaring og perspektiv. Forklaringens
domaene er karakteriseret ved, ”...det primaere fokus er undersggelse af mange forskellige hi-
storier og perspektiver, der relaterer sig til alle deltagernes handlinger i enhver situation.”** Ved
at jeg beveeger mig i forklaringernes domeene, giver jeg samtalen mulighed for at udfolde
mangfoldigheden af forstaelser og tolkninger og jeg laegger op til en proces, hvor alle synspunk-
ter og holdninger i laerergruppen tilleegges samme vaegt og betydning og de bliver udforsket
med nysgerrighed. Ved at holde fokus pa konteksten i stedet for arsagen og ved at lade samta-

len udfolde sig i forklaringernes domaene, er der ikke noget rigtigt og forkert.

2.5. Begraensninger i forhold til metode og interview

Jeg har valgt at producere min empiri i form af fokusgruppeinterview af flere grunde. Den mest

oplagte er, at denne form for interview omfavner mit teoretiske stasted og mit paradigme rigtig

godt. Da jeg gerne vil undersgge den feelles forstaelse i laerergruppen og undersgge, hvordan for-

staelserne pavirker hinanden i samtalen, har jeg fravalgt enkeltinterview af leererne. Jeg har fra-

valgt spgrgeskemaundersggelser, da jeg finder denne form for opsamling af empiri mindst rele-

* Mortensen A. et al, Systemisk Organisations Udvikling, Systemisk Forum 2000, s. 10.
* Haslebo, s. 249, jf. ogsa det £stetiske domane og Produktivitetens domane.

3 Hornstrup, s. 25
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vant i lyset af den opgave jeg laver. Da jeg ikke gnsker at undersgge om laererne er mere eller
mindre det ene eller det andet, sa er det igen i samtalen, at forstaelsen og handlingerne sker og
dermed ogsa det der er mit fokus. Jeg er opmaerksom pa, at disse fravalg vil fa indvirkning pa bade
min empiri, min analyse og konklusion.

Hvis jeg havde haft mulighed for og tid til at opholde mig mere pa skolen og dermed blive en
naturlig del af laerernes hverdag ville jeg have haft mulighed for at opleve laererne i spontane
hverdagssamtaler, hvilket ville kunne betyde, at jeg havde faet en anden forstaelse af leerernes
perspektiver. Ifglge Stacey er det dog altid en kondition man arbejder under, for selv hvis jeg hav-
de afholdt mit interview samme eftermiddag eller dagen efter vil min empiri vaere anderledes, da
bade lzerere og jeg selv vil have en anden forforstaelse pa det tidspunkt. Her kommer tanken om,
at "sandheden” er den der er lige nu og her i enhver sammenhang.

Som tidligere naevnt, sa kan jeg i det paradigme jeg skriver i ikke traede udenfor processen og
dermed se det hele fra sidelinjen. Dermed er det ogsa sagt, at da jeg er baerer af fordomme og kul-
turel specifik viden, sa vil jeg "bruge” dette nar jeg vil interagere med laererne i min generering af
data.*® Ifglge Maturana indeholder enhver observation altid informationer om observatgren, nar
man observerer et system.*”> Hvad Maturana og Darmer siger, opfatter jeg tvetydigt. Jeg forstar
det bade som, at jeg medbringer mine egne holdninger og overbevisninger ind i samtalerne, som
derved skaber baggrund for min data og at jeg ubevidst, eller maske ligefrem bevidst, indskriver

egne holdninger og overbevisninger ind i min opgave.

2.6. Opsummering
Jeg foretager min analyse ud fra det socialkonstruktivistiske paradigme med hjalp af den herme-
neutiske analyseteknik, da jeg finder paradigmet velegnet til at forklare leerergruppens forstaelse
af opgaven med inklusion og jeg finder den hermeneutiske analyseteknik velegnet til at fungere
som fortolkningsramme, som sigter mod en forstaelse fremfor en forklaring. Ved at anvende den-
ne metode far jeg mulighed for at fa en forstaelse af respondenternes livsverden og dermed skabe

en mening om deres holdninger og syn pa opgaven.

44
Darmer, s. 59

4 Hornstrup, s. 33
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Med udgangspunkt i den hermeneutiske analyseteknik, har jeg valgt at benytte et kvalitativt
forskningsinterview, hvor jeg veelger at benytte den teoretiske ramme som tolkningsniveau. Det
gor jeg, da jeg onsker at holde respondenternes udtalelser op imod den anvendte teori. Jeg finder

at validiteten af analysen er opfyldt.

3. Teori

Med udgangspunkt i min problemformulering og mit paradigmevalg har jeg valgt at benytte
Staceys CRP-perspektiv som min teoretiske ramme til at skabe forstdelse for mine responden-
ters livsverden, og for at minimere indflydelsen af min egen forforstaelse og min livsverden i
min analyse i afsnit 6.

Perspektivet er derudover velegnet til et konstruktivistisk undersggelsesdesign, da det for-
holder sig til de relationer, der har betydning for forstaelsen af inklusionsopgaven. Perspektivet
kan tilmed forklare mange forhold, hvorfor analysen kan udvikle sig undervejs. Overordnet skal

teorien dog hjaelpe til at forsta, hvordan laerernes forstaelse af opgaven med inklusion pavirkes.

3.1. CRP-perspektivet
Staceys CRP-perspektiv giver mulighed for at forsta, hvad der sker i de kommunikative interak-
tioner mellem mennesker i organisationer. Perspektivet er pd mikroniveau. De centrale begre-
ber i perspektivet er kommunikationshandlinger, magtrelationer og ideologiske valg.*®

Centralt for perspektivet kommunikationshandlinger er begrebet “gesture” og “respons”. |
mgdet mellem det, vi siger som en gesture og det, vi svarer som respons, begynder menings-
dannelsen. Meningsdannelse er saledes en social handling.*’ Begrebet er vigtigt i opgavens ana-
lyse, da det er udgangspunktet for, hvad der udvikler sig i enhver kommunikativ relation, dvs.
hvordan en mening om en forandring er kommunikativt betinget.*® Arsagen hertil er ifglge
Stacey, at en organisation ikke er et afgraenset system, men derimod “emerging patterns of
communicative interaction between people, as ongoing conversations in which emerge themes

that organize our experience of being together.” Dvs., at forandringer i organisationer er foran-

a6 Stacey, s. 466
4 Stacey, s. 332

8 Darmer, s. 455.
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dringer af de mgnstre eller temaer, organisationsmedlemmerne taler om.* Jeg definerer i den-
ne opgave temaer, som de mgnstre leererne i feellesskab udtrykker om kommunikationen og
forandringen. Pa baggrund heraf ggr Stacey op med tesen om at forandringsprocesser afhaen-
ger af ledelsens evne til at foretage og gennemfgre rationelle beslutninger og implemente-
ringsprocesser.>

Ifglge Stacey er det de kommunikative processer mellem individer der former organisationer
i form af konversationer der organiseres i temaerne. Nar spontane konversationer organiseres i
nye temaer sker forandringerne i organisationen. Forandringer kan saledes opsta, nar der sker
a&ndringer i de vante konversationstemaer. Stacey mener, at en leder skal have fokus pa de
daglige ordinaere konversationer i organisationen, da det er ved at undersgge disse, at lederen
kan understgtte laererne i, at finde nye veje og meninger, der kan bidrage til, at de gamle tema-
er udskiftes eller fornyes. Derved kan nye temaer og ideer opsta.>*

Centralt for perspektivet magtrelationer er forhandling af magt og inklusion/eksklusion.
Magt bliver forhandlet hele tiden. Det er det individ der behgver noget fra et andet individ, som
samtidig tildeler denne person magt. Med andre ord kan man sige, at magt er adgang til res-
sourcen. En ressource kan i denne sammenhang veaere alt fra kaerlighed og opmaerksomhed til
et fysisk stykke vaerktgj. Ifglge Stacey er det dog en forudsaetning for at dette gaelder, at den
mindre magtfulde anerkender at den mere magtfulde rent faktisk har magten. Samtidig kan
magten skifte frem og tilbage for hvis det andet individ pludselig behgver noget fra det fgrste,
sa skifter magten over til den fgrste person. Igen er forudsaetningen, at magtskiftet anerkendes
af de implicerede parter.

Stacey refererer Elias, nar han siger, at ~’kommunikativt samarbejde opstar i processer af in-
divider, som holder hinanden ansvarlig for deres handlinger.” > Stacey siger samtidig, at magt
kan vaere begraenset bade i omfang, men ogsa i tid. Han giver eksemplet med en CEO, som ud-
melder hans nye strategi i en meget stor amerikansk virksomhed. Hans ord kommer ud til flere

tusind laerer over hele verden, men hans magt er begraenset til de neermeste strategiske ledere

9 Stacey, s. 365.
0 Darmer, s. 452.
> Stacey, s. 478
32 Stacey, s. 387
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for han kan ikke styre den respons hans udmelding giver i resten af organisationen.”® P3 bag-
grund heraf g@r Stacey op med magt som vaerende hierarkisk, men siger, at magt foregar pa
mikroniveau, magt forhandles og da alle responderer ud fra deres egen lokale forstaelse kan
kun gestikken kontrolleres af de mere magtfulde. De magtfulde kan ikke programmere de re-
sponser andre vil lave til deres gestik. De kan ikke styre samspillet af intentioner. De kan forsg-
ge at styre responserne ved at lave veerdier, som regulerer kultur og adfeerd. De kan forsgge at
motivere andre til at fglge disse vaerdier, men nar alt kommer til alt, sa kan de ikke styre re-
sponsen — deres magt reekker ikke sa langt. | alle organisationer bliver der skabt “dem og os”
grupperinger. Det vil sige, at individer skaber magtrelationer ved at inkludere nogen og eksklu-
dere andre.

Centralt for perspektivet ideologiske er netop “dem og 0s”, da det er den faelles oplevelse af
ideologien, som er med til at binde os sammen. Ideologi bestar ifglge Stacey af vaerdier og
normer. Han siger lidt firkantet, at veerdier beskriver den made vi er sammen pa fordi vi har lyst
til det og normer beskriver den made vi er sammen pa fordi vi skal veere sammen. Dog er veer-
dierne og normerne et paradoks, da vi bade underbygger og begranser hinanden samtidigt, nar
vi er sammen. Ligesom magt er veerdier og normer hele tiden under forhandling, da deltagerne
i relationen hele tiden udforsker, hvad man bgr og ikke bgr ggre og hvad der vil veere godt at
g@re. Disse evaluerede temaer, som er formet og bliver formet er normer og vardier og kan
sammenfattes i ideologi. Ideologi, magt og kommunikation haenger sammen og Stacey sam-
menfatter det med “ideological themes organise the communicative interactions, the conversa-
tion, of individuals and groups. As a form of communication, as an aspect of the power relations
in the group, ideology is taken up in that private role play, that silent conversation, which is

mind in individuals.”

3.2. Kritik af CRP-perspektivet
En svaghed ved Staceys perspektiv er, at det ikke giver konkrete anvisninger til, hvordan man i
praksis Igser de udfordringer, der kan vaere i de kommunikative relationer i en forandring. Stacey
pointerer vigtigheden af, at et individ skal kunne veaere i stand til at vaere spontan i sin gesture-

respons megnster og at det skal forega i et rum der skabes til spontaniteten samt, at det er et rum

>3 Stacey, s. 370
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med tryghed. Der er den kritik af Stacey, at han ikke rigtig kommer med nogle praktiske veerktgjer
til, hvordan CRP kan bruges i organisationen. Derfor skal jeg hente inspiration til mine anbefalinger
i anden teori, hvortil jeg har besluttet, at benytte Hornstrup og Haslebo. Det er med udgangspunkt
i, at de begge er konsulenter i deres daglige virke og af den arsag benytter de sig begge af bade ca-
ses og praktisk anvendeligt interventionsvaerktgjer. Jeg kan derfor stort set kun bruge Stacey til at
skabe en forstaelse. Det er ironisk, at Stacey ikke kommer med konkrete anbefalinger eftersom

han selv var praktiker som konsulent inden han blev professor.

4. Etiske overvejelser

| dette afsnit vil jeg beskrive mine refleksioner om min etiske tilgang til denne opgave. Darmer si-
ger, at “den forskningsmeaessige opgave bliver, at virkeligg@re den sandhed, som giver st@grst men-
neskelig udfoldelse og trivsel, (...) sédan at sandheden ikke (...) skaber barrierer for andring.”>* Mit
etiske udgangspunkt er etisk-pragmatisk, hvilet betyder, at det etiske korrekte i forbindelse med
mine interview er det vi i feellesskab kan blive enige om. Derved bliver etikken subjektiv og dyna-
misk og det er derfor vigtigt, at jeg kan skabe tillid mellem mig og leererne. Derved bliver det mu-
ligt, at skabe et rum for spontanitet og hverdagssamtaler, ment pa den made, at laererne fglte
tryghed ved at sige det samme i mit pahgr, som hvis ikke jeg var der.

Det var grundlaeggende vigtigt for mig, at jeg forholdte mig fair overfor de laerere, som har ind-
vilget i, at deltage i mine interview. Det kan jeg bedst g@re ved, at jeg gengiver deres udsagn i de-
res rette ordlyd og kontekst og hvis jeg fraveelger dele af udsagnet, sa andrer det ikke pa forstael-
sen som helhed. Samtidig vil jeg i opgavens bilag indsaette transskriberingerne i sine helheder for
derved at give laeseren og laererne mulighed for, at se citatet i sin kontekst. Endelig vil jeg bade fgr
og efter mine interviews sikre mig, at lsererne har forstaet, at der naturligvis er fuld fortrolighed
om interviewet og at der ikke i hverken opgave eller transskribering vil fremga hvem der har udtalt
hvad.

Hvis der skulle opsta en situation, hvor ros eller kritik vil blive personspecifik vil jeg, alt efter
hvor graverende informationen er, vurdere om jeg vil konfrontere personen med informationerne.
Uanset hvad vil jeg fgrst indhente accept fra de involverede personer fgr jeg vil arbejde videre

med deres input.

54
Darmer, s. 61
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Min interesse for at lave denne undersggelse er naturligt, at jeg er ved at skrive min afsluttende
opgave pa HD-studiet. Derfor er jeg ude efter at fa sa meget "kgd” pa min empiri der ggr, at jeg
har data nok til at lave min opgave. Derfor vil jeg i mine interview sgge derhen, hvor jeg ved der er
nok data til, at understgtte bade min problemformulering og mit valgte paradigme. Samtidig har
jeg en interesse i at saette et positivt aftryk i organisationen. Dette medfgrer, at jeg er interesseret
i at skabe en positiv fglge af min tilstedevaerelse pa stedet og hvorvidt jeg opnar dette, kan vaere
svaert at vide. Trods det faktum, at blot det jeg er tilstede og gennemfgrer mine interview, sa szet-
ter jeg automatisk noget i gang, hvad enten det sa blot er nye samtaler mellem laererne og lederne
eller om det kan resultere i egentlige forandringer, kan jeg ikke vide pa forhand. Jeg skal derfor
veere meget opmaerksom pa, hvor meget jeg bevidst far sat i gang uden ngdvendigvis at have mu-
lighed for at fglge op i organisationen.

Mit personlige mal med opgaven er at fa udfordret mig selv. Jeg er som udgangspunkt mere
funderet i realismen end konstruktivismen, hvorfor der er iboende en stor udfordring og personlig
udvikling i at arbejde med socialkonstruktivismen. Som eksempel kan jeg navne, at da jeg hgrte
om inklusion f@grste gang var min tanke — “hvor svart kan det vaere, fa det nu bare gjort”. Derved
far jeg ogsa en yderligere dimension pa i form af aha og uha oplevelser for mig selv undervejs. Jeg
forventer derfor ogsa, at min opgave bliver et resultat af en mere samskabende proces med lae-

rerne, ledelsen pa skolen, min vejleder og holdkammerater.

5. Analysedelens opbygning

Kapitel 6 indeholder analysen af det fgrste interview, som tager udgangspunkt i at svare pa pro-
blemformuleringen. Underafsnit 6.1 beskriver Grgnnevang skolen og 6.2 er analysen af interview 1
med udgangspunkt i det teoretiske valg beskrevet i teoriafsnittet. Jeg har til interview 1 designet
min spgrgeramme til, at jeg far laerergruppen til at diskutere de emner og temaer, som besvarer
min problemformulering.

Kapitel 7 indeholder analysen af det andet interview, som tager udgangspunkt i de emergerede
temaer fra det fgrste interview. Underafsnit 7.1 beskriver den gennemfgrte fusion pa skolen og
underafsnit 7.2 behandler analysen af de tre temaer med udgangspunkt i den valgte teori og sam-
tidig inddrages yderligere teori efter behov. Interview 2 er et mere flydende interview, hvor min
hensigt er at fa en dybere forstaelse af, hvad laerergruppen forstar ved de naevnte temaer. Geel-

dende for begge analyser er, at nar jeg benytter laerernes udsagn bliver disse citater markeret med
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bla farve og nar jeg benytter teoretiske kilder vil disse vaere markeret med sort farve. Dette er for
at forsgge at give dig som leeser en nemmere adgang til at kunne skelne mellem udtalelser fra in-
terviewene og udtalelser fra teoretiske kilder. Der konkluderes pa hvert enkelt undersggelsesin-

terview.

6. Hvordan pavirkes laerergruppen af opgave med inklusion?

For at svare pa min problemformulering har jeg med udgangspunkt i den hermeneutiske analyse-
teknik gennemfgrt en tolkning af respondenternes udsagn om deres subjektive syn pa pavirknin-
gen af deres forstaelse af opgaven med inklusion. Jeg har benyttet et kvalitative forskningsinter-
view til at producere den empiri, jeg i de kommende afsnit vil analysere ved at bruge Staceys CRP-
perspektiv, hvor jeg vil fokusere pa tre overordnede temaer; kommunikation, magtrelationer og
ideologiske valg. Grunden til jeg vaelger disse temaer er, som navnt i punkt 3.1, at de er de tre

mest centrale perspektiver i CRP-perspektivet.

6.1. Beskrivelse af Grgnnevang Skole
Grgnnevang skole i Hillergd er kommunens stgrste skole med knap 1200 elever af kommunens
skolesggende bgrn. Skolen skal som alle andre skoler i Danmark arbejde aktivt med at inkludere
deres elever og i Hillergd drejer det sig om 5,2 % af den samlede maengde af skolesggende bgrn.
Pa landsplan er der et gnske om at fa sa mange tilbage i normalklassen som muligt. Der er i hele
landet 5,6 % af de skolesggende bgrn, som er i en eller anden form for specialundervisning — det
er 84.000 elever pa landsplan.>® Regeringen og KL har aftalt, at landets skoler skal arbejde hen
imod, at det samlede antal af elever i specialundervisningen falder til 75.000 elever i 2015. Det vil
betyde, at landsgennemsnittet skal vaere pa maksimalt 4 %. Det betyder, at ca. 9000 elever pa
landsplan skal inkluderes i normalklasserne.

Af de 1200 bgrn der gar pa Grgnnevang skolen er det ca. 76 bgrn der er segregerede (tilbudt
specialundervisning). Skolen bruger over 17 millioner kroner om aret pa de segregerede bgrn og
med det gnskede landsgennemsnit pa 4 % vil det for skolen kunne betyde, at de vil kunne spare

omkring 3,6 millioner kroner om aret pa dette omrade. Derfor er der hos ledelsen bade et gnske

> Dansk Clearinghouse for uddannelsesforskning, Viden om inklusion, 2013, s. 13 (Viden om inklusion)
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om at fa besparelsen pa den ekstra omkostning, men ogsa at fa re-placeret flere ressourcer i nor-
malklasserne.®
Skolen er et resultat af en fusion af Kulsvierskolen, Skanseskolen og Ngdebo. Fusionen blev

III

gennemfgrt i 2011, hvor ogsa overgangen til “Den nye skole” blev gennemfgrt. “Den nye skole” er
overskriften for det arbejde der ligger i at sla Kulsvierskolen og Skanseskolen sammen til Grgnne-
vang skole. Fra de to tidligere skoler blev der lavet en samlet ledelse og denne ledelse gnskede at
indrette den nye skole efter regeringens tanker herom. Derfor bestar skolen i dag af en indskoling
(0-5 klasse) og en udskoling (6-9 klasse), hvor der i udskolingen er besluttet, at eleverne skal indga
som en del af linjeskolen, hvor de veaelger en linje og sa fglger denne de sidste tre argange. Ud over
at kigge pa selve skolens opbygning betgd det ogsa nye konstellationer af leerere og elever. Ende-
lig skulle man ogsa sammensaette en ny skolebestyrelse ud af de to tidligere. Ud over indskolingen
og udskolingen er der ogsa oprettet et Kompetencecenter Grgnnevang, hvor specialuddannede

leerer og padagoger er tilknyttet for at kunne understgtte underviserne med f.eks. bgrn der har

saerlige behov for hjeelp i eller udenfor klasserne.

6.2. Indledning til analyse af kommunikationshandlinger
Med udgangspunkt i min problemformulering vil jeg i analysen redeggre for, hvordan laererne pa-
virkes af, ledelsens kommunikative handlinger pa det verbale og non-verbale. Derudover vil jeg
pavise, at ledelsen kan skabe mis-match og at laerernes tolkning af ledelsens kommunikation ikke
er i overensstemmelse med deres forventning til ledelsens intentioner. Derudover vil jeg redeggre
for, at ledelsens gnske om at skabe et feelles platform er fejlslagen, da laererne oplever ledelsen
som meget uenig og splittet.”” Endelig vil jeg skitsere det overordnede narrativ, at inklusion er en
sparregvelse og vise hvordan dette narrativ er skabt pa baggrund af ledelsen tvetydighed.

Citater markeret med bla farve er citater taget fra min producerede empiri fra de to interview

med leerergruppen.

6.2.1. Kommunikationshandlinger
Stacey argumentere for, at forandringer i kommunikationen medfgrer mulighed for forandring og

for skabe mening i det samtalen handler om. Det er altsa ved at tale sammen, at vi skaber mening

** De oplyste tal er indhentet hos skolens ledelse og deres estimater pa omkostninger og antal

7 se bilag B, Virksomhedsplan 2012
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i vores feelles forstdelse. Derfor er det afggrende, at lserergruppen og ledelsen taler om inklusion
for at skabe forstaelse for, hvad inklusion er og hvordan de skal inkludere. Det er ikke det der sker
i dag, som en af laererne siger “jeg synes det er kendetegnene, at | begge siger, at det er som om,
at de (de segregerede bgrn, min tilfgjelse) ikke er kommet. Det er stadig s mudret, hvem er det,
hvor er graenserne, hvad taler vi om.” | et CRP-perspektiv sker meningsdannelsen i hverdagens
samtaler. Det er via flydende samtaler, at laererne har mulighed for at skabe forstaelse for opga-
ven sammen med ledelsen.”® Laerernes oplevelse af de flydende hverdagssamtaler er, at ledelsen
er meget ensidig i deres retorik. En af laererne siger “og sd synes jeqg retorik er rigtig vigtigt. Det er
vigtigt, hvad det er for nogle ord man bruger, nar man kommer med nogle udsagn. Det er ogsd
blevet lidt slgset og vandet. Den der feelles platform, s man taler ud fra det samme, det kunne vee-
re godt.” Ny forskning siger, at netop en feelles platform er en af de vigtigste grundsten i forhold til
at sikre inklusion i en folkeskole. Dansk Clearinghouse konkluderer i deres rapport, at “det har vist
sig at veere vaesentligt, at skoler, der @gnsker at udvikle sig i en inkluderende retning, har en feelles
forstéelse af, hvad mélsaetningen er for skolens praksis.”>’

Leererne har ikke en oplevelse af, at ledelsen bidrager til at fa skabt den fzelles forstaelse. En af
dem siger “hvis du spgrger ledelsen enkeltvis, sa far du meget forskellige svar. Jeg har spurgt vores
gverste leder pa et LP mgde og hun havde meget sveert ved at forklare, hvad hun mente. Det er der
jeg bliver urolig, dybt frustreret og synes det er rigtig aergerligt. Fordi jeg synes det er super vigtigt,
at hver gang lederen kommer med noget oppe fra, sd er de klare i spyttet.” Leererne oplever der-
ved en ledelse, som ikke er klar i sin kommunikation og derfor skaber utryghed. | et CRP-
perspektiv er den klare kommunikation en social struktur, som laererne fgr har haft, men nu mang-
ler i den forandring de star i. Det er derfor ikke unormalt, at de efterspgrger mere stabilitet. Stacey
siger, at “the repetitive aspects of conversational patterning promote continuity, imparting the

780 perved er det den ople-

stability to social relations required to enable people to go on together.
velse leererne far af uoverensstemmelserne i ledelsen der medfgrer, at laererne bliver usikre p3,

hvad de skal og ikke skal ggre. Denne oplevede uoverensstemmelse medfgrer, at ledelsen benyt-

8 Stacey, s. 343
*? Viden om inklusion, s. 20

&0 Stacey, s. 343
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ter en fastlast retorik overfor leererne, hvilken ifglge Stacey er en af de mest vigtige blokader til
flydende samtaler og dermed til, at forandringer emergerer i samtalerne.

En anden vigtig blokade er angst. Z£ngstelse er den frygt der opstar i organisationer nar med-
lemmerne af organisationen f.eks. oplever divergens i vigtige dele af kommunikationen, som f.eks.
gesture og respons. Gestures kan bade vaere verbale og non-verbale. Nar der opstar mis match
mellem den verbale og den non-verbale skaber det uklarhed og utryghed. En laerer siger “Ndr jeg
ligger pG en 8’er®’, s§ er det i haj grad fordi, de har skéret 25% af specialundervisningen, samtidig
med, at de gdr og raber inkluderingen, hvor jeg sa teenker. Det der i starten skulle hjaelpe os i gang,
hvor bliver de kraefter af? Ndr der sa ikke ligger nogen plan for det, for det gg@r der ikke, sa bliver
jeg nervgs.” Denne fglelse af generel uro, som ikke kan blive placeret noget specifikt sted kan af-
stedkomme en raekke forskellige fglelser.®” Disse fglelser bliver til handling og en af leererne siger
det sadan “Jeg har en falelse af, at de her ting skal jeg selv finde ud af, for det er der ikke nogen
der ggr for mig. Om de ikke magter det, gider det eller kan det eller hvad det er der er forklaringen
pad det. Jeg har simpelthen ingen tiltro til det, sG jeg ma traekke aermerne op og komme ud over
stepperne og finde ud af det.” og en anden fortsaetter “Jeqg foler, at jeg gdr mine egne veje og jeg
faler mig maske i virkeligheden rigtig alene pa rigtig mange felter (...), men jeg faler faktisk, og det
kan veaere en keempe fordel i og med at ledelsen er som den er, sG kan jeg sadan set ggre hvad hel-
vede jeg vil og det g@r jeg maske ogsd, men det er ikke god skole. Men det bliver alternativet, at vi
bliver u dresseret og sa stgder vi ledelsen vaek.” Det er to gode eksempler pa, at frygt kan afsted-
komme forskellige reaktioner. Hvor den ene lzerer er klar til at tage kampen op trods det faktum,
at leereren fgler, at denne skal ggre det alene. Den anden gav udtryk for vrede pa ledelsen og
fremstod naesten opgivende overfor opgaven.

Stacey finder inspiration i Foulkes®® arbejde med studier af terapigrupper og lederens rolle i
denne. Han konkluderer, at det der fungere i disse grupper er, at lederen af gruppen giver meget

fa retningslinjer og instruktioner til gruppen og dermed friggr denne sig fra at gnske at blive ledet

® Lererne blev adspurgt pa en skala fra 1-10, hvor sveert de oplevede inklusion i deres hverdag.

®? Fglelser er i dette afsnit benyttet som begreb for den emotive oplevelse lzererne har af ledelsens handlinger set i et
konventionelt perspektiv. Fglelser i et socialkonstruktivistisk perspektiv vil blive behandlet under punkt 7.5.1

% Foulkes er psykodynamisk og dermed kritisk realist. Derfor tolker jeg, at Stacey facineres af den beskrevne proces

mere end af Foulkes overbevisning.
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til, at selvlede de frit flydende samtaler.®* En sadan tilgang opildner deltagelse, som vaekker inte-
resse og kommunikation, som giver plads til, at den enkelte finder mening for sig selv. Leererne de-
ler angsten med hinanden og lederen deltager ligevaerdigt i samtalerne og respondere pa de ge-
stikker der opstar i gruppen. Herved opstar der tillid og accept. En lerer siger det sadan “Faktisk
tror jeg, at hvis den var defineret (opgaven med inklusion, min tilfgjelse), s den der tryghed og det
der overskud man vil fa i og med det ikke var tabubelagt og hvis man sa kunne gnske sig, sadan
noget grimt noget, som at man ind imellem blev spurgt af interesse, hvordan det gik og hvad gdr
godt og hvad gdr skidt. Sa synes jeqg ligefrem, at vi har en god skole. Der skal i virkeligheden ikke
ret meget til.”

Leererne oplever at opgaven med inklusion ikke er defineret og en af laererne siger “Jeg tror ik-
ke, at ledelsen har gjort sig nogle tanker om (inklusion, min tilfgjelse), men synes, at det finder per-
sonalet (selv, min tilfgjelse) ud af. Og det er meget farefuldt at ggre og det er rigtig belastende.
Hvis ledelsen var meget mere skarpe pd, hvad de mente om inklusion og var enige om det og sa
drgftede med personalet...” Oplevelsen blandt laererne er, at inklusion bliver handteret meget til-
feeldigt og at inklusion i hverdagen skal handteres af leererne og ikke af ledelsen. Her viser forsk-
ning, at denne tilgang giver en darlig effekt af arbejdet “Det ses endvidere i undersggelser, at in-
terventioner og tiltag, der i gangsaettes tilfeeldigt, ikke far en laengerevarende effekt pa skolerne i

763 Laererne far altsd ikke den fulde effekt af, at

forhold til at inkludere elever med seerlige behov.
de selv skal igangsaette tiltag pa inklusionsomradet.

Der er i leerergruppen skabt flere narrativer om ledelsen. En af disse er, at inklusion er en sparre-
gvelse. En af laererne siger “Sd er vi tilbage igen ved, hvorfor er det vi ggr det. Hvis det virkelig ikke
er for at vi skal sparre, hvorfor er det sa vi skal gagre det? Jeg sidder stadig med den falelse af, at
det er blevet gjort fordi vi skal sparre og det siger alle eksperterne, at de skal det ikke vaere og sd er
det spgrgsmalet om det er det. Hvorfor er det vi gar det - vi fdr jo ikke noget af vide. Hvis ikke en-
gang vores ledelse overhovedet kan satte ord pd, hvad det egentlig er, sa kan de jo heller ikke for-
klare hvorfor det er vi skal ggre det.” Dette narrativ deekker over flere aspekter. For det fgrste si-

ger laereren her, at ledelsen ikke er sandfaerdig omkring, hvad arsagen til inklusion er. Derudover

bliver ledelsen beskyldt for ikke at vide hvad inklusion overhovedet er for en opgave og endelig si-

o4 Stacey, s. 347
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ger leereren her, at ledelsens kommunikation er for darlig. Sa udover, at udtalelsen er et narrativ
over, at inklusion er for at sparre, sa far laereren samtidig givet udtryk for dennes egen holdning til
ledelsen.

Ifglge Stacey sker dette fordi et narrativ bade indeholder informationer fra fortzellerens ”si-
lent conversations” og information fra “fakta” og fiktion. Jeg seetter fakta lidt i anf@rselstegn, da
fakta er individets oplevede virkelighed og ikke ngdvendigvis “sandheden”. Laererens oplevelse af
opgaven med inklusion er alts3, at det er for at sparre. Ledelsen har ikke formaet at skabe et andet
narrativ, som leereren har kunnet “acceptere” og dermed adoptere som sit eget og dermed bliver
det herskende narrativ for denne laerer, at inklusion er en sparregvelse og ledelsen intet aner om
emnet.

Der er to andre gennemgaende narrativer i gruppen og de kommer til udtryk i de fglgende
udtalelser, da leererne siger, at “ledelsen har sd travit i projektet, at de faktisk ikke forstar, hvad
der foregadr i processen” og “der er ingen ro til fordybelse.” Disse narrativer haenger sammen og
leerergruppen naevner flere eksempler pa, at de oplever ledelsen som vaerende fortravlet og med
manglende mulighed for at skabe tid og rum til, at absorbere de forandringer, som skolen har vret
igennem. En laerer siger f.eks., at “sd saet dog farten ned et gjeblik og lad os nd og fa kgrt nogen af
tingene i nogle rutiner.”

Stacey pointerer, at ved at satte laererne under yderligere pres, sa er der stor sandsynlighed
for, at laererne blot bliver endnu mere sengstelige og derved er mindre tilbgjelige til at have det
samtaleliv, som skaber kreativitet og forandringer. Han siger, at nar ledere begynder at forsta lze-
rerne, sa setter det automatisk fokus pa, hvad det er ved en bestemt arbejdsopgave der giver an-
ledning til frustration. En leerer siger det ved, at “jeg tror lederne kunne have os i deres hule hdnd,
hvis de lyttede og vidste hvad det var for nogen ting, som vi kunne veere bange for eller vi ikke rig-
tig vidste hvordan vi fik op og k@re eller sGdan noget.”

Ifglge Stacey bliver narrativer benyttet til at imgdekomme tvetydighed og laerernes oplevel-
ser er, at ledelsen ikke har formaet at forklare laererne, hvorfor opgaven med inklusion er vigtig.®®
De har med andre ord ikke skabt en faelles “veerdiplatform”, som de har skabt medejerskab af hos
leererne, hvilket medfgrer, at leererne selv forsgger at skabe mening med hinanden og her inddra-

ger de hver isaer egne narrativer og oplevelser, som dermed bliver stykket sammen til et feelles

66 Stacey, s. 417
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narrativ om, at inklusion er til for at sparre.

6.2.2. Opsummering
Ledelsen har ikke formaet at skabe en falles platform trods deres fokus pa dette i Virksomheds-
plan 2012. Dette kommer til udtryk hos laererne i et narrativ om, at laererne oplever inklusion som
en sparregvelse. Da ledelsen ifglge laererne ikke er klare i spyttet over, hvad de @gnsker laererne
skal ggre med inklusion, sa reagerer lzererne ved selv at tage aktion. Derved bliver indsatsen ikke
en faelles opgave, men bliver skabt lokalt hos en enkelt eller maske fa leerere og herved far den
enkelte laerer ikke det fulde udbytte af inklusionens muligheder.

Leererne tolker ledelsen uklarhed og uoverensstemmelse i den retorik ledelsen benytter, som
veerende meget fastlast og derved fastholdes lzererne ogsa i de samme mgnstre og indgar ikke i de
samtaler, som vil kunne flyde frit og skabe nye temaer og medfgre forandring.

Endelig er det laerernes oplevelse, at ledelsen ikke har tid til at seette sig ind i, hvad laererne har af
udfordringer i deres hverdag og der bliver derfor ikke skabt rum til, at reflektere over, hvad der for

leererne er med til, at skabe sengstelse i jobbet.

6.3. Indledning til analyse af magtrelationer og ideologiske valg
Med afsaet i problemformuleringen vil jeg i analysen redeggre for, hvordan laererne pavirkes af
magtrelationerne laerer/leder. Jeg vil inddrage dynamikkerne af inklusion/eksklusion og pavise at
de to grupperinger har skabt en “dem og os” mentalitet. Herved bliver magten forhandlet mellem
disse grupperinger med udgangspunkt i, at den mest magtfulde er den der har en ressource, som
den mindre magtfulde gerne vil have. Jeg vil pavise, at magtrelationer pavirker medlemmerne i or-

ganisationen ved, at disse har en gensidig afhangighed og bliver udviklet og heemmet samtidigt.

6.3.1. Magtrelationer og ideologiske valg
Magt i organisationer bliver forhandlet hele tiden. Historisk set har laererstanden i et samfunds-
maessigt perspektiv haft en position af at vaere inddraget i beslutninger der omhandlede undervis-
ningen og "den gode skole”. Det er af den grund, at de har haft rollen som de professionelle og
som de "vidende”. Denne rolle er under stort pres i dag, hvorfor leerernes identitet som vidende
bliver udfordret og dermed sker der en magtforskydning fra laereren til andre funktioner, som
f.eks. lederen, psykologerne, paedagogerne og til dels foraeldrene, nar det drejer sig om inklusion.

Leererne bliver derfor pavirket af magtforskydningen, nar de skal forsta opgaven med inklusion pa
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den made, at de bliver afhaengige af andre og ikke kan vaere egenradige i klasselokalet. Hertil siger
en af leererne, at i ”leererjobbet er man jo rimelig selvkgrende. Nar vi gar ind og lukker dgren, sa er
vi ”in charge” og det er vi vandt til. | virkeligheden skal der ikke sa meget til. Den del er vi vandt til
og har vi gjort i mange ar.” Leerernes selvforstaelse er, at det er dem der har magten, hvilket de i
den ovennavnte udtalelse ogsa understreger tydeligt. Frustrationen hos laererne opstar derfor,
nar der ikke er overensstemmelse mellem laerere og ledelse om, hvem der har magten, da der
ifglge Stacey er krav til, at den mindre magtfulde anerkender, at den mere magtfulde har mag-
ten.” En af laererne siger, “vores usikkerhed gar rigtig meget pa, hvor langt inklusionen gar.” Den
udtalelse kan tolkes sadan, at laererne er usikre pa, hvor langt ledelsens magt raekker og at laererne
bruger usikkerheden om, hvor langt ledelsen mener inklusion gar som mulighed for at forhandle
magten en gang mere. Udtalelsen kan derfor vaere et symbol p3, at leererne for det fgrste slet ikke
er enige i den greense ledelsen har lavet for inklusion og for det andet ikke mener, at ledelsens
kommunikation og argumenter for denne graense er “gode nok”.

Ifglge Stacey er det den gensidige afhaengighed og hver enkelt individs handlinger der bade ud-
vikler og begraenser medlemmerne i organisationen via de forventninger og krav disse stiller til
hinanden. Han siger, at for et individ fortsat skal deltage i feellesskabet, sa er denne afhaengig af de
andre medlemmers udviklende samarbejde og vil skulle acceptere andres interesser selvom disse
matte stride imod egne interesser. En leerer udtrykker det som, at “nar vi nogle gange kommer pa
kant med ledelse, sa synes jeg faktisk det er fordi, at enten er de ikke gode nok til dialog og samar-
bejde eller ogsa er det mig der stiller for hgje krav til dialog og samarbejde omkring de opgaver
der nu ligger. Det ved jeg ikke. Men jeg synes det er der den halter kan man sa sige. Om det er mi-
ne krav der er for store eller om det er dem der rent faktisk ikke spiller ind pa den rigtige made.”
Frustrationerne i magtrelationen opstar, ifglge Stacey, i de kommunikative sammenhange fordi
disse sammenhange er magtrelateret som mgnstre af udviklende og konfliktende begransninger.

En af hovedmetoderne til at fastholde magtkoblingerne er, ved at bruge forskelligheder til at
danne grupperinger. Derved skabes en "dem og os” situation og en af leererne siger, at "det kan
vaere en keempe fordel i og med at ledelsen er som den er, sa kan jeg sadan set ggre hvad helvede
jeg vil og det ggr jeg maske ogsa, men det er ikke god skole. Men det bliver alternativet, at vi bliver

u dresseret og sa stgder vi ledelsen vaek.” Herved siger laereren ogsa, at sa leenge “"de” ggr som de

&7 Stacey, s. 387
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gor, sa vil laerene fortsaette i sin egen retning, men siger samtidig, at sa laenge leererne ggr hvad
der passer dem, sa er det ikke en god skole. Leeren efterspgrger en kortere afstand mellem lzerere
og ledelse. Der er dig ikke tegn pa forsoning i udtalelsen herover.

Leererne fastholder denne opdeling mellem lzerer og leder ved, at tale om “dem” i en form, som
Stacey betegner som “gossip” — altsa sladder. Som han pointerer sa behgver sladder ikke at vaere
af ond karakter, men det kan veaere hverdags trivialiteter, som bliver fremhavet som de forskellig-
heder, som afggr om den enkelte person er i den ene gruppe eller den anden gruppe.®® En af lae-
rerne siger, at “man kunne frygte, at de ikke er sa godt funderet som de burde veaere, for det kunne
ogsa godt taenkes.” Her er et eksempel pa en leerer, som bruger sladder til at fastholde magtkob-
lingen. Udtalelsen kommer i et forum, hvor leereren fgler sig tryg og fgler, at personen er blandt li-
gesindede, som deler samme opfattelse. Dette er med til at skabe en fortsat fglelse af “os”. Men
hvis de andre responderer negativt pa udtalelsen vil lseereren "bevaege” sig vaek fra gruppen og ma
derfor, i yderste konsekvens, helt skifte gruppe eller ga pa kompromis med egen interesse fremfor
gruppens interesse.®

Ifglge Stacey er disse grupperinger bade givende for deltagerne i gruppen, men ogsa meget
begraensende, da medlemmerne af gruppen hele tiden ma "forhandle” deres holdninger med hin-
anden for at skabe en falles forstdelse af gruppens samlede meningsskabelse. Denne menings-
skabelse er, ifglge Stacey, styret af normer og veerdier, som summerer op til ideologi. Det er altsa
de fastsatte normkrav, for at vaere en del af gruppen, som begraenser medlemmerne og vardier-
ne, som bidrager til den enkelte. Leererne oplever, at ledelsen bliver begraenset af deres normer og
vaerdier i deres gruppering, da en af laererne giver eksemplet med, at “hvis ledelsen var meget me-
re skarpe pd, hvad de mente om inklusion og var enige om det og sa draftede med personalet...” Sa
ville der i et CRP-perspektiv veere mulighed for, at ledelsen ville kunne starte sma forandringer hos
leererne. Til det siger Stacey, at “small changes may escalate and people will engage in local con-

versations and power relations, often organised by shadow themes.””’

Skyggetemaer hesenger
sammen med ideologi. Det er ideologien der legitimerer samtalerne og derved kan ideologien en-

ten veere officiel eller uofficiel.

68 Stacey, s. 391
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Et skyggetema, som kommer frem under interviewet er, at leererne ikke fgler, at det er accep-
tabelt at sige, hvis der er en opgave, de ikke magter. Det vil sige, at leererne kun vil give udtryk for,
at de star overfor en udfordring, nar de befinder sig i sma grupper, hvor de fgler sig helt trygge.
Adspurgt hvad det vil betyde for hverdagen, hvis opgaven med inklusion var klart defineret, svare-
de en af lzererne, at “ndr det er defineret, sd kunne man forestille sig, at der ogsd er defineret nog-
le tanker om, hvad der egentlig forventes af os, sG man ikke faler sig... Sa det ikke bliver sadan en
uha uha at snakke om, s man ikke f@ler sig som en fiasko som leerer. Sa det er helt legalt, at den
her opgave magter jeqg ikke, hvad skal jeg gore?” Udtalelsen her skaber dermed en kobling til
magtrelationen, da ledelsens magt begreenses af, at leererne har mulighed for at “lukke dgren” nar
de gar ind for at undervise og her er det, som tidligere navnt, dem der bestemmer, her er det

dem der er in charge.

6.3.2. Opsummering

Magt er altsa ikke hierarkisk bestemt i et CRP-perspektiv, men et term i konstant bevaegelse, som
bliver forhandlet mellem medlemmerne i en organisation og bestemmes af hvem der har behov
for noget hos en anden. Laerergruppen har veennet sig til, at deres kompetencer har vaeret efter-
spurgt i form af den viden de har haft om undervisning og skoledrift i en faglig kontekst. Nu hvor
skolen skal igennem en reekke forandringer, som ogsa omhandler emner der ikke kun har med un-
dervisningen at g@re oplever leererne, at deres viden efterspgrges mindre. Derfor forskyder magt-
balancen sig og det reagerer laererne pa ved at vaere kritiske overfor ledelsens handlinger. Ledel-
sen har samtidig taget den formelle magt til sig og dermed har denne ogsa selv gjort laererne mere
afhaengige af ledelsen, hvilket igen er afggrende for magtbalancen. Laererne kan svare igen ved at
tage kontrol over det de selv kan styre og det er f.eks. undervisningen, da de kan ga ind i klasselo-
kalet og sa “lukke dgren” bag sig.

Den uofficielle ideologi underminerer naturligvis den officielle ideologi, da det dermed bliver
den uofficielle ideologi, som bliver en del af hverdagssamtalerne og som tidligere pavist er det i
hverdagssamtalerne, at forandringen sker. Det er derfor skyggetemaerne, som er rammen for den
2gte forandring og det er skyggetemaerne, som ledelsen skal forsgge at blotlaegge for derved at

vide, hvor de kan pavirke forandringen med deres egne perspektiver og intentioner.
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6.4. Konklusion pa hvordan lzerergruppen pavirkes af opgaven med inklusion
Mit fgrste interview med laerergruppen gav mig et indblik i, hvilke problemer der udspiller sig i or-
ganisationen. Jeg har pavist, at der mellem ledelse og leerere er en generel darlig dialog og at lae-
rerne oplever, at ledelsen ikke viser interesse for deres hverdag. Ledelsen har ikke formaet at ska-
be den platform, som de i Virksomhedsplan 2012 ellers har beskrevet som et vigtigt punkt og
dermed er der ikke blevet skabt faelles forstaelse for opgaven med inklusion hverken blandt laerer-
ne eller mellem lzerergruppen og ledelsen. Inklusionsopgaven er derfor lagt i sk@det af laererne,
som nu sammen eller for dem selv ma finde ud af, hvad inklusion er og hvordan det skal udmgntes
pa skolen. Derved opnar laererne ikke den fulde effekt, da forskning viser, at et samlet fokus pa in-
klusion giver de bedste resultater.

Leerergruppen taler ud fra et narrativ om, at inklusion er en sparregvelse og at ledelsen har for
travlt til hverken at involvere sig i opgaven med inklusion eller med dagligdagen pa skolen. Laerer-
ne tolker, pa baggrund af den benyttede retorik, ledelsen til at vaere uklar og i uoverensstemmelse
med hinanden og dette fastlaser laerergruppen i de samme organisatoriske temaer, hvilket forhin-
drer udvikling og flydende samtaler. Denne begraensning advokerer for, at laererne indgar i uoffici-
elle ideologiske sammenhaenge, hvor leererne drgfter relevante temaer for netop at skabe udvik-
ling. Der er blandt lzererne fremkommet et skyggetema, som siger, at en leerer ikke ma udtrykke
angstelighed over opgaven med inklusion. Det resulterer i, at hver laerer gar med problemerne
selv og ikke far snakket med kollegaerne om udfordringen. Det samme ggr sig geeldende for, et
andet skyggetema, hvor leererne som reaktion pa ledelsens indskraenkede ledelsesform i hgjere
grad vaelger, at ga ind i klasselokalerne, lukke dgren og sa gaére som de vil, selvom den adfaerd til
sidst kommer til, at ga ud over deres indbyrdes falles forstaelse.

Ledelsen har altsa ved at flytte styringen fra inkluderende til ekskluderende formaet at lave et
skifte i magtbalancen, sa laererne i hgjere grad er afhaengig af ledelsen end det har vaeret tilfaeldet
tidligere. Denne &ndring i magt kraever, at bade ledere og leerere accepterer (ubevidst), at magten
ligger hos ledelsen. Leerernes eneste modtraek er som naevnt muligheden for, at veere ”in charge” i
deres eget klasselokale. Laererne finder det acceptabelt at forhandle magten pa denne made, fordi
deres ideologi i form af normer og veerdier legitimerer denne adfaerd.

Den uofficielle ideologi underminerer naturligvis den officielle ideologi, da det dermed bliver

den uofficielle ideologi, som bliver en del af hverdagssamtalerne og som tidligere pavist er det i
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hverdagssamtalerne, at forandringen sker. Der er derfor skyggetemaerne, som er rammen for den
2gte forandring og det er skyggetemaerne, som ledelsen skal forsgge at blotlaegge for derved at
vide, hvor de kan pavirke forandringen med deres egne perspektiver og intentioner.

Man analyse har pavist, at laererne bliver pavirket af ledelsens handlinger og kommunikation og
at deres forstaelse af opgave med inklusion er fragmenteret. Der er ikke en falles platform eller

vaerdisaet, som kan stgtte leererne i deres arbejde med inklusion.

Refleksivt stop

Efter at have afholdt mit interview 1 gik jeg hjem og transskriberede det. Da jeg lzeser den
transskriberede udgave af mit interview kunne jeg se mgnstre i leerernes udtalelser og jeg be-
gyndte at indkredse disse temaer. Det endte om med, at jeg sad tilbage med 4 forskellige te-
maer; Den anden side, vasket sti vasketaj, spar mig fra floskler og lukker dgren. Alle 4 overskrif-
ter var min tilvirkning, men de bundede alle i lzerernes egne udtalelser. Jeg besluttede mig der-
for, at saette et interview 2 op, hvor jeg indgik i en mere flydende proces sammen med leererne
for, at udforske disse temaer og finde ud af, hvad der Id i disse.

Undervejs i det farste interview var der en af laererne der havde sagt, at inklusionsopgaven
var faldet i baggrunden af, at de havde veeret fusionen igennem og jeg var derfor interesseret i
at undersgge om denne fusion stadig spggte eller om de var kommet igennem den.

Denne andring i mit fokus har betydet, at jeg har aendret i spgrgeguiden til interview 2 og
samtidig med har jeg veeret i overvejelser om min problemformulering, da det ikke er sikkert, at
inklusion som emne er ligesd vigtig ndr jeg har overstdet mit naeste interview. Da jeg skriver i
det socialkonstruktivistiske paradigme er min proces i forvejen cirkuleer, sa denne a&endring be-
tyder ikke sa meget for min videre proces end det anfgrte herover.

Resultatet af dette vil jeg nu behandle saerskilt i analysen “De tre temaer” og huske pa Ein-
steins ord “Problemer kan ikke blive Igst af det samme niveau af bevidsthed som skabte dem.”
Det vil sige, at hvis jeg skal kunne forstd laerernes udfordringer, sa skal jeg ga et skridt dybere i

udfordringen og forsta hvor den har sin rod.
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7. De tre temaer

7.1. Beskrivelse af fusionen

Ledelsen har siden fusionen brugt meget tid pa at lave faelles fodslag via deres kommunikation om
fusionen. Udfordringerne for skolearet 2012/13 har veeret at sikre en fortsat god trivsel og ar-
bejdsglaede/skoleglaede for alle ansatte og elever og sikre foreaeldretilfredsheden.”* Ud over arbej-
det med at gennemfgre en fusion har ledelsen ogsa haft et stort fokus pa arbejdet med inklusion.
Da fusionen unaegtelig ma have fyldt mere for ledelsen en opgaven med inklusion er det neerlig-
gende at antage, at opgaven med inklusion ikke har faet den samme opmaerksomhed fra ledelsens
side, som den ifglge de fgrnaevnte guider bgr. Derfor kan det taenkes, at leererne star alene med at
sikre, at denne opgave bliver Igst tilfredsstillende pa den nye skole, hvilket naturligt betyder et
stort pres pa laerernes skuldre, da de er sat sammen i nye grupper og sammenhange og ikke har
haft mulighed for at opbygge et nyt feellesskab.

Dette faelleskab er naturligt under pres i forvejen, grundet fusionen, hvorfor det naturligvis er inte-
ressant at fokusere pa, hvilken forstaelse af forandringen laererne har med opgaven med at inklu-
dere nu hvor de bade er ved at andre arbejdsgange grundet fusionen og arbejdsgange grundet

kravet om inklusion.

7.2. Indledning til analysen
For at kunne svare pa min problemformulering vil jeg i dette afsnit foretages en analyse af em-
pirien fra interview 2 i et CRP-perspektiv. Analysen skal afdeekke hvordan de temaer, der emer-
gerede i laerergruppen under interview 1, pavirker laerernes forstaelse af opgaven med inklusi-
on og pavirkningen fra ledelsens kommunikation.”? | analysen indgar de tre vaesentligste tema-
er, der dannede mgnstre i konversationerne under interviewene. De er udtrykt af laererne og
opstaet i den kommunikative interaktion mellem dem.”

Temaernes betydning for pavirkningen pa laerergruppen analyseres og fortolkes med afszet i

leerergruppens udtalelser, da det er pavirkningen pa dem, der er fokus pa i forhold til at svare

& Virksomhedsplan 2012
72 )t bilag E transskriberet interview.

73 Stacey, s. 402-403.
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pa opgavens problemformulering. Der er tale om temaerne ”Vasket sit vasketgj”, “Spar mig fra
floskler” og “Den anden side”.

| analysen afdeekkes det, hvordan ledelsens kommunikation i det daglige pavirker laerer-
gruppen og dennes forstaelse af opgaven med inklusion. Analysen vil afslutningsvist danne
grundlag for at give ledelsen forslag til, hvordan de kan agere i fremtiden for at fremme en feel-
les forstaelse ved bevidst at ggre sig til en aktiv del af de daglige konversationer om forandrin-

gerne i leerergruppen.

7.3. Indledning til analyse af temaet "Den anden side”
Temaet “den anden side” daekker over den “dem og os” opdeling der findes pa skolen. Jeg vil i det-
te afsnit redeggre for, hvordan laerergruppen oplever, at ledelsen er distanceret og topstyrende.
Jeg vil pavise, hvordan ledelse og laerere kommunikerer forbi hinanden ved, at de kommunikerer
ud fra forskellige domaener. Derudover vil jeg pavise, at laererne gerne vil have en taettere dialog
og kommunikation med ledelsen og gnsker at opleve en st@rre interesse fra ledelsen om deres ar-
bejde og problemstillinger. Laererne kom i interview 1 med flere udtalelser, som underbygger min
tolkning af dette tema. Eksempler pa dette er; “"Den der fzlles platform, sa man taler ud fra det
samme, det kunne vaere godt.”, “Inklusion kraever meget teet teamsamarbejde og sparring. Det
kraever ogsa en konstant opfglgning fra ledelsen. De skal have en interesse.” og “Dialog er et mid-
del til, at na en faelles forstaelse.” Forskningen viser, som tidligere naevnt, at faelles vaerdier en vig-
tig grundsten for at sikre en succesfuld inklusion. Derfor er det uheldigt, at ledelsen i dag kommu-

nikerer primaert til laererne via Power Point praesentationer og via deres blotte mangel pa tilstede-

veerelse.

7.3.1. ”Den anden side”
Skolen er som tidligere navnt et resultat af en fusion i 2012. | forbindelse med fusionen har le-
delsen besluttet at omdanne de tidligere stamklasser til at skolen skal vaere en linjeskole med
en indskolingsafdeling og en udskolingsafdeling. | disse afdelinger har ledelsen blandet lzerere
fra de to gamle skoler sammen. De to tidligere ledelser er ogsa blevet blandet sammen, hvilket
betyder, at den tidligere skoleleder fra den ene skole er fortsat som skoleleder og den anden er
blevet souschef. Souschefen er derved tradt et trin ned i hierarkiet. Det har skabt en oplevelse
af en uenig ledelse, som diskuterer retningen for skolen. Som en leerer siger det “De bliver ngdt

til, at finde ud af, hvem der er leder af denne skole.” Samtidig med, at fusionen blev gennemfart
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besluttede ledelsen at traekke alle beslutninger til toppen, hvilket har resulteret i, at skolen blev
meget topstyret. “Den anden side” som tema dakker over, hvordan laerergruppen oplever en
"dem og os” kultur, hvor ledelsen er distanceret og kun sporadisk og efter anmodning kommer
"ned” og deltager i f.eks. afdelingsmgder.

Leerergruppen har tydeligvis en oplevelse af, at ledelsen er distanceret og at skolen er topsty-
ret. En af laererne siger “Jeg tror ikke, at ledelsen har gjort sig nogle tanker om (inklusion, min tilfg-
jelse), men synes, at det finder personalet ud af. Og det er meget farefuldt at ggre og det er rigtig
belastende. Hvis ledelsen var meget mere skarpe pd, hvad de mente om inklusion og var enige om
det og sa drdftede (det, min tilfgjelse) med personalet...” En anden laerer siger det mere direkte
“Det er meget typisk, at der kommer en ledelse (og siger) inklusion og det er meget svaert for dem
at fortaelle os, hvad mener de egentlig.” En tredje laerer siger om oplevelsen af ledelsens kommu-
nikation “Det kommer til at virke som sddan et buzz ord. Det er det nye, som er hyped.” Ledelsen
har, ifglge laererne givet det tydelige indtryk, at de ikke har lagt planer for, hvordan laererne skal
Igse opgaven med inklusion og at de ikke har teenkt sig at Igse opgaven for laererne. Denne foran-
dring for leererne er, ifglge leererne, ikke prioriteret hos ledelsen ej heller et emne, som ledelsen
gnsker at indga som en aktiv part i at finde en god fremtidig I@sning pa.

Ifglge Stacey skal ledelsen vaere opmaerksom pa, at den ikke kan stille sig uden for forandrin-
gen og iagttage den objektivt.”* En sdan tilgang er ikke mulig i et CRP-perspektiv. En leder skal
se sig selv som en del af det, der tales om og sker i forandringen. En gesture vil saledes altid
medf@gre en respons. Dog opstar en respons i hver enkel person, der fortolker den i sin egen
kontekst. Det kan medfgre et vaeld af forskellige forstaelser af en leders gesture.

CRP-tilgangen pavirker den made, en leder skal forsta sin made at kommunikere pa. Hvis en
leder gnsker at pavirke responsen, ma han deltage i samtalen, da meningsdannelsen starter i
me@det mellem gesture og respons. Vil ledelsen pavirke responsen pa deres retningslinjer, ma
de derfor deltage i de efterfglgende samtaler, som deres gesture starter. Retningslinjerne far
ikke ngdvendigvis den gnskede respons og slet ikke, hvis ledelsen ofte udelukker sig selv fra
denne respons. Den falles forstaelse eller meningsdannelsen sker i et CRP-perspektiv ved en

social handling mellem mennesker.

7 Stacey, s. 474 og 477.
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Stacey siger, at lederen er en del af meningsskabelsen i laerergruppen og skal derfor deltage
nar leererne taler om inklusionen, hvis han gnsker at kunne pavirke den felles forstaelse. Det
forhold, at lederen var to skridt foran i sin kommunikation om inklusion, kan maske forklare,
hvorfor det ikke lykkedes ham at skabe et falles tema blandt laererne om inklusion i overens-
stemmelse med sit eget tema herom. For at opna dette, er det vigtigt for lederen i et CRP-
perspektiv at deltage ligeveerdigt i samtalerne med de ansatte.

Haslebo finder, at samtalen er det vigtigste redskab i skabelsen af de sociale verdener, vi lever
i.”” Det medfgrer, at en leder kun kan pavirke temaerne i organisationen ved at indga ligeveaerdigt i
samtalerne, hvor temaerne opstar. Leerergruppen efterspgrger netop denne handling fra lederne,
da en af laererne siger ”“Ledelsen kan jo komme ud i de grupper, ndar vi diskuterer de her ting.” og en
anden fortsaetter “Men for mig vil det betyde rigtig rigtig meget, at ledelsen ikke sad derinde (pG
kontoret) eller var gdet hjem, nar vi har mgdeaktivitet.” Hvad ledelsen ikke er opmaerksom pa er,
at deres fraveer er en stor del af deres non-verbale kommunikation og dermed bliver deres fraveer
tolket af laerergruppen. Deres fraveer tolkes derfor som ledelsens kommunikeret til laererne, hvor
de ”siger”, at det laereren taler om ikke interesserer lederne og at lederne nok skal sgrge for at fa
informeret leererne om det ledelsen mener der er behov for, at de ved. Ledelsen signal til laererne,
at de kan holde de mgder de vil og nar de er faerdige, sa kan de bare sende referatet til ledelsen og
sa er denne dermed underrettet om, hvad der sker i laerergruppen.

Det er min klare oplevelse, at lzererne forventer, at initiativet kommer fra ledelsen. Laererne
feler, at de har taget initiativer til, at laerere og ledelsen kan nsaerme sig hinanden. En af dem siger
som eksempel p3, at ledelsen ikke gnskede, at indga i dialog “Trods det, at det er tillidsfolk der
kommer og tilbyder dem, at lave det samarbejde med dem og hvor de fra starten siger hvad de kan
melde ud til lzererne for at give fornemmelsen af stagrre faellesskab en stgrre feelles forstdelse.” | et
CRP-perspektiv fejler laererne dog ved at bede ledelsen at "melde noget ud” for derved far de ikke
2ndret oplevelsen af manglen pa den feelles forstaelse, som de rent faktisk gnsker.

For at eendre oplevelsen hos laererne, sa skal lederne fatte mod til at rykke sig ud af det traditi-
onelle paradigme, hvor en leder kan formulere visionen, der efterfglgende transmitteres ensrettet

gennem sproget til de ansatte.”® Ledelsen pa skolen giver en oplevelse af, at de mener, helt i over-

73 Haslebo, s. 225.

76 . . .
Afsender-modtagermodellen som en lineaer kommunikationsmodel.
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ensstemmelse med det traditionelle paradigme, at de ved at praesentere visionerne for skole og
for inklusion kan transmittere feelles forstaelse af dette til laererne. Som eksempel pa dette siger
en af leererne f.eks., “Ledelsen kan komme med flotte PowerPoint shows (og de siger, min tilfgjel-
se) “her har vi det og her skal vi hen” og det er flot. Vi andre taenker, jamen jeg skal over i 3b i
morgen og hvordan er det lige med den sky deroppe. Der er virkelig langt mellem nogle lederes
ideer om en god skole og sa hvordan den praktiske vej er derhen til, hvordan bliver det gjort.” Det
er tydeligt, at leerergruppens oplevelse af ledelsens kommunikation er, at de regner med, at de
kan vise de overordnede linjer og sa finder laererne ud af resten.

Udtalelsen herover er et godt eksempel pa, hvordan ledelse og leerere taler forbi hinanden.
Ifglge Maturana, sa befinder laereren sig i produktionens domaene og forsgger med en lineeer for-
klaringsmodel at bearbejde de informationer, som ledelsen i et mere aestetisk/etisk domane
kommunikerer til leererne. Da ledelsen via deres kommunikation om stratgien befinder sig i det
@stetisk/etisk domaene, sa vil deres kommunikation baere praeg af, at de kommunikere om, hvor-
dan den strategi og den indsats vil kunne ggre skolen og undervisningen bedre, mens leereren i
produktionens domaene forsgger at bryde argumenterne op i et forsgg pa, at finde frem til den
rigtige lgsning “langt mellem nogle lederes ideer om en god skole og sG hvordan den praktiske vej
er derhen (...)” hvor "den praktiske vej” og "ideer” er leererens opfattelse af denne vej og disse
ideer. Nar kommunikationen tager udgangspunkt i to forskellige domaener vil der opsta fejltolk-
ninger og misforstaelse, da den respons man forventede at fa til ens gestik udebliver. Derved ska-
bes der mis-match i kommunikationen og den enkelte vil fejltolke hele situationen og dermed de
implicerede.

Leerergruppens opfattelse stemmer ikke ngdvendigvis overens med ledelsens intention om,
hvad der er deres ideer om den gode skole er og hvordan vejen former sig derhen.”’ Der er dog ik-
ke enighed blandt laererne om, hvad ledelsen bgr have af intentioner om deres arbejde, da en af
leererne siger, at ”jeg tror faktisk ogsa, at de star med nogle laerere der synes det er okay, at ledel-
sen styrer og er visionzer.” Udtalelsen her viser, at blandt laererne er der uenighed om, hvad de op-
lever ledelsen kan forvente af dem.

Ifglge Stacey har ledelsen ikke kommunikeret en klar intention omkring arbejdet med foran-

77 Haslebo, s. 249
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dringer og med laerernes rolle heri.”® Ledelsen har sammen skabt en intention med deres kommu-
nikation omkring forandringerne, som de kommunikere via Power Point shows. Stacey under-

72 Stacey argumenterer for, at in-

streger, “A single individual does not simply “have” an intention.
tentioner er som alle andre organisationstemaer opstaet i relationerne og via samtalerne. Det er
ikke bare noget man har. Det fratager naturligvis ikke ledelsen fra stadig at have en ledelsesopga-
ve og det betyder, at ledelsen stadig skal arbejde med et strategisk fokus, men de skal stadig have
for gje at: “Top executives can and do form organisation-vide intentions about their organisation
(...) However, all of these intentions and designs emerge as abstractions in the conversations top

780 | et CRP-perspektiv har ledelsen derfor

executives have with each other and with other people.
skabt en falles forstaelse af forandringerne med sig selv, men ved at de ”blot formidler” disse
tanker videre via Power Point skabes der ingen mening med leererne, da det ikke sker som et ud-
treek af samtalerne mellem ledelse og lerere.

Stacey siger, at det netop er lederen der har en unik position til at skabe det rum, der skal til for
at opmuntre andre til at skabe og forme situationen i stedet for bare at give instrukser. Den situa-
tion advokerer for aktiv deltagelse i f.eks. mgdet og vaekker interesse og kommunikation® Som
laerergruppen oplever mgderne i dag, sa sker det modsatte af Staceys anbefalinger. En af laererne
praeciserer det sadan her “Jeg synes ikke der er meget dialog i vores laerermgder, som efterhdnden
er blevet, at man sidder i grupper om et eller andet som naesten aldrig kommer op. Man sidder og
fordyber sig i nogen ting der ikke bliver brugt til noget eller et laerermgde, hvor de bare stdr og do-
serer. Der er ikke dialog, i hvert fald ingen kommunikation og (efter, min tilfgjelse) 4 min sa har
man lukket i.” Sa nar ledelsen oplever, at den har en dialog om forandringerne og opgaverne pa
skolen, sa oplever lzererne, at det foregar i en monolog. Som en siger “Man kan sige, at ledelsen
har besluttet uden dialog, hvordan de to skoler skulle veere. Leererindflydelsen har veeret meget
ringe.”

Leerergruppen har en oplevelse af, at det ikke kun er dem der er frustrerede over manglen pa

den faelles kommunikation. Laererne har ogsa en oplevelse af, at ledelsen er i tvivl om, hvad udfor-

78 Stacey, s. 341.
79 Stacey, s. 341.
¥ Stacey, s. 477-478
81 Stacey, s. 347
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dringen er “(...) de kan ikke forsta, at det de har pa hjertet ikke bliver modtaget. Jeg tror at de er
frustrerede (...) Jeg tror ikke de forstar hvorfor der er det misforhold. Jeg tror faktisk de er skide fru-
strerede for de har nogle gode intentioner.” Til det siger Haslebo, at nar en ledelse typisk vil orien-
tere eller informere om f.eks. en fusion, sa sker det oftest pa en sadan made, at ledelsen taler om
leererne i tredje person. Det betyder, at ledelsen “behandler laererne som “dem”, der ikke udviser
forstdelse for beslutningens ngdvendighed og dermed udviser “modstand mod forandring.” Det
Haslebo pointere her er rent faktisk ogsa den oplevede situation hos leerergruppen. En af laererne
siger “Det er som om, at vi ikke stdr som medspillere.” Haslebo fortsaetter “Ndr vi behandler andre
personer ud fra et tredje persons perspektiv, gar vi noget ved andre (...) Ndr vi i stedet forholder os

782 |fplge Haslebo er maden

til den anden person som et “du”, handler vi sammen med den anden.
lererne omtaler ledelsen pa, som “dem” med til, at skabe en “dem og os” kultur. Dermed ikke
sagt, at leererne ikke kan bruge ordet dem om ledelsen, men det de er med til at ggre er, at én
handling fra en leder bliver reflekteret over pa hele ledelsen og dermed bliver ledelsen til omsat til
en person og ikke en gruppe af personer. En af laererne pointerer netop dette undervejs i inter-
viewene, da hun siger, at hun er lidt sergerlig over, at alle lederne bliver taget under en. Hertil si-
ger en af de andre, at det er de da ogsa. De tager jo pa ture sammen, sa ma de ogsa kunne blive
enige.

|II

Leerergruppens oplevelse af manglende “samhandel” mellem dem og ledelsen bliver udtrykt
meget preecist med “Efter vi er blevet lagt sammen under den nye ledelse, der oplever jeg bare ikke
man har det der feelles mdl og interesse i, at arbejde sammen. Den der tillid til, at vi vil jo det sam-
me, vi har hver vores briller pa, men vi vil faktisk det samme, vi har hver vores roller i det her spil,
men mdlet er det samme alle skal have det godt og vi skal have en god skole.” Laereren bruger her
ordet “rolle”. | den socialkonstruktivistiske tankegang foretraekkes begrebet position. Position ses
som et udgangspunkt for at deltage i en diskurs. Lgbende diskussioner er ikke bare udveksling af
meninger, men ogsa om forhandling af positioner. Positionen er i det socialkonstruktivistiske pa-

radigme forankret i en kulturel og samfundsskabt diskurs.?® Haslebo refererer Vivien Burr® og nar

dermed frem til en interessant pointe: Ndr vi indtager en position, fdar vi samtidig et bestemt per-

8 Haslebo, s. 236
8 Haslebo, s. 146

¥ se bilag H for praesentation af Vivien Burr
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spektiv pa virkeligheden. Dette perspektiv benytter vi ikke kun til at se og forsta verden, men ogsa
til at handle, lzere og skabe ny erkendelse.

| den leerende organisation, som er forlgberen til den inkluderende skole, ses laering som pro-
cesser, hvor der sker en integration og begreber, af observation og handling.®® | socialkonstrukti-
visme foregar leering som erfaringsbaseret laering i relationer mellem mennesker i bestemte kon-
tekster. Det betyder alts3, at hvis ledelse og laerere skal nd sammen i malet med deres forskellige
positioner sa skal de indga i positionsbevidste refleksioner og tankemaessig gymnastik bestaende i
smidige skift i position og perspektiv.® I det socialkonstruktivistiske perspektiv skabes viden gen-
nem kommunikationen og derved opstar handlemulighederne ud fra den viden organisationen
sammen skaber. Derved er organisationen styret af, hvad det er, der bliver fokuseret pa. “De em-
ner vi vaelger, er med til at skabe den sociale virkelighed, vi lever i.”%’

Det Haslebo siger her kan omskrives til, at vi hver iseer, grundet den position vi subjektivt indta-
ger eller bliver tildelt i diskursen, har et seerligt og begraenset seet af begreber, billeder, metaforer
og narrativer, som vi benytter som vores egne. En af laererne udtrykker det saledes ”Vi vil det jo al-
le sammen, vi har bare nogle forskellige stier hen til det faelles mdl og vi har nogle forskellige del-
mdl mdske undervejs eller nogle forskellige mdder at komme derhen. Vi har nogle forskellige bille-
der af, hvordan vi kommer hen til mdlet.” Haslebo forklarer dette ved, at den position du indtager
er bestemmende for det perspektiv, du ser virkeligheden i. Det vil metaforisk sige, at det organisa-
toriske landskab perspektivet giver et billede af er styret af den position leereren eller lederen ta-
ger eller bliver tildelt. En indtaget position kan godt veere tildelt af en anden eller endda veere den
sidst ledige position, hvorfor den enkelte ikke altid vil kunne indtage den position de gnsker. Hvis
f.eks. lederen ser laerergruppen som vaerende ugidelig, sa er det ogsa det lederen ser. Haslebo si-
ger til det, at en organisation kan anskues som et landskab befolket af mange aktgrer. Hver iseer
gar de rundt med hver deres billede af virkeligheden. Sa laenge handlingerne og samtalerne stem-
mer rimeligt overens med den enkeltes billede af virkeligheden, sa anfaegtes det ikke. Nar handlin-

gerne pludselig ikke giver det gnskede resultat, sa bliver aktgrerne ngdt til at gd pa metaplan og

® Kolb, D.A. Experiential learning: Experience as the source of learning and development, 1984
8 Haslebo, s. 150-151
& Haslebo, s. 151
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udforske egne grundlaeggende antagelser.®

Leerergruppen efterspgrger noget mere mod fra ledelsens side. Mod til at tage en dben og erlig
dialog med laerergruppen om, hvordan lerere og ledere sammen kan arbejde hen mod malet. En
leerer udtrykker det klart “mdlet ma jo vaere som vi snakker om det nu. Hvilke ting skal vi i vores
samlede organisation spille pé for at nd derhen, hvor vi igen smiler og er entusiastiske ndr vi trae-

der ind af dgren om morgen. Det er vel for helvede det der er malet.”

7.3.2. Opsummering

Temaet "Den anden side” dakker over nogle af de oplevelser en leerergruppe kan have, nar en le-
delse gennemfgrer en fusion og dermed @&ndre kommunikationen fra at vaere involverende 1. per-
sons kommunikation til at vaere distancerende 3. persons kommunikation. Jeg siger hermed ikke,
at det har veeret ledelsens intention at blive fravaerende og distancereret i forhold til laerergrup-
pen. Som en af laererne siger det, sa er det deres oplevelse, at ledelsen ogsa er frustreret og at de
egentlig gnsker det samme som laererne. | afsnittet er jeg derfor kommet ind p3, at ledelsen i dag
via en topstyret tilgang og deraf delvis lineser ledelsestilgang ikke formar at sikre et kontinuerligt
flow af gesture/respons processer, hvor de er en del af meningsskabelsen i samtalerne.

Ledelsen kommunikerer meget til leererne — desvaerre er det i form af deres fravaer. Deres non-
verbale kommunikation overskygger derfor deres verbale, hvilket resulterer i, at da det er deres
fraveer der bliver fortolket blandt laererne, sa bliver ledelsen opfattet som veaerende uinteresseret i,
hvad det er for udfordringer og problemer med arbejderne star med og ligeglade med, hvordan
inklusion som arbejdsopgave bliver forankret og udfgrt af leererne. Dette har afsmittende effekt pa
maden deres udfgres inklusion pa skolen og ikke mindst viderefgrelsen af kommunikation om in-
klusion mod eleverne og mod forzeldrene.

Ledelsens feelles forstaelse af deres intention har en afsmittende virkning pa den kommunike-
rede position. Det er fra denne position, at ledelsen har sit perspektiv. Da ledelsen ogsa er en ny
organisatorisk relation har denne signaleret udfordring med at finde ud af, hvad ledelsen vil. Der-
for har ledelsens positioner og intentioner vaeret oplevet som vaerende forskellige og uafklarede.
Leerergruppen er som ledelsen et resultat af fusionen, hvilket betyder, at der ogsa i denne er for-

skellige for forstaelser, intentioner, positioner og perspektiver. Kombination af ny ledelse og ny

88 Haslebo, s. 149
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leerergruppe har naturligt betydet et st@rre behov for kommunikation mellem lzerer-lzerer, laerer-
leder og leder-leder. Oplevelsen blandt leererne er blot, at der ikke er dialog og kommunikation
mellem laererne og ledelsen. Man kan sige, at der er for fa faelles intentioner, hvorfor faelles posi-

tioner og perspektiver kan udspringe.

7.4. Indledning til analyse af temaet ”Vasket sit vasketgj”
| dette afsnit analyserer jeg temaet “vasket sit vasket@j”, som deekker over den oplevelse lererne
har af et fraveer af god dialog og kommunikation og manglende interesse fra ledelsens side. Jeg vil
i analysen pavise, at ledelsen ikke er opmaerksom p3, at deres talehandlinger ligger i en reekke af
tidligere talehandlinger og at de derfor ikke kan kommunikere med laererne som om, at tavlen er
vasket ren. Derudover vil jeg redeggre for, at ledelsen ekskluderer laererne og dermed udfordrer
lererne pa deres identitet og at leererne ikke fgler, at ledelsen udviser oprigtig interesse i den en-
kelte laerer. Leererne kom med flere udsagn der underbygger dette tema og sagde f.eks. fglgende;
”j virkeligheden kan jeg acceptere rigtig mange ting, hvis jeg ved, at de har lyttet til mig med oprig-
tig interesse.”, “Vi er mange der gar og halvtrives her. Fordi der er de her ting der stadig ligger,
som ikke er blevet sagt, sa jeg tror bare det vil give luft for nogen og fa tingene sagt og fa dem pla-
ceret.” og ”“nu vi snakker om kommunikation, sa tror jeg det handler om, at vi snakker pa helt for-
skellige bglgelengder, for som | siger, sé vil vi alle sammen en god skole og vi er ikke i tvivl om, at
alle lederne de vil ogsa en god skole, men vi snakker bare om det i forskellige luftlag.” N@égleordene
som jeg vil pavise i denne analyse fra ovenstaende udtalelser er; kommunikation, oprigtig interes-

se, bedre dialog, tid til absorption og ledelse der forstar leererne.

7.4.1. "Vasket sit vasketgj”
Leerergruppen naevnte tidligt i det f@rste interview en sergrelse over, at ledelsen ikke leengere
inddrog dem i beslutningsarbejdet pa skolen. En af laererne sagde direkte, at “Jeg synes de und-
gdr de der mgder, hvor man fdr vasket sit vasketdj og far en ren rgv at trutte i.” Laerergruppen
kom med en handsrakning til ledelsen, da en af laererne sagde det sadan “Det der er mdlet det
er, at fa dem til at se, at de har nogle lzerer der kan mere end de g@r i gjeblikket. Det de opfatter
er, at de har rigtig mange uvildige laerere, som ikke vil spille med (...) maske skal man bare sgrge
for, at fa sat processen i gang hvor man viser, at man faktisk har tillid til den leerergruppe man

star med.”
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Stacey bruger udtrykket “quality of anxiety”.®® Anxiety er generelt i litteraturen oversat til

angst, som sa forbindes til panik og skam. Det er alle ord for en fysisk reaktion. Jeg finder i sam-
menhang med denne opgave ordet zengstelse bedre. Arsagen hertil, at a&ngstelse bedre beskriver
den fglelse der rummer f.eks. angst, skam og delvist panik, men angstelse rummer ogsa en ud-
leengsel, en parathed til kreativitet og til at skabe nye meninger og temaer. Ifglge Stacey er netop
skabelsen af nye temaer et resultat af sengstelsen og uden aengstelse vil der ikke kunne skabes nye
temaer. £ngstelse er en ufravigelig del af forandringer. Den fglger med fordi forandringer aender
temaer og andre relationer. | den konkrete laerergruppe er det helt bogstaveligt, da alle har faet
nye kollegaer og dermed relationer og skolestrukturen er lavet om, hvilket medfgrer nye temaer i
organisationen. Denne a&ngstelse har ledelsen ikke veeret opmaerksom p3, f.eks. siger en af laerer-
ne “For mig vil en dialog veere, at de brugte tid pd, at hgre, hvilke bekymringer man som laerer
kunne have, sG man kan tage hgjde for det.” og fortseetter “Og kom ud og brugte tingene og harte,
hvad der foregik og maske deltog i debatten ude der hvor vi diskuterer ting, som de har valgt, at vi
skulle diskutere og vende. Det vil for mig give et indtryk af oprigtig interesse og medspil. Det kunne
veere i det smd (...) det vil faktisk betyde rigtig meget for mig.”

Ifglge Stacey er det nar lederen valger at fokusere pa hvad der i laerernes dagligdag skaber
angstelsen, at lederen vil kunne forsta laererne. Det er igennem forstaelsen, at lederen kan skabe
tillid og tryghed. En af leererne siger det sadan “Her tzenker jeg pd holdninger/meninger, men be-
haver ikke at vaere enige, men jeg tror at faelles forstdelse kraeever ogsd, at man kan veere uenige.
Tryghed og respekt og tillid ligger inde i det.” Forudsaetningen for at kunne indga i sddanne dialo-
ger med laererne er, at der er “sufficient trust between those engaging in difficult conversations.”
Nar ledelsen har tilstraekkelig tillid til at indga i den svaere samtale vil de med laererne kunne foku-
sere pa, hvad der i organisationen ggr, at tillid enten bliver opbygget elle nedbrudt.

Leerergruppen har, ifglge dem selv, alt for ofte oplevet situationer, hvor deres tillid er blevet
brudt. De kommer i interviewene frem med talrige udsagn om, at de mangler tillid til ledelsen.
Ifglge Stacey er tillid vigtig for at fa samtaler til at flyde frit. Dermed er forudsaetningen for at ska-
be rum til den tillidsfulde samtale, og dermed at fa vasket sit vasketgj, langt ude i horisonten. Men

leerergruppen efterspgrger muligheden og er igen fremadrettet i deres gnsker om at komme le-
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delsen i mgde. De siger blandt andet “Det jeg tror der er udfordringen er den her manglende tillid.
Jeg oplever ogsa kollegaer der sidder og haenger fast i nogle frustrationer, som egentlig er gamle,
som man godt kunne rydde ud i og sige ok vaek.” Det leereren siger her er, at hvis man kunne fa luft
for disse frustrationer vil det give plads til, at nye temaer og handlinger kunne emergere ud af
samtalen med ledelsen. En anden er mere praktisk funderet “Jeg tror det kan vaere rimelig vold-
somt, ndr man star med en ledelse, eller en laerergruppe, hvor tilliden ikke er god nok. Det kraever
nogle gvelser og tillid er ikke bare noget man kan kagbe.”

Leererne oplever deres forhold til ledelsen som anspaendt og til tider konfliktfyldt. | et CRP-
perspektiv bliver en konflikt anskuet af den position man indtager og dermed den position, hvorfra
ens perspektiv har sit udspring. Det er derfor ikke sikkert, at det er alle lzerere der oplever det som
en konflikt, en af laererne siger “jeg kan godt sidde og synes, at det her er et keempe problem og
det er ikke et problem for dig.” Haslebo siger, at konflikt i et socialkonstruktivistiske perspektiv op-
star nar der er forskelle i en organisation, som hindrer de involverede parter i at opna det de gerne
vil. Haslebo henviser til psykologerne Winslade og Monk, som med udgangspunkt i positionerin-
gen og perspektivet argumenterer for, at konflikten vil variere alt efter hvornar man taler med lae-
reren og dennes position pa det tidspunkt. De siger, at det derfor er vigtigt, at fokusere pa de posi-
tioner, hvorfra konfliktperspektivet skabes.

Stacey siger, at konflikter og diversitet er uadskillelige. Samtidig argumenterer han for, at diver-
sitet er gnskeligt, da fuldsteendig ligegyldighed eller fuldstaendig enighed ikke er fordrende for ud-
vikling. Dette stgtter laererne op om, nar de f.eks. som tidligere naevnt siger, at “falles forstdelse
kraever ogsd, at man kan vaere uenige.” Stacey siger, at diversiteten opstar nar der i organisationen
opstar ideologier, som underminere den formelle magt og dette kommer til udtryk i skyggetema-
er. Disse temaer er som ordet udtrykker det kun levende i skyggerne af organisationen. Som
Stacey siger, er skyggetemaer ikke ulovlige eller illegale, men er modsat de legitime temaer kun
udlevende i sma fora blandt kollegaer eller lzerere man har tillid til. Skyggetemaer er ikke ngdven-
digvis negative. Som Stacey pointerer kan skyggetemaer bade stgtte op om den officielle holdning

eller de kan undermine den.”® For at skabe muligheder for kreativitet og udvikling af handlinger og
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samtaler, kreeves der en smule underminerende aktivitet med den uundgaelige spaending mellem
legitime- og skyttetemaer.®?

Stacey pointerer dog samtidig, at det ikke giver mening, at hgste skyttetemaer for med overlaeg
at skabe kreativitet for sa er det ikke laengere et skyggetema. En laerer siger “Jeg synes ikke det er
sundt at folk taler i krogene og jeg tror heller ikke det er god arbejdsplads.” og fortseetter “Dialog
er et middel til, at nd en faelles forstdelse.” Der er altsa i laerergruppen allerede en opmaerksomhed
pa, at “snakken i krogene” ikke ngdvendigvis er sundt, men hvis ledelsen kunne veere med til at le-
galisere samtalerne med fokus pa at skabe dialogen om, hvad skyggetemaerne betyder og hvilken
styrke de kan have, sa kan ledelsen vaere med til at skabe rummet for forandringerne.

Det er tydeligt, at lzererne efterspgrger teettere og mere tillidsfulde relationer med ledelsen. En
siger “For mig ligge der i det, at der er en masse indeklemt, som vi gerne vil, at ledelsen forstar. For
mig ligger der i det, at vi ikke har sat os ned, at vi ikke har haft tid (og, min tilfgjelse) det prioriteres
ikke.” Det leereren pointere er, at der er frustrationer over, at ledelsen ikke vil lytte til, hvad lzerer-
ne er aengstelige over. Arsagen til, at leereren ikke kraever den tid der skal til, kan findes i denne
udtalelse “Det jeg tror er det helt sveere ved det her, det er, at vi ikke har tillid til, at det bliver brugt
konstruktivt. De har faet meget af de af vide. Sa karer de pd, at vi ogsa skal tage ansvar og ”I ma jo
0gsa gare noget. Vi arbejder faktisk rigtig meget” siger den ene leder og vi knokler faktisk for det
her.” Udtalelsen her rummer det faktum, at leererne har en reekke erfaringer med ledelsen, hvor
leereren ikke fgler, at det der bliver sagt bliver taget serigst. Laerernes tidligere erfaringer benyttes
dermed, nar de tolker ledelsens talehandlinger. Talehandlinger kan oversaettes til Pearces “speech
acts”. Han argumenterer her for, at laereren responderer pa lederens gestik (talehandling), men at
lederens gestik faktisk er en respons pa, hvad en anden pa et eller andet tidspunkt har sendt af ge-
stik. Han benytter udtrykket “turns” og siger, at hvis lederen er opmaerksom pa, at hans talehand-
ling aldrig er “first turn” men ”second turn”, sa vil deres talehandling hgjst sandsynligt aendre sig,
sa de stemmer mere overens med lederens intention.

Bateson®® understgtter denne opfattelse, da han ser relationen mellem handlinger og personer
som cirkulaere. Bateson finder inspiration i anden ordens-kybernetik, som kan forklares med Ma-

turanas ord “enhver observation indeholder information fra observatgren.” Det Bateson argumen-
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tere for er, at ved at se en handelse fra bade leder - og laerer perspektiv har vi mulighed for at fa
en koordineret forstaelse. Det vil sige, at nar ledelsen giver lzererne en opgave, sa er maden hvor-
pa lederen formulerer opgaven, hvor meget information lederen giver, en konsekvens af den sam-
lede erfaring lederen har med lignende situationer og ikke bare den konkrete situation.’* Da sko-
len er fusioneret og der er skabt nye grupper af laerere, sa kan ledelsen ikke laengere bare "bruge
de samme erfaringer”, som udgangspunkt for deres kommunikation. Der endnu ikke skabt en fael-
les forstaelse mellem ledelse og laerere om, hvordan kommunikationen skal flyde frit mellem de to
grupperinger.

Da oplevelsen i lerergruppen er, at ledelsen ikke er enig i, hvad deres position er og dermed
hvad deres intentioner er, skabes der forvirring. ”Vi skal kunne forsta det, de bliver ngdt til, at vee-
re enige i, hvad de mener med ordene, sa kan det godt veere de er uenige i, hvordan man skal
hdndtere det og sa kan der vaere debat om det og en proces omkring det.” Leererne oplever altsa
en uenig ledelse og arsagen til det kan findes i, at som resultat af fusionen har ledelsen, som tidli-
gere beskrevet, praktiseret en stram topstyring. Det har vaeret pa bekostning af involvering. Lae-
rergruppen siger samstemmigt, at det der "f@r i tiden” fungerede var, at de blev inddraget i pro-
cesserne om, hvordan ledelsens beslutninger blev omsat til praksis. Nar leererne ikke bliver ind-
draget, sa skabes der heller ikke ejerskab af opgaverne “Vi har ikke rigtig faget medejerskab {...).
Det vigtigste for os er at engageret og motiveret (...) vi faler faktisk ikke, at vi har ret meget mulig-
hed for, at praege sa meget.” Ledelsen har altsa en gruppe af laerere, som bade vil og kan, men de
far ikke lov. Ledelsen er ifglge laererne ikke opmaerksomme pa, hvad den stramme topstyring ko-
ster pa engagementet og entusiasmen hos laererne “Jeg taenker pd, at hvis ledelsen gerne vil have
en god skole, sa gnsker man vel, at stad med nogle laerer, som er entusiastiske om deres arbejdsdag.
(...) Den entusiasme synes jeqg simpelthen ikke man er opmaerksom pa at sikre sig.”

Leererne fgler sig i bund og grund ekskluderede og dermed bliver lserergruppen udfordret pa
deres selvopfattelse. Som de siger, blev de fgr i tiden adspurgt i forbindelse med andringer pa
skolen. De fglte derved, at de som de ”professionelle” blev spurgt til rads af ledelsen. | forbindelse
med fusionen har laererne ikke kun faet ny ledelse, men de har ogsa faet nye opgaver og nye kol-
legaer. Samtidig er der uundgaeligt en "dem og os” blandt laererne i form af lzerere fra den ene

skole og den anden skole. Derudover er der som tidligere beskrevet en “dem og os” mellem laere-

% Hornstrup, s. 36

Side 57 af 144




Nar leererne bliver sat uden for dgren

re og ledelse. Ifglge Stacey opstar denne mulige polarisering i det lokale i form af de hverdagssam-
taler "ligeveerdige” medlemmer af grupperingerne har med hinanden og det former det sprog
grupperingerne bruger. Eksemplet fra tidligere med lederne der taler via Power Point og med sky-
er og visioner kontra laererteamet der taler i konkrete praktiske gvelser med 3b. Der er dog ifglge
Stacey ikke noget forkert i, at der er forskellig fokus. Som tidligere nsevnt er diversitet og dermed
mulige konflikter en forudseaetning for udvikling. Stacey pointerer dog samtidig, at diversiteten sag-
tens kan “become polarised and stuck, so blocking the emergence of novel patterns of relating.””
Nogle af laererne gav dog udtryk for, at de med flere af lederne oplevede god kommunikation,
men nar laererne kommunikerer med ledelsen, sker det oftest enten enkeltvis eller til forskellige
ledere. Det betyder, at der bliver skabt forstaelse mellem den enkelte laerer og den enkelte leder,
men ikke i faellesskab. Disse lokaler forstaelser skaber forvirring hos medarbejderne. En af laererne
siger herom, at “det er slet ikke den samme oplevelse, som vi sd har fdet fra andre steder.”

Idet (opgaven med) inklusion kraever en forandring af det mind-set, en lzerer skal arbejde ud
fra, er det en forudsaetning, at der er feelles normer og vaerdier i leererteamet.’® Dette danner
grundlag for, hvordan inklusion skal forstas. Da laererne ifglge Stacey kun kan handle ud fra eg-
ne normer og veaerdier, bliver konteksten for valg af handlingen ved den ”"abne dgr” den enkelte
lerers og ikke faellesskabets. Det medfgrer, at flere forstaelser af inklusion “kommer ud af” le-
derens dgr i Igbet af en dag, men de bliver ikke diskuteret i feellesskab. Safremt inklusion bliver
fortolket i mange forskellige kontekster, kan det medfgre hindring af flydende kommunikation i
faellesskabet om inklusion ved, at for mange og maske modsatrettede temaer har mulighed for
at blive skabt. Den flydende kommunikation i faellesskabet er ngdvendig for at muligg@re en

feelles forstaelse i samtalerne om inklusion i et CRP-perspektiv.®’

7.4.2. Opsummering
Temaet "Vasket sit vasketgj” deekker over nogle af de oplevelser en leerergruppe kan have, nar
den ikke far mulighed for at fa talt ud med ledelsen eller oplever, at ledelsen ikke interesserer sig

for de udfordringer laererne har. Som en mulig forklaring pa hvorfor kommunikationen gar skaevt
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benytter jeg mig af Batesons arbejde omkring anden ordens-kybernetik. Her argumenterer han
for, at nar leererne bliver bedt om at arbejde med en konkret opgave, sa har lederen en forforsta-
else af, hvad denne kan forvente af gruppen, hvor meget de ved om emnet osv. Samtidig har lze-
rerne ogsa en forforstdelse af lederen og dennes ageren fra tidligere situationer. Da ledelsen ikke
lengere involverer laererne i beslutningerne pa skolen, sa bryder ledelsen med det normale. Der
bliver derfor et behov for, at ledelsen er med til, at reframe den intention og kontekst leererne
fremover skal deltage i mgder med ledelsen og Igse opgaver for ledelsen. Resultatet af denne an-
dring har resultereret i en angstelighed hos laererne. De er angste for, hvad disse a&ndringer kan
medfgre og samtidig har ledelsens nye kurs betydet, at laerernes oplevelse af deres egen identitet
som de professionelle, som lederne spurgte til rads er andret til, at nu skal de blot udfgre det le-
delsen kommer med af nye tiltag.

Ledelsen overser dog, at deres nye talehandlinger blot er fortseettelser af nye talehandlinger,
hvorfor deres nye perspektiv ikke far genklang hos laererne, da de ikke har faet skabt en felles for-
staelse for behovet for denne andring. Det har skabt konflikter rundt om i organisationen, hvor
laererne har forsggt at patale de udfordringer de oplever i hverdagen, men de oplever ikke, at de
er blevet hgrt. Det har resulteret i skyggetemaer, hvor laererne fgler et behov for at finde Igsnin-
gerne selv, og derved har de distanceret sig fra ledelsen og lukket frustrationerne inde i sig selv.
De er angstelige for, at selvom det lykkedes at fa ledelsen i tale i et scenarie, hvor alle kan fa “va-
sket sit vasketgj”, sa vil det ikke betyde noget og det vil ikke andre noget. Leererne efterspgrger

en ledelse, der virkelig gnsker at lytte til dem.

7.5. Indledning til analyse af temaet ”Spar mig fra floskler”
Temaet ”"Spar mig fra floskler” i dette afsnit deekker over de ord og handlinger, som ledelsen udfg-
rer overfor laererne, som laererne oplever som vaerende floskler. Jeg vil i analysen pavise, at ledel-
sen er angstelig overfor de forandringer, som de star overfor, praecis som laererne er sengstelige
overfor processen. Samtidig vil leeseren opleve, at laererne ikke har medejerskab af de veerdier,
som ledelsen gnsker efterlevet i dagligdagen, hvilket blandt andet kommer til udtryk i forbindelse
med opgaven med inklusion. Derfor vil jeg med udgangspunkt i min problemformulering pavise, at
den darlige dialog mellem ledelsen og leerere er med til at skabe de problemer og frustrationer,
som begge parter oplever. Endelig vil jeg belyse, hvordan veerdssettende samtale kan medvirke til,

at dialogen kan bedres i organisationen.
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7.5.1. "Spar mig fra floskler”

| temaet “Spar mig fra floskler” reflekterede laerergruppen over, at den oplevede en ledelse, som
ikke virkede oprigtig i dens kommunikation. Direkte adspurgt om, hvad det er for en kommunika-
tion de oplevede i deres dagligdag fra ledelsen svarer de “De siger vi hgrer hvad | siger og det vir-
ker ikke altid som om det og jeg ved ikke om det er os der ikke er gode nok til at sige tingene.”
Stacey siger, at nar ledelsen fastholder en retorik der har en iboende afvisning, sa fastholder ledel-
sen ogsd de nuvaerende temaer og blokkerer derfor for forandring.’® Ironien er, siger Stacey, at
den gode leder er med til at skabe plads til, at hverdagssamtalerne flyder frit og er opmeaerksomme
pa de gentagende temaer, som er med til at blokke de flydende samtaler og stiller spgrgsmalstegn
ved disse temaer. | dette tilfaelde er det bare ledelsen selv der fastholder temaerne. En af arsager-
ne til, at ledelsen holder fast i den samme retorik kan ifglge Stacey vaere, at den er angstelige for
den forandring de star overfor. Da den ifglge laerergruppen ikke signalerer, at den har overblikket
over alle de forandringer, den har sat i gang, sa kan det manglende overblik medfgre, at ledelsen
laver planer for, at beskytte sig selv. Undervejs i interviewene kommer laerergruppen ind p3a, at de-
res oplevelse er, at det virker som om, at det er meget vigtigt for ledelsen, at fremsta som en en-
hed, “de gnsker ikke at krakelere for gjnene af os.” Stacey siger, at for at undga fglelsen af ang-
stelse skaber man strukturer og procedurer rundt om sig for derved at skabe et billede af effektivi-
tet, men dette er blot et forsvarsvaerk.” Stacey bruger eksemplet med ledere der forbereder fore-
casts for omrader der er umulige at forudsige og laver strategiplaner for dette, men deres arbejde
er udelukkende brugt for at de slipper for fglelsen af usikkerhed.

Ifglge Haslebo er fglelser et helt centralt emne i forbindelse med relationer. Hun ser fglelser
som vaerende styrende af vaerdinormer.'® Vaerdinormer bruges i hverdagssamtalerne til at vurde-
re, hvornar noget er godt eller skidt. | forbindelse med inklusion er det netop vaerdier og heraf
veerdinormer, som har en vigtig rolle og ansvaret for dette hviler pa ledelsen. | undersggelsen star
der, at skoleledelsen spiller en central rolle i etableringen af et feelles veerdigrundlag. Det er ikke
tilstraekkeligt for etableringen af et faelles veerdigrundlag pa en skole, at skolelederen eller forvalt-

ningen dikterer, hvordan et sadant skal se ud. Det er essentielt, at lederen formar at vende beslut-
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ningsprocessen fra en top down- til en bottom up-proces. Dette skal ggres for at sikre, at alle laere-

101 jeg vil ikke komme naermere ind pa

re har kendskab til og medejerskab for veerdigrundlaget.
den omtalte proces, men netop pointere deres konklusion om, at det ikke er tilstreekkeligt, at le-
delsen dikterer vaerdigrundlaget og dermed deres forventninger til et falles sat veerdinormer.
Medejerskabet er som naevnt tidligere vigtigt for derved er det muligt at skabe en felles fglelse af
egne veaerdinormer og de "officielle” vaerdinormer.

Vi bruger ogsa vores vaerdinormer til at vurdere andre. Det vil sige, nar vi roser, kritiserer eller
blot er opfyldt af retfaerdig harme, sa bliver de ord og handlinger vi benytter styret af vores egne
veerdinormer. Da vi vurderer andre ud for vores egne veerdinormer, er vi maske ikke opmaerk-
somme pa, at de personer vi vurderer, ikke har samme vaerdinormer som os, eller at personen i en
andens vurdering ikke vil bliver vurderet pa samme made set ud fra den kontekst vurderingen fo-
regar. Da vaerdinormerne kan veere forskellige, kan forstaelsen ogsa veere forskellig. Som en af lze-
rerne siger "I nogle relationer er faelles forstaelse nem og lige til. | andre relationer er den bare ik-
ke og det tager tid.” Der hvor den feelles forstaelse er nem og lige til er derfor i de situationer, hvor
leerernes feelles veerdinormer minder mest om hinanden og hvor de ser tingene rimelig ens eller
med andre ord, de har omtrent samme position.

Her er en kobling til de tidligere naevnte positioner hvorfra ens perspektiv udspringer. Haslebo
fortsaetter, at gennem dialog og refleksion vil det veere muligt at opdage, hvordan forskellige vaer-
dinormer og positioner @ndrer de fglelser, tanker og handlinger den enkelte har i et givet begi-
venhedsforlgb. Det er ikke sadan at forsta, at hver enkelt person har ét seet vaerdinormer, som sa
gar igen i hver eneste relation. Som person vil man have forskellige vaerdinormer alt efter den re-
lation handlingen udspiller sig i (foraeldre, barn, leerer, leder mv.). Fglelser skabes i relationer mel-
lem mennesker. Det er en af de centrale ideer i forhold til fglelser i organisationer. Forskning viser,
at en leerer reagerer staerkere pa en manglende oplevelse af st@tte, respekt og opbakning, hvis det
opleves fra et organisationsmedlem end hvis det opleves fra en uden for organisationen. Ud over,
at reaktionen er stgrst indenfor organisationen var reaktionen ogsa overvejende negative. Dette
kan ifglge forskeren haenge sammen med, at der er en iboende forventning om, at stgtten netop

. . . . 102
er at finde i organisationen.™
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| relationer pa en arbejdsplads er der nogle formelle og uformelle spilleregler for, hvordan man
kommunikerer og handler sammen. Det er nar en af parterne overtraeder de uformelle spillereg-
ler, at fglelserne i en organisation bliver negative. Waldrons forskning viser, at det der sker, kan
spande fra, at den ene part fgler sig f.eks. overset, kritiseret og svigtet til direkte dolket i ryg-

198 7Det er de indestaengte falelser af, at f@le sig ignoreret og overset fordi, s meget mgdeak-

gen
tivitet bliver brugt. Det er ikke autentisk. Det bliver ikke brugt, det er latterligt, at bruge voksne
menneskers tid, pd at de skal udtale sig om noget man ikke gider at hgre pa i virkeligheden.” Lze-
rergruppen giver i dette udtryk for, at den fgler ledelsen har overtradt nogle af de uformelle spille-
regler for kommunikationen pa skolen. Jeg tror ikke, at ledelsen har haft til hensigt, at skabe nega-
tive fglelser pa skolen, men deres intention har maske vaeret en anden end den laererne havde
forventet ledelsen havde jf. tidligere beskrevet anden ordens-kybernetik. Derfor har ledelsen ge-
stik veeret indlejret i en anden kontekst end den gestik laererne har opfattet. Ledelsen nar ikke, in-
den de beder lzererne komme med deres input, at saette sig i leerernes sted og se episoden i for-
lengelse af lzerernes tidligere oplevelser. Derved nar ledelsen ikke at overveje responsen pa deres
gestikker, hvorfor ledelsen ikke far mulighed for at forstyrre leerernes respons i en for ledelsen
mere gnskelig retning.

Waldron papeger, at fglelser ogsa kan benyttes til at etablere, vedligeholde og pleje relatio-
ner.'® Han siger, at hvis en organisation kan dreje deres kommunikation og dialoger over til at vae-
re rosende, bekraeftende, anderkendende og stgttende, sa vil det betyde, at relationerne op- og
udbygges. Det ligger godt i trad med det laererne laegger vaegt pa, da en af dem siger “Ndr vi nogle
gange kommer pd kant med ledelse, sa synes jeg faktisk det er fordi, at enten er de ikke gode nok
til dialog og samarbejde eller ogsa er det mig der stiller for hgje krav til dialog og samarbejde.” Sa
laerergruppen er meget opmaerksom pa, at det er grundet en darlig dialog, at problemerne opstar.
Dog siger laereren ogsa, at der er ledelsen der ikke er god nok til dialog, men med udgangspunkt i,
at det er i samtalen, at der skabes mening, sa er laereren en ligesa stor del af, at den gode dialog
skabes. Til spgrgsmalet om, hvad laererne troede ledelsen vil sige skabte god dialog, svarede en af

leererne “det virker lidt som om, at de har vaeret pa det samme kursus, vi skal anerkende hinanden

103 Haslebo, s. 170

104 Haslebo, s. 173.
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og sd skal visige, jeg hgrer hvad du siger. For de gar det alle sammen og det virker nogle gange
som varm luft. Lederen vil sige, at vi skal veere anerkendende.”

Ifglge Waldron og ledelsen pa skolen kraever det blot, at man skal vaere anerkendende. Cooper-
rider'® beskriver anerkendende til at vaere det at kunne genkende det bedste i den enkelte eller i
verden omkring os. At kunne indse tidligere og nuvaerende styrker, succeser og potentialer. At
rumme det, der giver liv til levende systemer og at gge veerdien. Cooperrider bruger anerkenden-
de, som en del af hans teori appreciative inquiry. Cooperrider siger om den fremtidige virkelighed,
at den i hgj grad er “bestemt, rekonstrueret og ofte pa en dyb made skabt af vores forventninger,

1 . o . . .
7196 perved siger han ogsa, at hvis disse forventnin-

veerdier, planer hensigter, overbevisninger osv.
ger, planer mv. er skabt i et positivt billede, sa vil der vaere underligt, hvis ikke ogsa fremtiden
overvejende vil fremsta positiv. Samtidig siger han ogsa, at stort set alle organisationers handle-
mgnstre vil kunne blive genskabt og omformet uanset hvilken historie de har med sig. Dermed si-
ger Cooperrider, at det aldrig er for sent. En af laererne siger “Der er rigtig meget vrede, nogle kol-
legaer er rigtig rigtig vrede pa den der ledelse, sddan direkte hadefulde. det kunne man sagtens fo-
restille sig kunne blive forstaerket og den kunne ogsa blive sddan, at den sidste rest af respekt r@g.”
Ledelsen har uden tvivl en udfordring i forhold til at dreje fokus fra det negative over til det positi-
ve. Cooperrider pointerer, at de organisationer der er heliotropiske, vil i overvejende grad auto-
matisk udvikle sig i retningen af de positive forestillingsbilleder. Disse positive billeder af fremtiden
far nzering fra anerkendelsen af de handlinger, som laereren ggr i nutiden. ”Ndr vi faler os bergrt,

7197 En af laererne siger det ganske kort “Det er ogsd en stemning der spreder sig.” En

r@rer vi 0s.
2ndring sker i dialogen og i den faelles udforskning for derved at kunne samskabe en ny virke-
lighed. Det afggrende for at skabe en udvikling er ifglge Haslebo, at lederen formar, at skabe rela-
tioner, et trygt miljg med klare spilleregler og at kunne indga ligeveerdigt med lzererne i at gen-
nemfgre vaesentlige samtaler om konkrete dilemmaer.*®®

For at opna ligevaerdighed mellem leder og laerere redeggr Stacey for fordelen ved en flad

ledelsesstruktur. Lederen skal lade sig veere én blandt mange deltagere i de daglige processer

15 5o bilag H for praesentation af

106 Haslebo, s. 93

107 Haslebo, s. 94

108 Haslebo, s. 100
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og indga pa lige fod med deltagerne i de kommunikative sociale interaktioner.’® Lederen skal
endvidere skabe rum til modsatrettede holdninger om en forandring. Ifglge Stacey er samtaler-
ne om de mange forskellige forstaelser af inklusion det, der fremmer en forandring. Modsatret-
tede holdninger kan skabe nye forstielser og dermed nye mader at tale pa.*'° Taler de ansatte
pa en ny made, forandres organisationen i et CRP-perspektiv. Lederen skal derfor finde en ba-
lancegang mellem at fremme de mange forstaelser samtidig med, at han skal pavirke dem hen
imod en feelles forstaelse ved at deltage aktivt og ligeveerdigt i samtalerne om inklusion.

Haslebo beskriver hvorledes, en leder skal lade de ansatte blive aktgrer i dialoger, hvor de
far en stemme og kan tale ud fra et 1. persons perspektiv.''! | dette perspektiv far lederen mu-
lighed for at vise nysgerrighed efter de ansattes temaer. Nysgerrigheden kan ogsa udvises
spontant fra lederen ved at lade de ansatte skabe situationen i stedet for overvejende at give
retningslinjer i et 3. persons perspektiv. Nar et team deler bekymringen om noget nyt, og lede-
ren lader forslag veere respons pa teamets gesture, sa opstar der ifglge Stacey en feelles forsta-
else af og medejerskab til en forandring.

“Fgr i tiden blev der talt meget om, at have ejerskab for noget og dengang man talte om det
teenkte jeg det er en floskel, jeg kan ikke holde ud at hgre pa det, jeg taenkte det er tomt. Men
nu hvor jeg ikke har ejerskab til det, er det jo gdet op for mig, hvad det egentlig betad. Sa nu
forstdr jeg hvad ejerskab betyder.” Det er altsa ikke lykkedes ledelsen at sikre medejerskab af
den forandring, som de har kommunikeret ud til laererne og de har ikke sikret, at det engage-
ment, som ligger i medejerskabet bliver udnyttet. Direkte adspurgt pa, hvad det vil betyde for
den enkelte, hvis de havde medejerskab siger en af laererne, “For mig betyder det, at jeg er glad
for at ga i skolen, jeg er glad for, at jeg er engageret, jeg vil gerne vaere med til, at fa en udvik-
ling, jeg elsker nar noget er konstruktivt og dynamisk, nar der sker noget. Nar jeg kan fa lov til,
at seette mit fingeraftryk pa det.” Hvis ledelsen vil forma at skabe fglelsen af medejerskab hos
leererne giver de her udtryk for, at de er klar til, at bidrage og til at skabe et bedre samarbejde
mellem dem og ledelsen. Der er muligheder for ledelsen, dette vil jeg komme naermere ind pa

under punkt 0.

109 Stacey, s. 493.

110 Stacey, s. 480.

1 Haslebo, s. 237.
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7.5.2. Opsummering
Temaet ”"Spar mig fra floskler” daekker over nogle af de oplevelser en laerergruppe kan have, nar
ledelsen benytter en retorik, som fastladser nogle szrlige temaer i organisationen. Kun safremt
denne retorik &endres og det vil den ggre helt naturligt i forbindelse med, at nye temaer far liv og
nye perspektiver bliver udforsket vil det vaere muligt, at lave egentlig eendring pa skolen. De an-
drede temaer vil skabe et sendret perspektiv pa "virkeligheden”. Min tolkning er, at det ironisk
nok, er ledelsen, der er sengstelig for forandring og derfor har de "indfgrt” topstyring af skolen i
habet om, at de derved kan skabe kontrol og overblik. Hvad de overser her er, at ved at treekke
kontrollen til toppen, sa har de efterladt en gruppe laerere, som har evnerne og magten til at ga
ind bag dgren og sa ggre som de selv fgler er rigtigt. Derved bliver det laerernes vaerdinormer der
styrer indsatsen overfor eleverne i forhold til f.eks. inklusion. Som naevnt i afsnittet, sa er fglelser-
ne og vaerdinormerne en vaesentlig faktor i forhold til at bygge bro mellem leerere og ledelse. Som
det er naevnt, sa kan fglelser vaere med til at skabe noget positivt med udgangspunkt i, at organi-
sationer er heliotropiske. Hvis ledelsen derfor kan vaere med til, at skabe narrativer, som er positi-
ve og fremadrettede, sa vil det vaere med til at vaekke positive fglelser hos leererne og dermed vae-

re med til at bygge bro mellem relationerne.

7.6. Afprgvning af den anerkendende spgrgeform
Leererne blev adspurgt, hvad den flydende kommunikation og felles forstaelse ville betyde for
dem i deres dagligdag og deres oplevelse af at veere ansat pa skolen. Dette for at dreje samtalen
fra det fortid/cirkulaere perspektiv til det fremtid/refleksive perspektiv. Formalet med dette var, at
fa leerergruppen til at fokusere pa de situationer, hvor de havde oplevet samarbejdet med ledel-
sen som godt og hvor de har fglt sig mgdt og forstaet. Haslebo laegger veegt pa, at det er vigtigt at

112 jog fandt det mere inte-

interessere sig for de positioner, hvorfra konfliktperspektivet skabes.
ressant at forsgge at reframe leerergruppen. Reframing er ofte benyttet som konfliktlgsningsvaerk-
tej og ifplge Watzlawick er at “reframe” det at &endre den konceptuelle og/eller den fglelsesmaes-
sige set-up eller perspektiv, hvorfra en situation bliver oplevet og placere denne i en anden
"frame”, som matcher den oprindelige "frame” ligesa godt eller endda bedre og derved andre

den samlede mening fuldstaendigt.

12 Haslebo, s. 295

Side 65 af 144




Nar leererne bliver sat uden for dgren

Skiftet i interviewet kom som en overraskelse for en, som spontant sagde “Tzenk engang - jeg kan
slet ikke gjne det. Det kan ikke vaere muligt.” Men ved hjalp af nogle fa fremtid/refleksive spgrgs-
mal fik leerergruppen talt sig ind pa nogle billeder af deres faelles fremtidige skole. Leererne udtryk-
te, ”Sa tror jeg det er en meget bedre skole. Der vil vaere tillid, det blomstrer. Hvis du kigger rundt
pad de her lzerer, der er eddermame mange kompetencer de vil komme meget mere i spil og fG me-
get mere dialog (...) Det vil give en tryghed, det vil ogsa give en lyst til, at forsgge sig mere (...) man
vil opfatte, at man bliver taget alvorligt.” Der ligger altsa store muligheder for ledelsen, hvilket jeg

vil komme naermere ind pa under punkt O.

7.7. Konklusion pa de tre temaer
| analysen de tre temaer har jeg redegjort for, at leerernes forstaelse af opgaven med inklusion bli-
ver pavirket af andre faktorer end selve inklusionsopgaven. Laererne giver udtryk for, at de oplever
en ledelse, som overlader initiativet og beslutningerne til lzererne, men at ledelsen samtidig udfg-
rer mere og mere topstyring, som resulterer i retningslinjer for laerernes arbejde, som streekker sig
leengere ind i klasselokalet end det tidligere har vaeret situationen. Disse forandringer skaber
utryghed og forvirring hos laererne, da de har vaeret vant til, at blive adspurgt og inkluderet i be-
slutningsprocesserne, hvad end det omhandlede deres funktion af underviser eller som medlem af
organisationen.

Fusionen har resulteret i, at kommunikationen i organisationen er blevet sendret fra at veere in-
volverende 1. persons kommunikation til, at vaere distancerende 3. persons kommunikation. Der-
ved bliver kommunikationen styret af, at lederen udstikker retningslinjer og far dermed ikke lae-
rerne til at blive en del af den proces og opnar derved ikke medejerskab for forandringen. Lederen
forbliver derved i en klassisk linezer ledelsestilgang og formar derfor ikke at sikre et kontinuerligt
flow af gesture/respons proesser, hvor de er en del af meningsskabelsen i samtalerne.

Det er altsa den oplevede forandring i kommunikationen fra ledelsen, som skaber utryghed og
forvirring i leerergruppen og dermed er dette med til at holde medarbejderne fastlast i temaer,
som ikke fordrer forandring og udvikling. Ledelsen kommunikere meget til lererne — desvaerre er
det i form af deres fraveer. Deres non-verbale kommunikation overskygger derfor deres verbale,
hvilket resulterer i, at da det er deres fraveer der bliver fortolket blandt laererne, sa bliver ledelsen
opfattet som vaerende uinteresseret i, hvad det er for udfordringer og problemer med arbejderne

star med og ligeglade med, hvordan inklusion som arbejdsopgave bliver forankret og udfgrt af lee-
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rerne. Dette har afsmittende effekt pa maden der udfgres inklusion pa skolen og ikke mindst vide-
refgrelsen af kommunikation om inklusion til eleverne og mod foraeldrene.

Behovet for dialog er udtalt. Leererne efterspgrger rum og tid til at skabe feelles forstaelse med
ledelsen om de temaer, som for organisationen er vigtige. Nar ledelsen ikke deltager i mgderne
med leererne har de dermed ingen indflydelse pa de temaernes udfoldelse i samtalen, hvorfor de
ikke har mulighed for at forstyrre den flydende samtale i en retning, som vil understgtte den in-
tention ledelsen har.

Ledelsen overser dog, at deres nye talehandlinger blot er fortsattelser af tidligere talehandlin-
ger, hvorfor deres nye perspektiv ikke far genklang hos laererne, da de ikke har faet skabt en faelles
forstaelse for behovet for denne @a&ndring. Det har skabt konflikter rundt om i organisationen, hvor
laererne har forsggt at patale de udfordringer de oplever i hverdagen, men de oplever ikke, at de
er blevet hgrt. Det har resulteret i skyggetemaer, hvor laererne fgler et behov for at finde Igsnin-
gerne selv og derved har de distanceret sig fra ledelsen og lukket frustrationerne inde i sig selv.

Leererne efterspgrger en ledelse der virkelig gnsker at lytte til dem.
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8. Konklusion

Formalet med projektet var, at lave en explorativ undersggelse, som kan vaere med til at belyse de
udfordringer der kan vaere i en organisation, nar en ledelse og en medarbejdergruppe sammen
skal gennemfgre en forandringsopgave.

Min undersggelse har vist, at selvom frustrationerne er oplevet af ledelsen til at omhandle op-
gaven med inklusion, sa bunder udfordringerne i nogle helt andre temaer. Det er derfor fusione-
ringen af de to skoler og dermed den @&ndrede kommunikation mellem ledelse og leerere, som gi-
ver spandinger og problemer i organisationen. Laererne oplever a&ndringerne ved, at den daglige
ledelse udfgres i form af manglende involvering, anerkendelse og interesse.

Som svar pa min problemformulerings fgrste del “Hvordan pavirkes leerergruppens forstaelse af
ledelsens kommunikation om inklusion og forandringer heraf?” har jeg i analysen pavist at, leerer-
gruppen felles forstaelse bliver pavirket negativt, da de ikke far kommunikeret nok med deres le-
delse om, hvordan inklusion som arbejdsopgave skal opfattes og udfgres i dagligdagen. Der mang-
ler klare vaerdier og retningslinjer, samt en faelles platform, hvorfra den enkelte leerer selv kan vi-
dereudvikle deres arbejdsmetode i forhold til inklusion. Hvis leererne ikke selv kan finde en Igsning
pa en problemstilling i forhold til inklusion og giver udtryk herfor overfor ledelsen, oplever de ikke,
at deres usikkerhed bliver taget alvorligt. Her er oplevelsen, at ledelsen i bund og grund ikke har
tid til at lytte til de udfordringer deres medarbejdere oplever i deres hverdag.

Leererne har pa baggrund af de oplevede handlinger udviklet skyggetemaer om, at ledelsen har
for travilt — de er pa vej videre i deres karriere, ledelsen er ikke oprigtig interesseret og at ledelsen
ikke er godt nok funderet som ledere og det har medfgrt manglende tillid til det ledelsen siger og
derfor reagere leererne med at traekke sig ind i dem selv og ga deres egne veje. Derved er den
manglende faelles forstaelse mellem ledere og lzerere forplantet sig videre til laererne, som heller
ikke indbyrdes far koordineret en faelles mening med inklusion.

Leererne giver udtryk for, at de tror p3, at ledelsen rent faktisk vil det bedste for skolen, at de vil
lererne det bedste og at de gerne vil ga efter det samme mal — at skabe god skole. Ledelsen har
overset, at laererne i bund og grund braender for at udfgre et godt stykke arbejde og hvis der bliver
skabt ejerskab af de opgaver der skal Igses mellem ledelse og leerere, sa vil ledelsen sta med en
gruppe af medarbejdere, som vi ggre rigtig meget for at skabe en god skole. Der er flere gange i

lgbet af de to interviews, at laererne giver udtryk for, at hvis bare de far mulighed for at pavirke
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processen en smule, ja endda bare fgler sig lyttet pa, sa er de klar til at tage ejerskab og til at med-
skabe en god stemning og en god skole.

Ledelsen giver udtryk for i Virksomhedsplan 2012, at deres stgrste succes’er er fusionen og at
skabe en falles platform, herunder kommunikationen af samme. Det er bare ikke den oplevelse
jeg som interviewer far, nar jeg taler med deres medarbejdere. Det er derfor min oplevelse, at le-
delsen ikke har en “realistisk” forstaelse af, hvad deres kommunikation og handlinger har medfgrt
af udfordringer og splittelse hos medarbejderne. Det er min oplevelse, at ledelsen er forblaendet
af deres egen forforstaelse og den meningsdannelse de har lavet internt i ledelsen, hvilket forkla-
rer den oplevelse laererne har af, at de ikke bliver inkluderet i arbejdet med udviklingen af skolen,
men at beslutningen er taget inden de bliver inddraget og sa foregiver ledelsen at lave en inklude-
rende proces.

Der er altsa brug for bedre dialog mellem laerere og ledelse og brug for feelles forstaelse. Der er
brug for et faelles vaerdisaet for bade kommunikation og for inklusionsopgaven. Der er brug for, at
der bliver bygget tillid til ledelsen og at ledelsen inddrager laererne i de situationer, hvor de vil
kunne bidrage positivt til processen og at der bliver lyttet til leererne.

Derfor vil jeg som svar pa min problemformulerings anden del “hvordan kan ledelsen agere
herefter?” i det fglgende afsnit praesentere de ledelsesanbefalinger, som vil kunne bidrage positivt

til, at na malet om at have en god skole.
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9. Anbefalinger til ledelsen

Jeg vil i dette afsnit redeggre for de ledelsesmaessige anbefalinger, som jeg pa baggrund af min
problemformulering og analyse er kommet frem til vil bidrage mest positivt til, at ledelse og laere-
re vil naerme sig hinanden og gg@re distancen mellem de to grupperinger mindre.

Jeg vil tage udgangspunkt i, at mine anbefalinger skal kunne implementeres i organisationen og
derfor skal en anbefaling veere "SMART”. De skal med andre ord veere; Specifikke, Malbare, Attrak-

tive, Realistiske og Tidsbestemte.

9.1. Sparring som middel til, at skabe tillid og bedre dialog (anbefaling 1)
| det fglgende praesenterer jeg min anbefaling om at benytte sparring som middel til at skabe tillid
og bedre dialog i organisationen, og baggrunden for anbefalingen og de indsatser, som jeg anbefa-

ler i tilknytning hertil.

9.1.1. Anbefalinger og udfordringer
Jeg anbefaler, at lederens kompetencer som systemisk coach forbedres, sa der kommer fokus pa
medarbejderens faglige niveau, samt styrkelse af tillid og den gode dialog mellem leder og medar-
bejder. Alle skoleledere skal have en szrlig uddannelse i systemisk coaching, samt Igbende op-

felgning for at sikre den fortsat brug af coaching i hverdagen.

Udfordringer anbefaling 1

Der kan vaere en gkonomisk begraensning i, at efteruddanne alle lederne. Samtidig kan det vaere
en udfordring, hvis lederen finder det svaert at forene en travl hverdag med tid til coaching.
Brugen af reflekterende teams kan have den udfordring, at det kan virke forstyrrende, at delta-
gerne j teamet ikke er vant til metoden, at det er svaert at planlaegge og at det er ressourcekree-

vende.

9.1.2. Baggrund for anbefaling 1
Ny forskning viser, at sparring er afggrende for laerernes oplevelse af, hvor nemt de finder deres
arbejde som underviser. | undersggelsen efterspgrger leererne et “opgdr med den privatpraktise-
rende laerer, der lukker dgren til sin klasse bag sig. Omkring tre fjerdedele af laererne svarer sdle-

des, at hvis de skal udvikle deres undervisning, har de brug for sparring, observation af egen og
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.. ° P 11
andres undervisning og feedback pé deres undervisning.”**

Dette synspunkt deles af formanden
for skolelederne Anders Balle, som siger “Leererne skal i hgjere grad gennemfgre deres undervis-
ning i feellesskab — ogsd sammen med specialister som fx en AKT-vejleder eller en specialpaedagog.
Teamsamarbejde skal derfor ikke vaere noget, der foregar til et m@de onsdag fra kl. 14 til 16. Det

11
7114 Eormanden for skoleledelsen de-

skal foregd hele tiden. Det skal vi som ledelse bane vejen for.
ler samme synspunkt, som empirien i denne opgave viser et enslydende gnske om. “Inklusion krae-
ver meget teet teamsamarbejde og sparring. Det kraever ogsd en konstant opfa@lgning fra ledelsen.
De skal have en interesse.” Samtidig er det vigtigt, at det ikke kun er enkelte ledere, som bliver op-
kvalificeret, da forskningen ogsa viser, at “nér man eksempelvis som laerer'™ stér alene med ny vi-
den efter at have veeret pd kursus, breder den viden, man er blevet praesenteret for, sig ikke som
ringe i vandet. Det smitter med andre ord ikke af pa resten af skolens lzerere, nar enkeltpersoner

oplever at std alene med ny viden, efter et efteruddannelsesforlgb.”*®

Det er derfor vigtigt, at alle
ledere kommer igennem efteruddannelsen samtidig med, at medarbejderne opnar en forstaelse

for formalet med coachingen.

9.1.3. Indsatser under anbefaling 1

Pa baggrund af ovenstaende samt de to interview anbefaler jeg felgende indsatser.

9.1.3.1. Valg af uddannelse
Der er flere forskellige systemisk coach uddannelser i Danmark. Jeg vil derfor lade det veere op til
skoleledelsen at vurdere, hvilken uddannelse der matcher dem bedst. Jeg anbefaler dog fglgende,
som minimumeskrav til uddannelsen.
¢ Coachinguddannelsen skal veere evidensbaseret
¢ Undervisningens indhold skal veere specialiseret mod og underviseren skal have viden om

og erfaring fra folkeskolen og hvilke udfordringer der seerligt kommer til udtryk her

1 EVA-undersggelsen, s. 17

114 £ra artiklen ”Skoleledere traekker i inklusions-arbejdstgjet”, Projektet “Ledelse af inkluderende leeringsmiljger”

s Eksemplet her naevner laerer, men det kan ligesa godt vaere leder, paedagog eller lignende.

116 EVA-undersggelsen, s. 19
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9.1.3.2. Information til medarbejderne
Kommunikation og information om tiltaget skal tilga medarbejderne, sa snart beslutningen om at
gennemfgre uddannelsen er taget. Dette bade for at sikre ejerskab af processen hos medarbej-
derne og for at skabe forstaelse for ledelsens intention med denne uddannelse. Medarbejderne

skal samtidig veere med til at afggre, hvordan coachingen skal forega i deres gruppe og hvor ofte.

9.1.3.3. Tidshorisont
Det er muligt for ledelsen at igangseette det med det samme. Ledelsen bgr undersgge mulighe-
derne for uddannelsen og skabe overblik over de gkonomiske omstaendigheder for denne uddan-
nelse. Samtidig bgr ledelsen undersgge mulighederne for samarbejde med andre skoler om sam-
me forlgb, samt evt. tilskudsmuligheder. Skolen bgr derfor senest i slutningen af naeste skolear
veere i gang med denne uddannelse. Det er essentielt for det fremtidige samarbejde mellem leder
og leerer, at lederen far et redskab til at indga i dialog med medarbejderen, hvor fokus ikke er pa
individet, men pa opgaven. Dermed skal lederen forsgge at guide medarbejderen i retning af en

bedre Igsning pa en anerkendende made.

9.2. Skabelse af feelles veerdier og fxlles platform (anbefaling 2)
| det fglgende preesenterer jeg min anbefaling om at styrke de feelles veerdier og den felles plat-
form i organisationen, baggrunden for anbefalingen og de indsatser, som jeg anbefaler i tilknyt-

ning hertil.

9.2.1. Anbefalinger og udfordringer
Jeg anbefaler, at ledelse og leerere sammen skaber de faelles vaerdier og den falles platform, sa
der kommer fokus pa maden hvorpa grupperingerne sammen lgser faelles mal og arbejdsopgaver,
som f.eks. inklusion. Processen skal vaere en buttom-up proces™” for at sikre, at alle bliver en del
af processen og far mulighed for at pavirke vaerdiernes betydning i egen gruppe. Resultatet er, at

veerdierne ikke blot er ord, men ogsa bliver til handlinger i hverdagen.

7 Buttom up er her benyttet som term for en proces, hvor medarbejderne lokalt er med til, at definere deres styrker

og svagheder og handeplaner baseret pa de allerede definerede veerdier.
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Udfordringer anbefaling 2

Processen er meget tidskraevende og forlanger et kontinuerligt engagement fra bade ledelse og
medarbejdere. Der er fa eksempler fra empirien der siger, at ledelsen benytter sig af denne me-
tode i dag, hvorfor der vil vaere krav til, at opkvalificere ledelsen i metodikken.

Det faelles veerdigrundlag er forholdsvist nyt, hvorfor der er stor sandsynlighed for, at vaerdierne
vil veere forskellige fra organisationsmedlemmernes vaerdier. Samtidig er dette dog en god be-

grundelse for, at starte processen op snarest.

9.2.2. Baggrund for anbefaling 2

Ny forskning viser, at et feelles vaerdigrundlag er essentielt i forhold til at sikre en succesfuld inklu-
sionsproces. Undersggelsen siger, at “Skoleledelsen spiller en central rolle i etableringen af et fael-
les veerdigrundlag. Det er ikke tilstreekkeligt for etableringen af et feelles vaerdigrundlag pé en sko-
le, at skolelederen eller forvaltningen dikterer, hvordan et sddant skal se ud. Det er essentielt, at
lederen formdr at vende beslutningsprocessen fra en top down- til en bottom up-proces. Dette skal
gores for at sikre, at alle medarbejdere har kendskab til og medejerskab for veerdigrundlaget.**®
Ogsa hos medarbejderne er der et udpraeget gnske om en platform, som der er accepteret i lee-
rergruppen. De siger, “Den der falles platform, sa man taler ud fra det samme, det kunne veaere
godt.” Feelles veerdier og feelles platform forudsaetter, at ledelsen og medarbejderne har en god
dialog baseret pa tillid og respekt, hvor der er plads til at udtrykke egne holdninger og perspekti-
ver, og at disse holdninger og perspektiver bliver anerkendt og benyttet i arbejdet med at skabe
feelles vaerdier og platform.

| sidste ende skal veerdierne og platformen succes males pa, om den kan bidrage til en kultur og

milj@, som er styrende af engagement og lyst til at udforske inklusionsopgaven, hvor hver enkelt

lserer med udgangspunkt i de feelles vaerdier arbejder mod et faelles mal for inklusionen.

9.2.3. Indsatser under anbefaling 2

Pa baggrund af ovenstaende samt de to interview anbefaler jeg felgende indsatser.

18 viden om inklusion s. 19
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9.2.3.1. Implementering af veerdier via gruppeudviklingssamtaler
Der er behov for, at skabe en forstaelse for den platform, som skal kendetegne organisationen
fremover. Samtidig har ledelsen allerede formuleret et vaerdigrundlag,**® som det vil vaere oplagt
at tage udgangspunkt i og arbejde for, at denne bliver naervaerende i deres egen praksis og der-
med sikres medejerskabet af veaerdierne.'?® P4 baggrund af veerdidrgftelserne vil der kunne blive

formuleret konkrete fokusomrader for hver enkelt gruppe/team.

9.2.3.2. Den anbefalede proces**

Som konsulent for en proces om implementering af vaerdierne i medarbejdergrupperne vil jeg lave
en proces i 4 trin, hvor Appreciative Inquiry benyttes som bade etisk og praktisk ramme.

* Information til og involvering af medarbejderne

* Teambaserede udviklingssamtaler

* Opsamlingsmgde i grupper og lgbende implementering

* Evaluering af forlgbet
Det er vigtigt, at alle medarbejdere bliver informeret grundigt om den kommende proces for der-
ved at sikre, at alle far mulighed for at stille spgrgsmal til bade processen og formalet med proces-
sen. Derfor skal processen indledes ved, at der afholdes et personalemgde for alle medarbejdere
og herefter et gruppemgde for hver enkelt gruppe, hvor samtaleprocessen gennemgas igen. Dette
afholdes ca. 2 uger fgr samtalen afholdes. Arsagen hertil er, at derved far medarbejderne mulig-
hed for at stille de mulige spgrgsmal, der er opstaet mellem informationsmgdet og gruppemgdet.
Mgdet afsluttes med, at medarbejderen far til opgave at forberede udviklingssamtalerne ud fra to
stikord; Hvad betyder engagement veerdien for dig? og Hvordan viser den sig i din egen og dine

kollegaers praksis?

9.2.3.3. Udviklingssamtaler, etiske regler og implementering
Gruppesamtalerne skal gennemfgres efter en fast skabelon og der skal vaere et saet etiske regler,

som bliver praesenteret inden samtalen gar i gang som et seet spilleregler for samtalen. Dette far

195 bilag G

120 Hornstrup beskriver s. 104, hvordan verdierne ofte er bearbejdet i leengere tid af ledelsen i organisationen, som

derved har givet vaerdierne

2! Efter fri inspiration af en konkret case fra Hornstrup
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derved betydning for samtalernes effekt i organisationen. De etiske regler er; Der er kun en der ta-
ler af gangen, samtalen gennemfgres ud fra en anerkendende tilgang, der er fokus pd det ar-
bejdsmeessige og der er mulighed for at afbryde processen, hvis de etiske regler overtraedes. Skabe-

lonen for samtalen er:

* Introduktion

* Gennemgang af vaerdierne

* Individuel og feelles prioritering af fokusomrader - hvad skal bevares, hvad skal udvikles
* Individuelle styrker og udviklingsomrader ved hjeelp af sp@grgeguide

¢ Opstilling af handlemuligheder og forslag til handleplaner

* Evaluering af samtalerne

Hver medarbejder skal pa 5-7 min preaesentere dennes forstaelse af vaerdierne baseret pa forbere-
delsesspgrgsmalene. Herefter prioriteres de input der kommer frem undervejs i preesentationer-
ne. Hver medarbejder skal derefter udveaelge 3-4 omrader, som skal henholdsvis bevares og udvik-
les. Dette skaber et koordineret udgangspunkt for de fleste i gruppen.

Efter prioriteringen bliver hver kollega sat i centrum og de andre kollegaer udvalger to veerdier,
som bliver hzeftet pa kollegaen. Lederen interviewer nu hver kollega, som uddyber sit valg. Endelig
far den enkelte mulighed for at kommentere pa kollegaernes feedback. Ideen med denne del er at
give plads til, at hver medarbejder bliver anerkendt for dennes indsats i hverdagen.

Endelig laves et forslag til en handlingsplan, som endelig vedtages til gruppens ugentlige lae-
rermgde ca. 14 dage senere. Herefter bliver processen fulgt op af lederen, som et fast manedligt
punkt pa laerergruppens ugemgde, ligesom det anbefales at afholde et evalueringsmgde hver

tredje maned.

9.3. Skabelse fzelles platform for inklusion pa Grgnnevang Skole (anbefaling 3)
| det fglgende praesenterer jeg min anbefaling om at sikre den faelles platform for inklusion pa sko-

len, baggrunden for anbefalingen og de indsatser, som jeg anbefaler i tilknytning hertil.

9.3.1. Anbefalinger og udfordringer
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Jeg anbefaler, at ledelse og laerere sammen skaber den felles platform for inklusion, sa der kom-
mer fokus pa maden hvorpa laererne skal arbejde med inklusion som en aktiv del af deres hverdag.
Processen skal vaere en buttom-up proces’® for at sikre, at alle bliver en del af processen og far
mulighed for at pavirke forstaelsen af inklusion som. Resultatet er, at inklusion ikke blot er ord,

men ogsa bliver til handlinger i hverdagen.

Udfordringer anbefaling 3
Processen anbefales at veere som i anbefaling 2, hvorfor der er de samme udfordringer for pro-
cessen her, som der er der.
Inklusion har ikke veeret prioriteret af hverken ledelse eller medarbejdere, hvorfor det kraever

fokus fra begge grupperinger.

9.3.2. Baggrund for anbefaling 3
Grgnnevang Skole skal inkludere og ledelsen har prioriteret opgaven i deres officielle virksom-
hedsplan. Inklusionsopgaven er baggrunden for, at lave denne opgave og ledelsen er opmasrksom

pa, hvordan de kan sikre, at leererne inkludere.

9.3.3. Indsatser under anbefaling 3
Pa baggrund af ovenstaende vil indsatserne vaere de samme, som under anbefaling 2. Processen
anbefales at veere den samme, men det vil for mig at se ikke vaere muligt, at gennemfgre denne

anbefaling fgr anbefaling 1 og 2 er implementeret.

10. Refleksion over min egen rejse i opgaven

Jeg har leert meget i denne opgaveproces og vil i dette afsnit koncentrere mig om de vaesentligste
leeringspunkter. Min refleksion over praksis tager afseet i min valgte teori, der skaber en fortolk-
ningsramme. Teorien kan hjalpe mig til at forsta, hvorfor jeg har leert det, jeg har laert. Som lze-

ringspunkter har jeg udvalgt leering om kompetencer og et positivt fodaftryk.

10.1. Lzering om kompetencer og et positivt fodaftryk
Jeg laerte, at det var meget sveaert at afholde et fokusgruppeinterview. lkke mindst fordi der i en

organisation som en folkeskole hele tiden sker noget uventet. Kort inden det fgrste interview kun-

122 . .
Processen anbefales at vaere den samme, som naevnt i anbefaling 2.
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ne jeg konstatere, at lederen var pa kursus den dag og derfor ikke kunne deltage til interviewet. En
kom for sent, kaffemaskinen virkede ikke og lokalet var optaget af et andet mgde. Ved opstarten
af interview 2 fandt jeg ud af, at en af leererne skulle til fysioterapeut og at en af de laerere, som
ikke kunne vaere med til interview 1, nu pludselig sad i rummet og gerne ville deltage. Sa jeg matte
i begge tilfeelde holde hovedet koldt og tilrette den del af min spgrgeguide, som det var ngdven-
digt og ellers forsgge at inkludere forandringen i mit interview.

Interviewet lzerte mig, at der ikke findes én virkelighed, og at tilegnelse af viden ikke er lig kom-
petencer. De spgrgsmal, jeg havde forberedt, blev ikke i alle sammenhaenge stillet og dem der blev
stillet, blev ikke alle sammen forstaet, som jeg gnskede det. Laererne havde lige som jeg flere for-
staelser af “virkeligheden”. Jeg sa nogle megnstre i konversationen under interviewet, der skabte
nogle temaer. Det var svaert at fa laerergruppen til at rykke ind i refleksionens domaene, hvilket var

123 Respondenterne vendte gang pa gang tilbage til det personlige

min hensigt med interviewet.
domaene, selv om de blev bedt om at reflektere i gruppen og over mine spgrgsmal og hinandens
responser og gestikker. Jeg synes det gik godt og jeg havde faet rigeligt med empiri. Den vaesent-
ligste laering ved fokusgruppeinterviewet var den store forskel, der var pa teori og praksis. Jeg laer-
te, at det er lettere skrevet end gjort at stille refleksive og cirkulaere spgrgsmal for at opna en me-

takommunikation.

11. Perspektivering

Jeg vil i dette afsnit beskrive et begreb, som jeg ikke er gaet i dybden med i selve opgaven. Jeg vil
derfor kigge naermere p3, hvor vigtigt et element et narrativ er i den organisatoriske kommunika-
tion. Som det vil fremga i dette afsnit, er et narrativ ikke "bare” en fortaelling, men “en manipula-

tion af begivenheder, som leder modtageren mod nogle fortolkninger frem for andre.”**

Ifglge
Hansen'?> er det brugen af manipulation (som bade kan opfattes negativt og positivt), der former
det enkelte narrativ. Det betyder, at et narrativ formes af den raekkefglge begivenhederne fortael-

les i og den formulering, som benyttes om begivenhederne.

123 Haslebo, s. 249.

124 Hansen, Heidi, Kommunikation skaber din organisation, 2012, s. 116 (Hansen)

1250 bilag H for praesentation af Heidi Hansen
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11.1. Meningsskabelse
Ifglge Stacey opstar meningsskabelsen i relationer og i samtaler mellem individer. Gergen udvider
dette ved at sige, at vores liv forstds som historier, hvor vi selv spiller hovedrollen. Historierne er
med ti, at binde begivenhederne sammen i en sammenhaeng. Den sammenhang er vigtig for vo-
res egen selvforstaelse, da vi gerne vil kunne svare pa spgrgsmal som hvad, hvornar, hvorfor og
hvordan. Det samme g¢r sig geeldende for en organisatorisk livshistorie. Her vil vi ogsa gerne kun-
ne skabe mening i den kontekst vi indgar i, for derved at kunne svare pa hvad, hvornar, hvordan
og hvorfor vi kobler disse begivenheder sammen til en historie. Vi forholder os ikke til verden (or-
ganisationen) begivenhed for begivenhed, men kaeder netop begivenhederne sammen. Derved gi-
ver den enkelte begivenhed ikke anledning til meningsskabelse, men sat sammen med en raekke
andre begivenheder opstar meningen. Ifglge Hansen er meninger altid formuleret i narrativer.

Hansen argumenterer for, at vi ofte vil antage en arsagssammenhang mellem de forskellige
begivenheder baseret i hgjere grad pa raekkefglgen tingene bliver fortalt i end en egentlig afprgv-

126 pet er derfor afggrende at veere op-

ning af hvorvidt historieelementerne er sande eller falske.
marksom pa, nar man undersgger narrativer i organisationer, at virkeligheden altid rummer man-
ge flere detaljer end de forteellinger man hgrer, da det man hgrer er udvalgt af en fortzeller. | den
organisatoriske fortid er der masser af begivenheder og episoder, som ikke bliver kommunikeret
med i et narrativ. Det er dog vigtigt at vaere opmarksom p3, at det ikke ngdvendigvis er fortaelle-
rens intention, men da der er sa mange nuancer og detaljer, sa vil det naturligvis ikke veere muligt,
at medbringe dem alle. Hansen traekker tre hovedpointer frem i forhold til, at det levede organisa-
toriske liv er meget rigere pa detaljer end det fortalte organisatoriske liv. Det er, at udveelgelse fg-
rer til fortolkning, nogle erfaringer glider i baggrunden og pa et tidspunkt i glemsel og det er muligt
at modellere organisationens fortzellinger. Jeg vil i det felgende komme ind pa to af de tre, nemlig
udveelgelse fgrer til fortolkning og at det er muligt at modellere organisationens forteellinger. For-

telleren udvaelger altsa begivenheder og saetter dem sammen i en raekkefglge, som til sidst tilfgjes

et plot.

126 Hansen giver et eksempel s. 119 pa en fortalling om en nabo, som er alkoholiker og han blev fyret for et halvt ar
siden. Her vil arsagssammenhangen automatisk fa os til at konkludere, at han blev fyret fordi han er alkoholiker og ik-
ke, at han maske er blevet alkoholiker fordi han blev fyret eller at det slet ingen sammenhaeng har, at naboen passede

sit arbejde upaklageligt og at han blev offer for en massiv nedskzering.
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11.2. Plotskabelse
Hansen argumenterer for, at selvom et plot er kernen i et narrativ, da det er plottet der binder be-
givenhederne sammen, sa er plottet ikke automatisk en del af begivenheden. Plottet "tilfgjes” pa
baggrund af den tolkning af begivenheden, som personen der oplever begivenheden laver. Denne
proces kaldes emplotment, som jeg oversaetter til plotskabelse.

| en organisation i dag bliver hverdagssamtalerne fyldt op af fortaellinger, som baserer sig pa
ngje udvalgte episoder, som alle er vurderet til at vaere vigtige nok til at indga i forteellingen. Her
pointerer Hansen, at den fortalte fortzelling ikke er sandheden, men en opfattet sandhed, som er

sand for det ene individ med netop dets perspektiv.

11.3. Fortolkning
Ifglge Hansen tolker medlemmerne i organisationen pa de episoder de oplever og ud fra disse
tolkninger udvaelges de episoder, som den enkelte finder essentiel i fortaellingen. Ifglge Haslebo er
et narrativ i et socialkonstruktivistisk lys en historie, som formes og fortalles pa forskellige mader
afhaengig af kontekst og relationer. Heri er Hansen enig og tilfgjer, at selvom der eksisterer mange
samtidige fortzellinger, som i princippet er ligevaerdige, sa betyder det ikke ngdvendigvis, at de for-
teelles med den samme kraft. Dermed er der fortaellinger der falder i baggrunden.

Hansen forholder sig dog ikke yderligere til relationen. Hun fokuserer pa den arsag, der ligger til
grund for, at een forteelling ikke har samme kraft som andre fortzllinger. Her pointerer hun, at det
er afggrende, hvor mange der er enige i fortaellingen. Dertil benyttes begrebet dominerende for-
teellinger.™?’

Jeg vil udvide Hansens pointer ved at henlede opmaerksomheden til relationen. Ifglge Haslebo
eksisterer fortaellingen ikke som en faerdig form i fortaellerens hoved, som sa bliver leveret i tilret-
tede udgaver alt efter hvem tilhgrene er. Historien samskabes i interaktionen mellem aktgrerne i
den givne kontekst. Med andre ord bliver virkeligheden organiseret, forstaet, genfortalt og vedli-
geholdt gennem forteellinger eller historier. Det er gennem kommunikation, at begivenheder or-

ganiseres, samles til historier og tildeles temaer og budskaber.?®

7 Dominerende forteelling betyder, at nar tilstreekkeligt mange medlemmer af organisationen er enig om en specifik
forteelling, sa far denne fortalling status af, at vaere sandheden. Derved er det de episoder der ligger til grund for
denne fortaelling, som traeder i forgrunden.

128 Haslebo, s. 77
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11.4. Modellering
Ifglge Hansen er det muligt at modellere forteellinger i organisationen ved ganske enkelt at stille
spgrgsmalstegn ved historierne. Hun siger, at en historie kun bliver holdt i live, hvis der er tilhgre-
re til historien. Sa selvom man ikke verbalt stgtter historien, sa holder man den i live ved at ligge
gre til den.

Ifglge Hansen er det muligt at arbejde strategisk med organisationens fortzllinger. Her benyt-
ter hun sig af et symbol hun kalder ”Det narrative tra”, som bestar af redderne (historie, fortid og
erfaringer), stammen (nutid, selvforstaelse og mestring af verden) og kronen (drgmme, hab og
fremtiden). Hvis en leder gnsker at stgtte kronehistorierne, sa skal denne veere opmaerksom pa, at
det skal ske i det daglige og have for gje, hvilken indflydelse traeets r@gdder har pa samtalerne i
hverdagen.'®

Ifglge Haslebo er den narrative tilgang mere og mere brugt i organisationer til at skabe en mere
spaendende og levende vej til at formidle virksomhedens mission og vision. Samtidigt bruges nar-
rativer til at motivere og samle medarbejderne i en feelles fglelse af forpligtigelse overfor virksom-
heden. Haslebo advarer dog mod, at denne metode hurtigt kan blive en top-down proces til at
styrke den dominerende historie pa bekostning af den mangfoldighed af historier i organisationen,
der ikke bliver fortalt og h@rt. Derved er der risiko for, at den nye historie ikke bliver forankret i
medarbejderens oplevelse og erfaring og dermed bliver historien et fremmedlegeme, som ikke far

den gnskede effekt pa erkendelse og praksis.**°

11.5. Opsummering
Et narrativ er elementer af en organisations livshistorie og som ledelse er det muligt at arbejde
med organisationens narrativer. Haslebo anbefaler, at man som konsulent fokuserer pa at finde
nye veje til at fortzelle historier om lederes og medarbejderes medlemskab af organisationen, eller
historier om organisatoriske problemers opstaen, udvikling, vedligeholdelse og oplgsning. Hun
mener ikke, man som konsulent skal fokusere pa at fa fortalt individuelle livshistorier og ej heller
organisations dominerende historie. Hun mener derved, at samtalen kan bruges til, at hjazlpe le-

deren med at udforske sin organisatorisk forankrede historie til at omforme historien ved at hente

129 Hansen, s. 127

130 Haslebo, s. 78
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anerkendende stemmer fra selvet og til at skabe forstaelse for andre organisationsmedlemmers

131

virkelighed via perspektivskift.””" Det kunne vaere en spaendende opgave, at arbejde med skolens

narrativer som en del af ledelsesanbefaling 1.

B! Haslebo lader sig her inspirere af Jane Palm, som er psykolog og har arbejdet med f.eks. konsultationer i forbindel-

se med fusioner.
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13.1. Bilag A — Inklusionsbegrebet
Inklusionsbegrebet er ikke et nyt begreb. Allerede i 1994 tiltradte Danmark den sakaldte Sa-
lamanca-erkleeringen, som er en international erkleering om alle bgrns ret til uddannelse. Den
slar fast, at alle bgrn ogsa dem med vanskeligheder skal have adgang til almene skoler og dis-
se skal imgdekomme bgrnene pa bgrnenes praemisser. I Danmark har man, gennem de sidste
20 ar, arbejdet pa at skabe mere og mere inkluderende dagtilbud og skoler. Pa trods af dette
fokus er flere og flere bgrn i samme periode segregerede, hvilket betyder, at 30 % af de sam-
lede udgifter til folkeskolen gar til disse bgrn. I 2000 lavede regeringen en loveendring der re-
sulterede i, at det var kommunerne der fik til opgave at vurdere om det enkelte barn skulle
segregeres eller ej. Derved var det op til kommunerne at sikre, at folkeskolen blev mere in-
kluderende for derved at komme intentionerne fra Salamanca i mgde. I en areraekke herefter
blev der forhandlet mellem Regeringen og KL og med de nye kommunale budgetter i 2011
blev inklusionsloven som vi kender den i dag formet og endelig vedtaget i slutningen af 2012.
Loven er en stramning af, hvilke elever der kan fa specialundervisning, samt skeerper adgang
til at klage over skolen/kommunens afggrelse og endelig tog regeringen samtidig med lovaen-
dringen en raekke initiativer for at sikre en stgrre andel af inkluderede elever end det nuvae-
rende niveau. Af disse initiativer kan naevnes et nationalt ressourcecenter og puljer til brug

for yderligere IT-udstyr til elever med indleeringsvanskeligheder.
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Bilag B — Virksomhedsplan 2012

Skolevirksomhedsplan Grennevang Skole

September
2012

Vores skole i det faelles skolevaesen (Besvarelsen af punkt 1 ma maksimalt fylde 2 sider)

Vurdér hvad der har
vaeret skolens stgrste

succes(er) i skolearet
2011/12?

Fusion:

Sammenlagning af ledelsesgruppen. Sammenlaegning af to personale-
grupper. Sammenlaegning af

skolebestyrelse. Sammenlagning af foraeldregruppen. Processer med
foraeldre. Sammenlaegning af klasser pa naesten af alle argange.

Faelles fodslag. Kommunikation.

Udvikling og beskrivelse af vision for og praktisk planlagning af indskoling
og udskoling/linjeskole Se skolens veerdigrundlag pa
www.grgnnevangskole.dk

Opstart af LP for tidligere Kulsvierskolen personale og viderefgrelse for
tidligere Skanseskolen personale

Fysisk flytning i slutningen af skolearet og opstart i nye klasser fgr som-
merferien

Hvad har veeret sko-

lens st@grste udfor-
dringer i skolearet
2011/20127

Fusionen. Se ovenstaende.

Kravet om dokumentation forud for den endelige beslutning om opdeling
i indskoling og udskoling og

flytning af dele af kompetencecenteret, var en stor udfordring.

Det har vaeret en stor udfordring, at gennemfgre en flytning, etablere en
SFO og drive skoleudvikling og samtidigt have faerre gkonomiske ressour-
cer.

Dette har blandt andet medfgrt et lavt timetal for eleverne i 2011/12,
som vi ikke var tilfredse med.

Hvilke szerlige udfor-
dringer star skolen
overfor i skolearet
2012/2013? (tag ger-
ne afseet i vedhaefte-
de talmateriale)

Implementering af "den nye skole". Herunder:

- Fa faerdiggjort de fysiske rammer ude og inde efter flytteprocessen. Der
er stadig store mangler, og vi

mangler ressourcer (mandskab og gkonomi)

- Sikre fortsat god trivsel og arbejdsgleede/skoleglaede for alle ansatte og
alle elever

- Sikre foraeldretilfredshed

- @Pge frekvensen af distriktsbgrn, der sgger skolen

- Inklusion. Se indsatsomrade 2. Det bliver en udfordring at sgrge for at
kompetenceudvikle personalet.

- Det fysiske laeringsmiljg pa indskolingsmatriklerne er ikke tidssvarende
og vedligeholdelsen er mangelfuld bade ude og inde. Der mangler ek-
sempelvis stadig 24 SMARTboards og vi har generelt en udfordring med
at fastholde og udbygge kvaliteten pa IT udstyr. @konomien og kommu-
nens indkgbspolitik bremser os.
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Hvilke initiativer er
igangsat eller vil blive
igangsat af skolen for
at Igse de udfordrin-
ger?

- Konkretisere arbejdet med at fremme inkluderende laeringsmiljger

- Kompetenceudvikling af personalet

- Styrkelse af medinddragelse af personalet

- Pget samarbejde med eksterne samarbejdspartnere blandt andet i for-
bindelse med overgange (¢ge

frekvensen af distriktsb@rn, gge antallet af elever der gennemfgrer en
ungdomsuddannelse)

- Indfgrelse af linjeskole

- Profilering af vores nye indskolings- og udskolingsskole

- Fokus pa undervisningsdifferentiering, talentudvikling og udvikling af al-
ternative undervisningsformer f.eks. ved samarbejde med Skovskolen om
Udeskole, indfgrelse af ugentlige dage med mulighed for tveerfaglighed
og fleksibel situationsbestemt holddeling pa tvaers af klasser i indskolin-
gen og tilsvarende

linjefagsdage i udskolingen, hvor eleverne veelger linjer ud fra interesser.
Edisonprojekt.

- Inddragelse af foreeldre og skolebestyrelsen i vedligeholdelsesopgaver
og sggning af fonde og sponsorater

- Fortsat dialog med kommunen om vores store behov for bygningsreno-
vering

Hvilke virkninger for-
ventes disse initiativer
at fa»

Vi forventer, at vi med indfgrelse af linjeskole far elever som er mere mo-
tiverede for at ga i skole, undgar skoletraethed, har lavt fraveer og gen-
nemfgrer en ungdomsuddannelse med et godt resultat fra folkeskolen.

Vi forventer, at profilering af Grgnnevang Skole vil give positivt kendskab
til skolen i lokalomradet og at dette vil give gget optag af elever. Vi for-
venter ogs3, at det vil medfgre stolthed og dermed arbejdsglaede og sko-
legleede og som en af fglgerne deraf faldende fraveer hos personale og
elever.

2. Skolevirksomhedspl

anens proces (Besvarelsen af punkt 2 ma maksimalt fylde 1 side)

Hvordan  inddrages
skolebestyrelsen i ar-
bejdet med kvalitets-
rapporten? (Datarap-
port, skolevirksom-
hedsplan og opfelg-
ning herpa)?

Skolebestyrelsen deltager jeevnligt i drgftelser der har udgangspunkt i
omrader fra kvalitetsrapporten.
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Hvordan vil skolevirk-
somhedsplanen blive

Vi vil bruge den som et redskab i vores ledelsesteam og i forhold til med-
inddragelse af personalet saerligt i forhold til de kommunale indsatsom-

inddraget i skolens | rader.
videre arbejde i sko-
ledret 2012/137

3. Feelles indsatsomrader
| det fglgende vurderer skol

eledelsen arbejdet med de 4 feelles indsatsomrader, som er formuleret

af Bgrne og Familieudvalget. Denne vurdering sker med baggrund i SWOT-modellen for bade at
indfange den nuvaerende status pa arbejdet med indsatsomraderne samt det fortsatte arbejde
med indsatsomraderne og udfordringerne heri. Flere af indsatsomraderne er meget brede, sa sko-
leledelsen bedes fokusere pa emner inden for indsatsomrader, som er centrale for den enkelte

skole.

Indsatsomrade 1: Sunde Bgrn (Livsstil i bred forstand)

Hvad er de vigtigste
initiativer, som skolen har
igangsat ift. indsatsomra-
det i skolearet
2011/2012?

Vi har formuleret retningslinjer for handtering af elevfraveer

Vi gennemfgrte DCUM og LP- kortleegning

Vi har implementeret "Klassemgder”, som fast trivselsfremmende tiltag
i alle klasser. Klassemgder afholdes efter en faelles fastlagt struktur

Hvilken udvikling har
skolen opnaet ift. indsats-
omradet i skolearet

Udvikling af bevaegelsesbandskoncept til indskolingen, der implemente-
resi
skoledret 12/13

2011/2012? Udvikling af samarbejde med Skovskolen om Udeskole med opstart for
personalet i august 2012
Udvikling af linjeskolekoncept til udskolingen, der implementeres i sko-
ledret 12/13 (se punkt 4 Ny skolestruktur)
Hvilket  udviklingspoten-Bevaegelsesbandet er skemalagt med 10 minutters daglig bevaegelse
tiale er der som idraet, der er tildelt 50 minutter ekstra om ugen fra 0.-5.argang. Vi
ift. indsatsomradet i forventer at gget fysisk aktivitet vil give bade gget velveere og @gget ind-
2012/2013? leering

Vi vil fortsat have stort fokus pa opblgdning mellem almen og special-
omradet, med forventning om gget trivsel og mindre fraveer blandt ele-
ver tilknyttet det seerlige omradet

Vi har store forventninger til samarbejdet med Skovskolen. Vi

forventer at det vil give mere fysisk aktivitet og stgrre differentiering og
deraf felgende stgrre trivsel

Ved indfgrelse af linjer i udskolingen har vi forventning om at elevernes
skoleglaede og trivsel gges
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Er der seerlige forhold som
kan bremse indfrielsen af
udviklingspotentialet?

Mangelfuld renovering af idraetsfaciliteter i Ngdebo og pa Jespervej, er
en hindring i forhold til de gode vaner, vi gnsker at give bgrnene i ind-
skolingen

Vi har pa Jespervej store udfordringer med darlig akustik. Dette pavirker
trivslen hos bade elever og ansatte

Vi har en udfordring i forhold til at eendre vanetankning i forhold til op-
blgdning mellem almen og specialomradet. Dette geelder bade ansatte
og foreeldre

Vi kunne gnske os en formaliseret aftale mellem kommune og
Skovskolen om Udeskole-samarbejde

Indsatsomrade 2: Inklusion

(inklusiv specialpadagogisk bistand og szerligt tilrettelagt undervisning)

Hvad er de vigtigste
initiativer, som skolen har
igangsat ift. indsatsomra-
det i skolearet
2011/2012?

Ledelsen har deltaget (og deltager fortsat) i projekt Ledelse af
Inkluderende Laeringsmiljger, som kerneskole

LP er indfgrt som faelles refleksions- og analyseredskab for alle ansatte:
Leerere, SFO-personale og ledelse

Samarbejdet mellem skole og SFO er hgjnet, i forhold til Kulsvierskolens
tidligere niveau, med henblik pd mere sammenhangende indsats i sko-
le- og fritidsliv

Vi har prioriteret anskaffelse af SMARTboards, for at kunne understgtte
undervisningsdifferentiering og forskellige laeringsstile, samt brugen af
IKT

Intensiveret samarbejde med UU om overgange til
ungdomsuddannelser

Vi har etableret et samarbejdsforum (kollegialt samrad), med fokus pa
kollegavejledning

VI har etableret et efteruddannelsesforlgb om matematikvanskelighe-
der, med bred larerrepraesentation Opleeg om fusion til alle lserere, om
det at inkludere hinanden i nye fellesskaber og med fokus pa de gode
historier

Hvilken udvikling har
skolen opnaet ift. indsats-
omradet i skolearet
2011/20127

Ledelsen har arbejdet med begrebet Fglgeskab i projekt Ledelse af
Inkluderende Lzeringsmiljger og har i den forbindelse opnaet en tzettere
sammenhangskraft i det nydannede ledelsesteam Udvikling af bevee-
gelsesbandskoncept til indskolingen, der implementeres i skolearet
12/13 (se indsats omrade 1: Sunde bgrn)

Udvikling af samarbejde med Skovskolen om Udeskole med opstart for
personalet i august 2012 (se indsats omrade 1: Sunde bgrn)

Udvikling af linjeskolekoncept til udskolingen, der implementeres i sko-
ledret 12/13 (se punkt 4: Ny skolestruktur)
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Hvilket Den nye skolestruktur har givet mulighed for nydannelse af klasser
udviklingspotentiale ersom i hgjere grad afspejler distriktets mangfoldighed, hvilket vi forven-
der ift. indsatsomradeti [ter giver stgrre indlaering og bedre trivsel
2012/2013? Vi skal i hgjere grad have taenkt de seerlige klasser i udskolingen ind i
linjeskolen
Vi skal arbejde med at skabe forstaelse og fglgeskab i foraeldregruppen
Er der serlige forholdVi kan have en bekymring for om det kan lykkes for os at bibringe alle

som kan bremse indfriel-
sen af
udviklingspotentialet?

foraeldre forstaelse for det vigtige i, at vi har faellesskabet som grundlag
for den enkeltes lzering. Overvejende oplever vi meget positive forael-
dre, sa det er en mulig bekymring, ikke en der bunder i aktuelle oplevel-
ser

Vi hgrer i pressen og andre steder om foraeldres bekymring for om in-
klusion af flere elever, vil blive pa bekostning af andre bgrn. Denne be-

kymring er vi ngdt til at mgde

Indsatsomrade 3: Forzldrerollen/forzeldresamarbejde (herunder brug af elevplaner)

Hvad er de vigtigste
initiativer, som skolen har
igangsat ift. indsatsomra-
det i skolearet
2011/2012?

Etablering af ny skolebestyrelse

Ledelsen har afholdt raekker af foraeldremgder i bade ind- og

udskoling, for at holde et hgjt informationsniveau og give mulighed for
dialog bade forzeldre i mellem og med ledelsen

Vi har bedt foraeldrene om at vaelge kontaktforseldre i alle klasser og
sammen med skolebestyrelsen afholdt mgder for kontaktforeeldrene Vi
har sagt ja til fra skolearet 12/13 at benytte "Min Uddannelse” til elev-
planer

Hvilken udvikling har
skolen opnaet ift. indsats-
omradet i skolearet
2011/20127

Skolebestyrelsen er startet pa at revidere alle deres principper
Vi har intensiveret foraeldresamarbejdet hen over fusionsforlgbet

Hvilket
udviklingspotentiale
der ift. indsatsomradet i
2012/20137

er

Skolebestyrelsen fortsaetter processen med at revidere principper

Vi vil overveje, om vi skal ggre det til et element i

foreeldresamarbejdet at ledelsen afholder hele foraldremgder med et
aktuelt tema

Vi afholder i september 2012 arbejdsdag for foraeldre pa Jespervej. Vi er
spaendte pa at se effekten

Vi skal afprgve og evaluere de nye elevplaner Foraldresamarbejde vil
veere et af de omrader som vores paedagogiske udvalg skal arbejde med
i dette skolear Vi har meget gje for de muligheder der er i at skabe en
staerk profil for

skolen og at gg@re et stykke arbejde for at profilere os, bade overfor di-
striktets foreeldre, men ogsa generelt i kommunen
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af udviklingspotentialet?

Er der saerlige forhold som
kan bremse for indfrielsen

Vi kan have en bekymring for, om det kan lykkes for os at bibringe alle
foraeldre forstaelse for det vigtige i, at vi har faellesskabet som grundlag
for den enkeltes lzering (Se indsatsomrade 2: Inklusion)

| besvarelsen vedrgrende indsatsomrade 4 skal der ikke fokuseres pa faglighed forstaet som resul-

tater af afgangsprgverne el

ler andre prgver og tests, da vurderingen af disse indgar i punkt 5: Den

sammenfattende helhedsvurdering.

Indsatsomrade 4: Uddanne
lzeringsmiljg)

Ise/faglighed (herunder kreativitet, alsidig udvikling og skolens fysiske

Hvad er de vigtigste

deti skolearet
2011/20127

initiativer, som skolen har
igangsat ift. indsatsomra-

Vi har en gruppe leerere som er startet uddannelsen som matematikvej-
ledere

Den del af personalegruppen som i skolearet 11/12, var i gang med LP
ar 2, har taget e-learningsmodul i klasserumsledelse

Vi har gget vores forebyggende indsatser i forhold til leeseindlaering. Vi
har blandt andet indfgrt VAKSkurser, sprogvurderinger i 0.kl, og udbredt
Reading Recovery som tilbud til alle 1. klasser

Hvilken udvikling har

omradeti skolearet
2011/20127

skolen opnaet ift. indsats-

Udvikling af ABD-dage til indskolingen der implementeres i skolearet
12/13 (se punkt 4: Ny skolestruktur)

Udvikling af linjeskolekoncept til udskolingen, der implementeres i sko-
learet 12/13 (se punkt 4: Ny skolestruktur)

Udvikling af samarbejde med Skovskolen om Udeskole med opstart for
personalet i august 2012 (se indsatsomrade 1: Sunde bgrn) Vi har priori-
teret at anskaffe SMARTboards
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Hvilket

der ift. indsatsomradet i
2012/20137

udviklingspotentiale erlaeringsmiljg. Vi mangler stadig SMARTboards i klasselokaler, vi skal have

Vi har stadig mange opgaver i forhold til indretningen af det fysiske

etableret et nyt datalokale og nyt psedagogisk servicecenter pa Jesper-
vej, vi mangler faglokaler i Ngdebo, vores udefaciliteter er endnu ikke
tilpasset henholdsvis bgrne- og ungemiljger osv.

Vi skal have et specifikt overblik over IKT situationen, sa vi sikrer at det
vi har virker og at vi kan planlaegge et udskiftningsflow
Vi skal afprgve, evaluere og videreudvikle alle de tiltag, vi saetter i gang
fra sommerferien

Vi har behov for at videreuddanne vores dygtige lzerere, sa de i hgjere
grad kan varetage opgaven at vejlede kolleger. Udskolingen har seerligt
fokus pa dette og har planlagt uddannelsesforlgb for alle laerere i kolle-
gavejledning
Vi har planlagt diplomforlgb i vejledning i forleengelse af det igangvae-
rende paedagogiske diplomforlgb

Kompetence Center Grgnnevangs ressourcepersoner vil i stigende grad
kunne stilles til radighed som vejledere for alle skolens ansatte, da de
har en seerlig faglighed

Er der saerlige forhold som
kan bremse for indfrielsen
af udviklingspotentialet?

Det er en stor udfordring at udvikle det fysiske laeringsmiljg, da vi ikke
oplever, at gkonomien star mal med opgaverne

Nar vi vaelger at laegge mange ressourcer i at uddanne vejledere, skal vi
have fokus p3a, at der kan veere barrierer i forhold til at vejlede og mod-
tage vejledning fra kolleger

4. Ny skolestruktur (Besvares kun af skoler med flere afdelinger - besvarel-
sen af punkt 4 ma maksimalt fylde 1 side)

| lyset af at denne kvalitetsrapport er den fgrste efter Hillersd Kommune har faet en ny skolestruk-
tur, bedes skolens ledelse fra sammenlagte skoler komme med en vurdering af de muligheder og

udfordringer, som er forbu

ndet med skolesammenlaegningen. Skolens ledelse bedes fokusere pa

de enkelte punkter, der opleves som de vigtigste.
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Ny skolestruktur — muligheder og udfordringer

Hvilken udvikling har
skolen opnaet ved at vaere
en sammenlagt skole?

Sammenlagningen har veeret springbreaet for en stor grad af
retaeenkning og nyteenkning pa vores skole.

Vi har oplevet en stor udvikling i ledelsesteamet, blandt andet i for-
bindelse med projekt ledelse af inkluderende laeringsmiljger. Vi har
faet meget blik for betydningen af vores egen fortsatte udvikling,
samt pa vores opgave med at skabe fglgeskab pa skolen.

Vi har brugt mange ressourcer pa at gennemtaenke mulighederne
ved

at opdele skolen i to afdelinger — indskoling og udskoling — og glaeder
os nu meget til at se det hele blive virkelighed.

Vi glaeder os til at skabe to matrikler med en tryg bgrnekultur og en
matrikel med en kreativ ungdomskultur, der kan fastholde skoleglae-
den hos bade sma og store elever.

| indskolingen har vi udviklet et koncept som vi kalder ABC-dage. Vi
haber med disse dage at kunne fremme glaeden ved fordybelse. ABC-
dage er alternative dage med mulighed for fleksibel holddeling inden-
for og pa tveers af klassetrin, som aflgser tidligere ars alternative
uger. ABC-dagene ligger pa en fast ugedag hver uge. Pa den made gn-
sker vi at opna en kontinuitet hen over skolearet, som vi med mange
alternative uger, kommer til at savne med de mindste elever. Med en
fast ugedag er genkendeligheden til stede og eleverne kan bedre kon-
centrere sig om opgaverne og oplevelserne den dag.

| udskolingen har vi udviklet et koncept for linjeskole med fem linjer.
Alle elever i 7. og 8.klasse er efter sommerferien startet i en linjeklas-
se, efter eget valg, som de fortsaetter i, til de gar ud efter

9.klasse. Ved at lade eleverne veelge linje, regner vi med at give ele-
verne gget motivation i forhold til skolearbejdet. Linjerne har en fast
linjedag, hvor linjens seerlige aktiviteter finder sted, men vi forventer
ogsa at der over tid, vil veere seerlige linjepraeg pa klassens

gvrige timer, efterhanden som laererne far erfaringer med at arbejde
pa linjer.
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Hvilket
udviklingspotentiale er
der ift. til at vaere en

sammenlagt skole i
2012/20137

Ud over den paedagogiske nytaenkning, som vi har store forventninger
til, har vi ogsa en forventning om at den sammenlagning og reduktion i
antallet af klasser, som vi foretog ved sommerferien 2012, vil give et
provenu. Vi tilbyder i skolearet 12/13 et hgjere timetal til alle elever, og
flere timer med to voksne i klasserne end i skoledret 11/12.

Vi forventer, at vi endnu ikke har oplevet den fulde effekt af det poten-
tiale vi oplever, nar mange gode kompetencer hos skolens

leerere bringes i spil pa nye mader. Vi haber, at vi er ved at skabe en kul-
tur, som fremmer nyteenkning og innovation.

Vi har en forhabning om, at den mangfoldighed der er i den nye samle-
de elevgruppe vil vise sig at vaere en berigelse for alle elever.

Er der seerlige forhold som
kan bremse for indfrielsen
af udviklingspotentialet?

Vi har en saerlig opgave det fgrste ar, i at sikre at de svageste elever

ikke kommer til at lide under sammenlaegningen af klasser.

Vi har en udfordring i vores gkonomi og manglende mandskab til teknisk
service, som ikke giver os mulighed for at Igse alle de opgaver der er op-
staet i forbindelse med flytningen, samt ny etablering af SFO, bibliotek
og datalokaler pa Jespervej. Det er sveert for personalet at bevare gej-
sten, nar mange ting pa grund af flytningen ikke virke
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5. Sammenfattende helhedsvurdering (Besvarelsen af punkt 5 ma maksimalt

fylde 2 sider)

Hvordan vurderer sko-
len overordnet set det
faglige niveau (herunder
resultater af afgangs-
prgver samt andre prg-
ver og tests) for skole-
aret 2011/2012? (I be-
svarelsen af dette
spgrgsmal bedes | vur-
dere, hvor | ser en posi-
tiv udvikling i de faglige
resultater, og hvor | ser
et fortsat udviklingspo-
tentiale?)

Vi har et stort gnske og forventning om at vi pa Grgnnevang Skole har
et hgjt fagligt niveau. Fgr sammenlaegningen var resultaterne fra af-
gangsprgverne pa Skanseskolen under det kommunale gennemsnit
og pa Kulsvierskolen over.

Vi har en forventning om, at dannelsen af nye klasser, hvor elever fra
de to tidligere skoler er

sammen, vil lgfte resultaterne, da forskning viser, at alle elever profi-
terer bade fagligt, personligt og socialt af at ga i klasser, der er bredt
sammensat.

Resultatet af dette vil kunne fglges i nationale test fra skolearet
12/13, mens det fgrst kan have effekt pa afgangsresultater i 2014, da
eleverne i nuvaerende 9.klasse ikke er i nye klasser. Vi gleeder os me-
get til at fglge udviklingen.

Vi vil i de kommende ar fglge eleverne teettere efter de gar ud af
9.klasse. Vi kan ikke umiddelbart af det vedlagte datamateriale se,
hvordan det gar de elever, som gar i 10.klasse herfra, men kan

se at en stor andel af de der gar ud af 10.klasse ikke fortsaetter i en
ungdomsuddannelse.

Hvordan vurderer skolen overordnet den supplerende undervisning?
(som vi hidtil har kaldt “almindelig specialundervisning”)

Vi har valgt at prioritere den tidlige indsats hgjt. Vi har derfor ogsa en
overvaegt af ressourcer lagt i indskolingen. Vi arbejder dels med struk-
turerede forlgb i Reading Recovery, fgr-laesning i

0.klasse og som noget nyt i skolearet 12/13 gg@r vi ogsa forsgg med en
saerlig matematik indsats i en af 0.klasserne. Vi er i gang med at ud-
vikle vores egen version af ”leesehesten” med stor indsats omkring
lesning i 1.klasserne, som ivaerkseettes efter jul pa Jespervej-
matriklen.

Vi prioriterer forebyggende/foregribende indsatser som IT-rygsaek.

| skolearet 12/13 har vi indfgrt “faglig laesning” som fag i 7.klasse.
Saledes forsgger vi at bruge ressourcer pa generelle indsatser, som
skal mindske behovet for supplerende undervisning uden for klasse-
sammenhaeng.

| indskolingen har vi valgt at give mulighed for at dele af den supple-
rende undervisning kan varetages af en elevs egne lzrere, gerne un-
der supervision fra en ressourceperson. Dette vil veere aktuelt, hvor
eksempelvis en dansklaerer oplever, at en eller flere elever, kunne ha-
ve gavn af et kortere forlgb efter skoletid. Vores forventning er, at
den lzerer der kender eleverne fra den daglige undervisning, kan give
et andet tilbud, end den laerer som skal ind udefra og bade finde ele-
vens behov (i samarbejde med elevens laerer) og danne en relation til
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eleven.

Vi har stadig en gruppe af laerere der som fast opgave underviser i
supplerende undervisning i eller uden for klassen, og som har mange
kompetencer og erfaringer i dette. Disse leerere varetager typisk for-
Igb af lidt laengere varighed i et teet samarbejde med elevernes lzere-
re.

Hvordan vurderer sko-
len overordnet set un-
dervisningen i dansk
som andetsprog?

Vores intention er at undervisningen i DSA bade skal vaere et saerligt
fagomrade, som varetages af laerere med linjefag eller tilsvarende
kompetencer, og et fokus som alle laerere har i alle fag. Dette sidste,
er noget vi stadig arbejder for at styrke.

Med sammenlaegningen har andelen af to-sprogede elever i klasserne
2ndret sig. Den tidligere

hgje to-sprogsprocent for Skanseskolen er blevet lavere, og lerere
der tidligere har undervist pa Kulsvierskolen har faet flere to-
sprogede i klasserne end de har vaeret vant til.

Dette kan blive en udfordring for bade laerere og elever, men vi har
ogsa en forventning om at det er en udfordring vi kan Igfte. Det krae-
ver at vi har fokus pa kompetenceudvikling, for eksempel via erfa-
ringsudveksling mellem lzerere fra de to tidligere skoler og via kolle-
gavejledning fra DSA- teamet.

Side 95 af 144




Nar leererne bliver sat uden for dgren

13.3. Bilag C —Spgrgeguide interview 1

Begrebsdefinition

Nar jeg under dette interview taler om inklusion og opgaven, sa handler det om jeres
daglige arbejde. Det vil sige, hvordan | rent praktisk i hverdagen arbejder med og ta-

ler om opgaven.

Formal med interview

Fortrolighed

Konflikt

Forlgb

Empiri — data til opgave
Positivt fodaftryk — mulighed for refleksion. En samtale om samtalen.

Jeg er under uddannelsesforlgb og derfor vil jeg gerne afprgve denne metode.

Det er vigtigt for mig, at alle fgler sig trygge under denne seance, hvorfor | kan regne
med, at alt der bliver snakket om i dag bliver behandlet fortroligt. Det vil dog vaere en
stor hjaelp i min kommende skriveproces, hvis jeg ma optage dette interview? | opga-
ven vil teamet blive omtalt som laererteamet og ikke pa individ niveau. Safremt der
er nogen af jer der, afslutningsvist gnsker, at en udtalelse ikke bliver anvendt i vores

opgaven, sa siger | bare til og sa noterer jeg det ned.

Jeg ved, at en situation som denne godt kan vaekke fglelser og staerke holdninger hos
hver enkelt af jer. Derfor har min vejleder bedt mig om, at vi lige vender, hvad vi ggr,
hvis der, mod forventning, skulle opsta en situation, hvor en konflikt kan vaere under

opsejling. Husk at give tid.

Jeg starter ud med at spgrge hver af jer nogle spgrgsmal og | skal blot svare sa lige-

frem | kan. Totalt regner jeg med, at vi vil bruge ca. 2 timer sammen i dag.

Feedback — afslutning

Helt til sidst vil vi gerne have jeres input, men det kommer vi tilbage til nar inter-
viewet er faerdigt og grundet omverdens situation vil jeg gerne have mulighed for, at
kunne kontakte jer privat, safremt | finder det speendende at vaere en del af denne

proces helt til slut.
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Sporgeguide interview 1:

Abningsspgrgsmal vedr. opgaven: (alle skal svare enkeltvis inden jeg griber de punktaktioner de

kommer med og gadr videre). Tidsestimat: 30-40 min. afhangig af gruppens stgrrelse.

Jeg kan forsta, at | som leerergruppe har til opgave at arbejde inkluderende. Jeg kunne godt taenke

mig, at hgre jer, hvordan | ser den opgave.

Hvordan oplever | opgaven med at inkludere pa en skala fra 1-10, hvor 1 er meget let og 10
er meget sveer?
o Hvad er det der ggr, at | svarer det | ggr?
o Hvis en laerer svarer 8-10 — hvad er det der far dig til, at opleve opgaven som meget
svaer?
o Hvad skulle der til for at | kommer laengere ned pa skalaen?
Hvornar oplever | opgaven som vaerende svaerest?
Hvornar oplever | opgaven som veerende nemmest?

Hvordan tror |, at lederne ser pa jeres opgave?

Meta-refleksive spgrgsmal til de temaer som leererne fremhaever:

(stilles i plenum). Tidsestimat: 30 min. i alt

Husk at fa respondenterne til at uddybe deres svar og definere, hvad de mener med XX (tema).

Hvad betyder XX (tema) for dig/jer?

Hvordan kommer XX (tema) til udtryk?

Hvordan reagerer du/l, nar XX (tema) kommer til udtryk?

Hvilke konsekvenser har det for dig/jer, at du/I oplever XX (tema)?
Hvad tror | at lederne vil sige, at der skal til for at skabe XX (tema)?

Hvad tror du/I at lederne taenker om XX (tema)?

Afslutning og feedback. Tidsestimat: 10 min.

Farst og fremmest vil jeg gerne takke jer alle for, at deltage sa aktivt i vores lille seance — det har

helt sikkert veere meget leererigt for os og vi kommer til, at fa en masse med herfra til vores opga-

ve.

Hvad tager | med herfra?
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* Hvad var effekten af denne samtale?

* Harl noget feedback til mig? Er der noget jeg med fordel kunne have gjort anderledes eller
spgrgsmal der mangler at blive stillet?

Ma jeg fa hver af jeres private mailadresser, sa jeg kan kommunikere med jer uanset hvad der

sker i april maned?

Side 98 af 144




Nar leererne bliver sat uden for dgren

13.4. Bilag D — Transskription af interview den 13. marts 2013

Transskription af interview den 13. marts 2013.

Til stede var Anders Kinnerup (AK) som interviewer og 4 leerere (teamet).

Pa en skala fra 1-10, hvordan oplever | sa inklusion, hvor 1 er super nemt og 10 er super svaert?

6 - tror jeg.

Jeg har haft den pa 10, men sa har vi haft nogle foredrag herude, sa jeg synes jeg er landet pa
end 6-7 stykker. Jeg har via de foredragsholdere vi har haft, som jeg har synes har gjort inklusi-
on mere spiselig og som jeg kan slappe af.

7-8

5

Hvorfor siger | det | ggr?

Et af de helt store problemer ved inklusion er, at vi faktisk ikke helt ved hvad vi taler om, nar vi
taler inklusion. Det er faktisk meget udefineret og min oplevelse er, at man tit teenker EKT
bgrn.

- Leengere faglig forklaring -

#00:02:37-6# Det er ikke flere haender vi har brug for end det er uddannelse.

#00:02:54-9# Det er ogsa der det bliver sa forskelligt, for det kan svinge rigtig meget fordi et el-
ler andet sted synes jeg ogsa der hvor det er svaerest, det er faktisk elevgruppen som sadan, at
den bliver sa.... Nogle gange har man en klasse, hvor de bliver sa forskellige, at det gar ud over
de andre elever, at de bliver enormt frustreret og irriteret over, at der sidder nogle i klassen,
som enten fagligt eller bare rent fysisk ikke fungerer inde i klassen, sa der bliver brugt enormt
meget tid pa dem og det er der andre elever der giver udtryk for bliver rigtig sveert og irrite-

rende, fordi de egentlig gerne vil nogle ting, som ikke er s nemme nar der er sd meget fokus
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pa de andre.

#00:04:01-5# Jeg troede oprindeligt, at vi skulle inkludere langt mere end vi rent faktisk skal.
Det fik skuldrene ned, sadan i passende hgjde og jeg skulle ogsa veere en af dem der er fortaler
for inklusion af ledelsen og hjxlpe kollegaerne og det synes jeg faktisk var byrdefyldt, men jeg
synes det der med, at det ikke er helt s3 mange som jeg troede, det har gjort noget og det at

det er blevet afmystificeret, jeg kan stadig vaere bekymret overfor vores to-sprogs bgrn.

#00:05:38-6# Hvis nogle af de elever vi har i deroppe (i specialklassen) bliver vores kommende
inklusionsopgaver, sa virker det meget voldsomt pa mig. Det virker ogsa meget voldsomt pa
mig fordi, da Hillersd kommune for 1 1/2 ar siden inviterede os ned i hallen til et samlet arran-
gement for laererne, sa blev det netop sagt af en der havde vaeret inde og arbejde med inklusi-
on, at det her er helt sikkert noget der kan lade sig ggre. Det er noget der vil vaere en gevinst
for os alle og det er en opgave som vi bgr tager. Men sa siger han ogsa, at det ikke er en opga-
ve der koster faerre penge eller feerre ressourcer, det var ikke en sparreopgave. Og sa bliver jeg
selvfglgelig bekymret, nar jeg ser, at de sidste par ar er det bade blevet sparret pa, hvad var
man har af leerer i folkeskolen, men der er ogsa blevet sparret ganske voldsomt pa specialun-
dervisningen. Det han stod og sagde den dag, at nogle af de kraefter der var lagt ud til special-
undervisningen, at det var nogle af dem der skulle fglge med ud pa skolerne og give os en op-

bakning i det daglige for at kunne lave en ordentlig inklusion.

Men det er sa det der er oplevelsen af, at det er ikke sket?

Jeg synes ikke, at vi har faet specielt mange... Jeg har ikke i de klasser jeg er ikke faet de elever

ud endnu, som skal inkluderes.

Jeg tror ogsa, at vi i virkeligheden ikke rigtig er startet pa den der inklusion, som vi troede ville
blive haeldt ned over os. Jeg synes der er flere ting i det for jeg synes ogsa, at der er det i det,
at jeg har en forventning om i og med, at vi har haft de foredragsholdere ude, som har sagt, at

det er et faelles projekt bade mellem ledelse, leerere og foraeldre osv. Det synes jeg man skal
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holde fast i. Jeg har en stor naiv barnetro p3, at i min optik, sa er den inklusion teenkt som en
sparregvelse. Men jeg synes ogsa der er blevet sagt af alle dem vi har haft herude, at sadan
skal man ikke se pa det. Sa derfor haber og tror jeg pa, at ledelsen kigger ressourcemaessigt
anderledes pa det, sa man far tilfgrt nogle ressourcer eller man laver skole anderledes. Der er
sket det, at vi har faet vores socialpaedagoger flyttet over i skoleregi. Sa der er en pose penge,
som vi sa skal forvalte. Sa der er nogle ressourcer, sa hvis vi putter de bgrn, som vi fgr eksklu-

derede ud, sa er pengene vaek. Sa pa den made skal man taenke mere bredt.

Jeg synes det er kendetegnene, at | begge siger, at det er som om, at de ikke er kommet. Det
er stadig sa mudret, hvem er det, hvor er graenserne, hvad taler vi om. Taler vi om de her
ADHD, det er det du kommer til at naevne. Det er meget typisk, at der kommer en ledelse in-

klusion og det er meget sveaert for dem at fortzelle os, hvad mener de egentlig.

Det kommer til at virke som sadan et buzz ord. Det er det nye, som er hyped. For det er noget
vi skal. Jeg er ikke helt enig i, at vi ikke er begyndt pa det endnu. | hvert fald her pa stedet, nu
er vi ogsa lige blevet rykket sammen de her to skoler. De klasser der har vaeret her, der har jeg
haft nogle, hvor jeg har taenkt, for nogle ar siden, sa har de nok siddet i en eller anden special-
klasse af en eller anden art. Det synes jeg ogsa jeg har i dag, men det er ikke trin 3 klasser. Der
er ogsa forskel pa, hvad det er der er med eleverne for skal man rumme en enkelt i en ellers
velfungerende klasse, sa er det egentlig ok. Men hvis det er en ny klasse sammensatning og
der maske er to ud af 15 elever, sa kommer det til at fylde rigtig meget. Sa jeg synes at vi har
faet det, men det er rigtigt, at man som laerer sidder med en opfattelse, at det er blevet lavet
for, at sparre. Alle eksperterne der ved noget, siger sadan skal det ikke veeret. Det er rigtigt
som ham foredragsholderen sagde, at der er rigtig meget at vinde ved det og det er sikkert og-
sa rigtigt nok, sa derfor siger han det er absolut ikke billigere - han lagde det faktisk ud som
om, at det vil koste mere fordi der skal ligges en helt masse i det. Sa det skal ikke gg@res fordi
man skal sparre, men sadan sidder man lidt med en fornemmelse. Jeg ved ikke hvorfor Hillergd
kommune eller kommuner i det hele taget ggr det, men som laerer sidder man lidt med for-

nemmelsen, at det er for at sparre.
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#00:12:37-8# Nu er vi jo lige blevet rykket sammen i ar og vi kommer fra den anden skole og
der har faktisk vaeret meget stor forskel. Hvis du spgrger nogen pa Jespervej, sa vil de ogsa si-
ge, at de er fuld gang med inklusion. For der er nogen der har keempe store udfordringer.

Det jeg lige taenker omkring inklusion det er, at man vil stadig have brug for, det er man som
ledelse altsa ogsa ngdt til, at forsta, at man er ngdt til, at ekskludere for at kunne inkludere. Sa
den der tanke med, at der er nogle bgrn der ikke skal flyttes for en tid, synes jeg er helt hen i
vejret. Jeg tror at noget af det der gav mig pusten igen, det er det der med, at det er ikke alle
barn der kan inkluderes, men at vi skulle selvfglgelig prgve. Den gjorde den spiselig for mig i

virkeligheden, den der bevidsthed om, at det var i hvert fald kendt og accepteret.

- laengere snak frem til spgrgsmalet; Du gik fra en 10 til 7 pG 3-4 mdneder, hvad er det der har

rykket dig?

Fordi vi hgrte, at det var ikke mere end 3% og vi havde stadig de der skoler, som vi har i dag,
hvor bgrn bliver. Sa det var alligevel en lille procentdel vi skulle rumme mere. Jeg synes egent-

lig, at ledelsen har haft de der foredragsholdere, der har snakket fra mange forskellige vinkler.

Jeg synes egentlig ikke, at det er underligt, at vi starter pa en 10 alle sammen. Det vil man nok
gore uanset hvilken sammenhang om det sa var laerer eller alt muligt andet. Jeg tror grunden
til, at vi starter hgjt, det kan sa godt veaere vi ikke alle sammen er pa en 10, men starter hgjere.
Det er vel ogsa fordi vi har haft en hverdag, hvor vi synes at vi har forsggt at inkludere, for jeg
tror at uanset hvilke klasser vi har haft, sa er vi alle sammen Igbet ind i pa et eller andet tids-
punkt, at skulle forsgge at inkludere nogle elever, som alle stod, af en eller anden arsag i en si-
tuation, hvor de ikke har vaeret egnet til at ga i skole pa det tidspunkt.

Nar man sa kommer og siger for, at nu skal vi for alvor til at inkludere, sa tror jeg ikke der er
nogen af os, der egentlig forventer, at vi som laerere har ekskluderet nogen, som ikke havde
behovet. Sa derfor var den meget svaer at ade i starten. Sa synes jeg faktisk ogsa, at noget af
det du kom ind pa. Indenfor det sidste halve ar og det er nok ikke s& meget bare her pa skolen,
men ogsa i pressen, sa har man netop trukket ekskluderingen ind som en del af hele processen

og ligesom at der ogsa offentligt er kommet en anden accept af at det er ikke alle vi kan rum-
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me. Da man startede den og kgrte den af pa os i starten, der kom man med eksempler, hvor
man sagde, at i Sverige og Norge, der er det kun 3% der bliver ekskluderet og i Danmark er det
6%. Sa havde jeg det sadan, men er det sa Danmark der tager fejl eller er det Sverige og Norge.
Den tog man slet ikke op, men sagde bare, sa selvfglgelig skal vi inkludere nogle flere. Jeg sy-

nes man var meget lidt kritisk i starten.

#00:18:45-1# Jeg synes stadig, at vi mangler rigtig meget pa sadan en skole her, og der taenker
jeg, at det starter hos ledelsen, og fa afklaret det her. Vi var til leerermgde forleden dag .... altsa
eksklusion oplever jeg stadig at folk opfatter forskellige. Vi taler sa meget forbi hinanden, nar

vi taler eksklusion.

#00:20:04-0# Hvad tror I, at ledelsen taenker om den opgave | star overfor?

Jeg tror ikke, at ledelsen har gjort sig nogle tanker om, men synes, at det finder personalet ud
af. Og det er meget farefuldt at ggére og det er rigtig belastende. Hvis ledelsen var meget mere

skarpe p3a, hvad de mente om inklusion og var enige om det og sa drgftede med personalet...

Og fik det defineret. Fordi der er heller ikke rigtig noget, hvad skal vi inkludere. Vi kan jo ikke
selv besluttet... Ting gar utroligt langsomt og nogle gange kan man godt komme til sin leder og
sige det her det fungere ikke. Sa bliver man sendt ud igen, jeg er med p3a, at man skal prgve at
blive ved med at prgve, men det virker ikke som om det er en mulighed ikke at inkludere den

eller de elever der er nu er tale om, hvis nu det er besluttet, at det skal ske.

#00:22:06-5# Det klarer du bare og nar vi ikke hgrer noget, sa er det fordi det gar fint og nar vi
hegrer noget, sa er det ja ja - der er ikke rigtig nogen om hvad... Sa kan man godt have den der

fornemmelse af, at sa er det mig der ikke magter opgaven.
Jeg forstar godt det du siger - for planen var der ikke. Ideen var der synes jeg. Og forelgbig er vi

kun blevet preesenteret for ideen. Sa har vi maske faet et foredrag om, hvordan man har gjort

nogle andre steder. Jeg har ogsa faet en besked over Intra med en fantastisk artikel. Men for
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alvor at have taget debatten her om hvordan vi sa bade som ledelse og som faggruppe, som
lerer skal tackle den her proces og hvilke muligheder har vi f.eks. i den. Nar jeg ligger pa en 8,
sa er det i hgj grad fordi, de har skaret 25% af specialundervisningen, samtidig med, at de gar
og raber inkluderingen, hvor jeg sa teenker. Det der i starten skulle hjalpe os i gang, hvor bliver
de kraefter af? Nar der sa ikke ligger nogen plan for det, for det ggr der ikke, sa bliver jeg ner-

V@s.

#00:24:37-8# Hvis du sperger ledelsen enkeltvis, sa far du meget forskellige svar. Jeg har
spurgt vores gverste leder pa et LP mgde og hun havde meget sveert ved at forklare, hvad hun
mente. Det er der jeg bliver urolig, dybt frustreret og synes det er rigtig sergerligt. Fordi jeg sy-
nes det er super vigtigt, at hver gang lederen kommer med noget oppe fra, sa er de klare i
spyttet. Vi skal kunne forsta det, de bliver ngdt til, at veere enige i, hvad de mener med ordene,
sa kan det godt vaere de er uenige i, hvordan man skal handtere det og sa kan der vaere debat
om det og en proces omkring. Men jeg synes vi taler meget forbi hinanden her og det er ikke

fgrste ord vi taler forbi hinanden med.

Nej sa bliver det bare de der buzz ord, som lige er oppe i tiden.

Ja bare klicheer uden noget som helst.

Og vi bliver faktisk bedt om, at diskutere det nogle gange. Sadan nogle mgder, hvor man sidder

stadigvaek og beder om, kan vi ikke lige fa det skaret ud, hvad vi diskuterer.

Det er ogsa noget med, at ga forrest, vaer enig, de skal vaere afklaret og sa skal de ga forrest og
det g@r de ikke for vi bliver sendt ud i grupper og sa skal vi diskuterer. Men vi har aldrig de der
debatter, vi mangler decideret at fa drgftet nogle ting. Og sa synes jeg retorik er rigtig vigtigt.
Det er vigtigt, hvad det er for nogle ord man bruger, nar man kommer med nogle udsagn. Det
er ogsa blevet lidt slgset og vandet. Den der feelles platform, sd man taler ud fra det samme,

det kunne veere godt.
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Jeg tror det er meget vigtigt med en falles forstaelse af, hvor er det man er pa vej hen. Hvis
Ledelsen skal have mulighed for, at kunne lede os pa en god made, sa skal vi kunne forsta, hvor
vi er pa vej hen ad. Ellers tror jeg ikke man bliver en god leder. Sa jeg tror du har meget ret |,

hvad betyder inklusion for os.

Sa er vi tilbage igen ved, hvorfor er det vi ggr det. Hvis det virkelig ikke er for at vi skal sparre,
hvorfor er det sa vi skal ggre det? Jeg sidder stadig med den fglelse af, at det er blevet gjort
fordi vi skal sparre og det siger alle eksperterne, at de skal det ikke veere og sa er det spgrgs-
malet om det er det. Hvorfor er det vi ggr det - vi far jo ikke noget af vide. Hvis ikke engang vo-
res ledelse overhovedet kan sztte ord pa, hvad det egentlig er, sa kan de jo heller ikke forklare

hvorfor det er vi skal ggre det.

#00:29:13-5# (Efter en laengere snak om, at det er godt at fa vendt bgtten og derfor kan inklu-
sion vaere med til, at ruske op i dagligdagen kommer denne kommentar.) Det har ogsa noget at
gore med, hvad forventes der. Fordi jeg kan godt sidde og synes, at det her er et keempe pro-
blem og det er ikke et problem for dig - med samme elev for eksempel. Hvad er det egentlig vi

skal.

#00:34:02-1# Forudsat, at ledelsen ikke kan forholde sig til, at skolen skal inkludere og derfor

sender opgaven u filtreret videre ud til laererne, hvad far det sa jer til at taenke?

Jeg tror, at det i hgj grad er sandt og de sidste par ar har vi jo skulle sld os sammen som skoler
og ledelserne pa de fleste skoler har staet med stor opgave. Sa samtidig med, at man naede li-
ge at sige, at nu skal man til at inkludere og sa gik der et halvt ars tid og sa sagde man - nu skal
vi til at sld sammen, det gjorde de sa aret efter. Og det der med at sla skolerne sammen er ba-
re en stgrre opgave end inklusion over i starten for det andet skulle de simpelthen have til at

fungere.

Jeg tror ikke, at de er klar over, at de forholder sig sadan. Jeg tror ikke, at de er klar over at...

Hvis du spgrger dem vil de sige, at de er rigtig klare i spyttet omkring inklusion, det er jeg slet
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ikke tvivl om.

Der er ingen tvivl om, at de har rigtig mange bolde i luften og de har mange ting de skal lave.
Og jeg tror ogsa, at hvis du spurgte dem, sa vil de sige, at de har tiltro til, at den opgave kan vi

godt magte som leerer.

#00:36:27-9# Jeg har en fglelse af, at de her ting skal jeg selv finde ud af, for det er der ikke
nogen der g@r for mig. Om de ikke magter det, gider det eller kan det eller hvad det er der er
forklaringen pa det. Jeg har simpelthen ingen tiltro til det, sd jeg ma treekke sermerne op og

komme ud over stepperne og finde ud af det.

Er det ok?

Nej det er ikke ok, men det er ogsa meget nyt. De sidste 3-4 ar har det veeret sadan for mig. El-
lers har jeg haft nogen til at taenke tankerne for mig og sa skulle jeg bare finde ind der. Sadan

er det for mig.

Men inklusion er jo ikke et nyt projekt - det er ikke noget der er kommet i Igbet af de sidste 6

mdr.

Det er der vi igen ikke ved, hvad vi taler om. For vi er jo LP skole pa tredje ar og det er ogsa en
stor del af en inklusionsprojekt. Det er igen det der med, hvad taler vi om, nar vi taler om det.
Hillergd kommune har bedt alle skolelederne om at lave et selvevalueringsprojekt. Jeg skrev
undrende til min ledelse, hvorfor det lige var de folk der var udvalgt til det for jeg fgler ikke det

bliver prioriteret nok, der er nok for mange bolde i luften. Ledelsen har fokus pa ....

Der er meget fokus pa, hvordan ser det ud udefra..

Snak om, at linjerne keemper mod hinanden, mangel pa faelles folkeskoleprojekt i Hillerad, le-

derne keemper om eleverne...
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#00:38:34-8# Sa pa en eller anden made er det blevet lidt raddent hele vejen op og jeg synes
bare ikke fokus er der, altsa nar vi sidder og skal lave den her selvevaluering og skal taenke nog-
le tanker omkring vores egen skole og det bliver bare fyret af, skolelederen er lidt stresset, der
stinker af ost i hele lokalet, vi skal bare videre og hun skulle i gvrigt ga en halv time fgr (den
gverste leder). Det var sa ligesom hendes interesse for det omrade. Jeg bliver lidt skuffet over
vores ledelse, nar det handler om de her ting ... sa veelger man anderledes, sa skal man noget

der er vigtigere.

Det er de forkerte signaler de i hvert fald sender...

#00:39:57-2# Faktisk tror jeg ogsa, at der er nogen der bruger deres ledelsesposition til spring-
brzet videre, sa kan de sige, at de fik det og det og det op, sa jo st@rre viften den er, sa der lig-
ger rigtig mange ting. Det jeg synes er rigtig sergerligt, det er, at der ikke er nogen fordybelse.
Der er ikke mulighed for, at sige, at nu fokuserer vi pa det og det. Man fokuserer pa de over-
fladiske ting, der er ingen ro til fordybelse og det synes jeg er trist. Og sa siger du, at vi er en LP

skole pa tredje ar, ja det er | herovre, det har vi slet ikke derovre.

#00:41:38-8# At vi er en linieskole i dag var en ledelsesbeslutning. Det havde vi konflikt om sid-
ste ar fordi det var men slet ikke enige om og man havde faktisk nedsat en arbejdsgruppe der

skulle finde ud af hvad vi skulle vaere...

Der var det ogsa sveert at finde ud af, hvad ordet linieskole indebar

Altsa det der med, at det jeg synes jeg oplever med lederen er, at sa saet dog farten ned et
gjeblik og lad os na og fa kert nogen af tingene i nogle rutiner. Hvis ikke du har noget af ar-
bejdsliv i rutine, sa vaelter det hele pa et tidspunkt og jeg synes det sidste lange stykke tid er
det meget fa ting vi har haft i rutine. Vi har hele tiden skulle udvikle noget, vi har veeret i gang i
en proces. Jeg ved ikke om de tror, at de er pa vej videre til en eller anden lederstilling og det

derfor de bare skal have kgrt projekterne af, det tror jeg egentlig ikke. Men jeg synes nok, at
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de godt selv kunne vaere mere aktive i en tilbagemelding omkring, hvad kan vi na. Der bliver
stillet nogle krav fra Hillergd kommune og nogle gange er jeg bare undrende overfor, at man
ikke reagerer pa det - vi ser det i hvert fald ikke som leerergruppe og det er hellere ikke det vi
maerker herude. For man er gaet i gang med en proces, som kgrer med afsindigt mange ting,

altsa det er en voldsom proces vi er i gang med i gjeblikket.

Vi havde faktisk i vore gruppe til leerermgde og vi er to skoler der er slaet sammen, sa vi ken-
der faktisk ikke hinanden. Vi besluttede, at vi skulle have forskellige grupper. Jeg gik ind til
Lonnie og var rystet bagefter fordi - der opdagede jeg i den gruppe jeg var i, at vi sad og snak-
kede hvilke kompetencer, hvad har vi her og vi mangler og sadan noget - vi mangler ikke en
skid! Vi har en masse folk, som kan nogle ting, som vi har brug for. Det ved vi bare hver isaer ik-
ke. Sa vi har faktisk nogle som kunne hjelpe os med diverse ting af kollegaer gdende rundt,
men der har bare ikke vaeret fordybelse nok fra leders side, sa de ting er blevet klare. Vi kunne
have undgaet i hvert fald nogle problemer og der var nogle laerer der kunne have faet hjalp,
hvis ledelsen ogsa havde vaeret mere klar p3a, hvilke personale de havde overtaget og hvilke

kvalifikationer for vi er faktisk rigtig mange dygtige mennesker gdende her.

Det er jo ogsa et spgrgsmal om, hvor langt er man kommet i organisationen pa den nye skole,
det er maske det jeg mener med rutine, den ligger ikke fast endnu og vi er heller ikke klar over,
hvor vi star henne i forhold til den organisation og derfor bliver nogle af de andre ting til store

ting.

#00:45:47-6# Jeg kunne godt taenke mig, at dykke ned i faelles forstdelse for jeg synes den om-
kranser rigtig mange af de ting i har snakket om indtil videre. Hvad betyder faelles forstaelse for

jer?

Det kunne jeg utroligt godt taenke mig, at vi havde. Det mangler vi og det er rigtige maerkbart,
fordi det synes jeg da ogsa betyder, at nar vi ikke har den. Falles forstaelse vil betyde rigtig
meget for mig. Faelles forstaelse det er, at de begreber vi bruger er de samme. Sa taler vi ud fra

de samme forudsaetning og forventninger.
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Sa vi til at starte med ikke taler forbi hinanden, men vi ligesom ved, hvad det er vi taler om.

Vi taler samme sprog

Hvad er feelles forstaelse ellers?

Hvis vi havde en felles forstaelse for, hvad inklusion indebar i vores arbejde, sa er det ogsa

nemmere for os, at sidde og snakke om, hvordan vi Ilgser opgaven.

Hvad er feelles forstaelse begrebet i sig selv?

Hvis nu vi sidder og snakker om inklusion, sa skal vi have samme forudsatning, vi skal have de-
fineret det pa en eller anden made som vaerende det samme, sa vi sidder og snakker om det
samme. Fordi det er der mange tilfaelde, hvor vi ikke g@r finder man ud af efter at have siddet

og snakket om det laengere tid.

Man kan ogsa udvide det lidt for det kan ogsa vaere sadan nogle begreber, som hvad er god
tone, sa man har en faelles forstaelse for det for der er i hvert fald ogsa steder her, hvor jeg op-

lever, vi er ogsa blevet meget forskellige synes jeg.

#00:47:52-8# Feelles forstaelse for mig vil vaere en faelles ide om, hvordan man driver god sko-
le. At bade ledelse og ansatte er pa linje med, hvilken skole vil vi drive og hvordan nar vi der-
hen.

#00:49:01-0# Hvad er feelles forstaelse for dig?

Feelles forstaelse er helt klart noget sprogligt, men det er egentligt ogsa noget fglelsesmaessigt.

Hvis man skal have en god feelles forstaelse, hvis man skal have en faelles forstaelse der skal

sikre noget samarbejde, sa skal man vaere sikker pa hinanden, hvor star vi henne. Her tanker
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jeg pa holdninger/meninger, men behgver ikke at vaere enige, men jeg tror at faelles forstaelse

kraever ogsa, at man kan veere uenige. Tryghed og respekt og tillid ligger inde i det.

Jeg taenker det kan vaere pa flere niveauer. Hvis vi taler faelles forstaelse om inklusion, sa hand-
ler det om, at vi ved, hvad det indeholder, hvad taler vi om, nar vi taler. Faelles forstaelse er
ekstrem vigtigt for kommunikationen, det er preecis den der med, at vi lever af at kommunike-
rer pa det her sted, vi kommunikerer med eleverne hver eneste dag og vi ved, at det er sa vig-
tigt nar vi sender dem af sted og de skal udfgre et stykke arbejde, sa skal de vide, hvad vi for-
venter. Det er den vi ogsa gerne vil have fra vores leder uanset om det er inklusion eller andet.
Nu er vi jo ikke b@rn og vi har ogsa et ansvar, sa der er ogsa nogle ting man ma forvente af os
en gang imellem, men nar de kommer med sadan et begreb der, sa er det ligesom nar vi skal
veere tydelige i klasserummet, sa skal de altsa ogsa vaere det overfor os. Nar vi sa spgrger indtil
det, sa er det rigtig godt, hvis de saetter sig tilbage i deres grupper og finder ud af det, hvis ikke
de har.

Ledelsen skal vaere klar pa, fordi den har ret til at veere ledelse, hvor den vil hen af. Hvis man

skal sikre en feelles forstaelse sa kommer man ikke uden om begrebet dialog.

Det er slet ikke det jeg siger. De skal vide hvad de taler om, hvad er det det indebaerer. De skal

ikke fortzelle os, hvad vi skal mene, de skal vide hvad de selv mener nar de siger inklusion.

#00:52:00-9# Nar vi nogle gange kommer pa kant med ledelse, sa synes jeg faktisk det er fordi,
at enten er de ikke gode nok til dialog og samarbejde eller ogsa er det mig der stiller for hgje
krav til dialog og samarbejde omkring de opgaver der nu ligger. Det ved jeg ikke. Men jeg synes
det er der den halter kan man sa sige. Om det er mine krav der er for store eller om det er dem

der rent faktisk ikke spiller ind pa den rigtige made.

Man kunne frygte, at de ikke er sa godt funderet som de burde veaere, for det kunne ogsa godt

teenkes.
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Dialog er et middel til, at na en faelles forstaelse.

Hvordan kommer feelles forstdelse til udtryk i jeres hverdag?

Den er ikke altid til stede. Ledelsen er fysisk vaek og den der faelles forstaelse. Den er ikke nem.
| nogle relationer er faelles forstaelse nem og lige til. | andre relationer er den bare ikke og det
tager tid. Vi bruger utrolig meget tid pa ingenting nar vi holder mgder. Vi skal lige have en fael-
les forstaelse, den er vigtig, men tit er der ogsa sa mange andre ting, som ogsa er vigtige, sa vi
tillader os ikke at bruge den tid pa det, som kraeves. Hvilket jo er dumt fordi sa ender det med
at det bliver sadan lala og sa er det maske det der ggr, at jeg sidder med en fglelse af, at vi tit

sidder og har mgder om ingenting.

Jeg arbejder taet sammen med ledelsen om AKT. Mest ovre pa den anden side. Netop fordi jeg
har med de bgrn at ggre, som jeg har, som skaber sa meget uro, sa har jeg faktisk en tzaet kon-
takt. Til mine kollegaer, med dem man arbejder sammen med, der synes jeg faktisk, at der er
teet kontakt. En af de ting som jeg oplevede pa PUU forleden gang, hvor der kun var en leder i
stedet for tre ledere, der oplevede jeg maske det fgrste gode mgde jeg har haft i 4 ar. Og et
naerveer og en respektfuld tone og vi snakkede fandeme skole. Det synes jeg vi har alt for lidt

af, sa den der mangel pa naervaer og interesse for gjeblikket, det er faktisk en stor mangelvare.

#00:55:50-6# Den der manglende feelles forstaelse som er situationen, hvad betyder det for jer?

Lidt anarki!

For mig har det i ar betydet, at jeg har forsggt at gve mig p3, at jeg har haft nogle frustrerende
oplevelser i mit samarbejde med ledelsen omkring sadanne ting, at jeg har pakket mig lidt. Det
bliver jeg ligesa frustreret over fordi jeg synes det er enormt vigtigt, at vi som skole |gfter os
sammen. Jeg har virkelig indaedt tro p3a, at feellesskabet baerer meget bedre og som du siger,
hvis man kigger pa sadan en laererkollega, uanset hvad du har af spgrgsmal, sa er der altid nog-

le der kan hjalpe dig uanset om det er praktisk eller teoretisk. Det er det der ggr det skaegt at
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veere pa sadan en arbejdsplads, at man er blandt sa mange spandende mennesker, der ved s3
meget om alt muligt, s man kan aldrig nogensinde blive faerdig med at blive klogere pa sadan
et sted. Derfor synes jeg det er svaert at ga og pakke sig og det der i hvert fald ogsa noget jeg
har forsggt at gve mig pa fordi det har vaeret sadan lidt frustrerende, nar man sadan blander

sig og gerne vil ggre noget.

Sadan en pige som mig, der er faelleskab ogsa meget vigtigt og jeg er faktisk ligetil at ga pa
kompromis med mange ting og jeg kan kgre i rigtig mange retninger, men jeg oplever, at jeg
bliver... Jeg faler, at jeg gar mine egne veje og jeg feler mig maske i virkeligheden rigtig alene
pa rigtig mange felter iseer indenfor AKT, men jeg fgler faktisk, og det kan vaere en keempe for-
del i og med at ledelsen er som den er, sa kan jeg sadan set ggre hvad helvede jeg vil og det
gor jeg maske ogsa, men det er ikke god skole. Men det bliver alternativet, at vi bliver u dres-

seret og sa stgder vi ledelsen vaek.

Der er den der... Mange arbejdsopgaver bliver givet ud, der er ikke rigtig nogen opfglgning pa
det. Sadan tror jeg det er at vaere leerer, det er de feerreste ledere der ved, hvad vi render

rundt og laver.

#00:59:09-5# Hvad tror I, at ledelsen mener der skal til for at skabe feelles forstdelse?

De taenker, at de kan ikke forstd, at det de har pa hjertet ikke bliver modtaget. Jeg tror at de er
frustrerede fordi de... Jeg er ikke i tvivl om, at de forsgger og mener at de driver god skole. Jeg
tror ikke de forstaer hvorfor der er det misforhold. Jeg tror faktisk de er skide frustrerede for
de har nogle gode intentioner, det tror jeg. Jeg tror de er uskarpe p3, at de ikke er enige og det
er maske deres stgrste kaephest. Men jeg er ikke i tvivl om, at de har gode intentioner, det er

jeg faktisk ikke.

Jeg giver dig meget ret. Jeg tror faktisk heller ikke de er klar over hvordan vi oplever tingene. Vi

har i forbindelse med det linieskole der skulle indfgres sidste ar, haft nogle frustrationer, hvor

vi har sagt at det mgde pa torsdag kommer til at handle om det her. Og sa dukker man op til
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det mg@de og sa handler det alligevel ikke helt om det der. Det er ligesom om, jeg ved ikke om
de ikke. De siger vi hgrer hvad | siger og det virker ikke altid som om det og jeg ved ikke om det

er os der ikke er gode nok til at sige tingene.

#01:01:19-0# Spagrger igen - hvad tror |, at ledelsen tror der skal til for at skabe en feelles for-

staelse?

Jeg tror, at ledelsen tror at der skal veere en ledelse der bade kan styre og veere visioneer. Jeg
tror faktisk ogsa, at de star med nogle laerere der synes det er okay, at ledelsen styrer og er vi-
sionzer. Ledelsen har bare det problem, er min oplevelse, at det ikke sker i dialog og det ikke
sker i et samarbejde. Man har dummet sig flere gange. Man kom til at stille spgrgsmalet, synes
| det skal vaere stamklasser eller linieskole og man kgrte 240 timer af pa projektet til 10-12 lae-
rere. Og da de 12 lzerere sa havde fundet ud af, hvad de synes, sa sagde ledelsen, at jamen det
skal det ikke vaere for det skal veere den der. Sa har man ogsa skudt benene vaek under sig selv.

Der har ledelsen sa travlt i projektet, at de faktisk ikke forstar, hvad der foregar i processen.

Hvis ledelsen vil sikre, at vi forstar dem og vil spille med dem, sa er de ngdt til at overveje,

hvordan de kan sikre en bedre dialog.

#01:04:25-3# Jeg tror igen, hvis du sp@rger dem, sa taenker de forskelligt og det er en af udfor-
dringerne. Jeg tror de g@gr som vi andre ggr, man putter sig lidt om sine egne ting. Jeg tror vi
har en ledelse der teenker, hvis tiden gar, tiden skal bare ga, sa skal vi nok laere hinanden at

kende og sa gar det. Jeg tror ikke lederen taenker, at de behgver at ggre noget ekstra.

#01:05:37-7# Huvis | gar til gverste leder, hvad tror | hun vil svare, hvis vi spgrger hende, hvad

der skal til for at skabe faelles forstdelse?
Jeg tror at hun vil svare - det virker lidt som om, at de har veeret pa det samme kursus, vi skal

anerkende hinanden og sa skal vi sige, jeg hgrer hvad du siger. For de ggr det alle sammen og

det virker nogle gange som varm luft. Hun vil sige, at vi skal vaere anerkendende.
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Jeg tror de to gverste ledere vil sige, at nu skal vi bare holde vores mund og lade vaere med at

klynke sa meget og tage opgaven pa os. Sadan tror jeg faktisk det er.

Men det er jo heller ikke feelles forstaelse

Men det siger jeg heller ikke vi har med dem eller de har med os.

Hvad tror | ledelsen vil ggre helt konkret?

Jeg tror faktisk at den gverste leder vil have, at vi skal seette nogle ord pa. Jeg har oplevet hen-
de til nogle mgder i nogle mindre sammenhange inden hun blev meget meget travlt og havde
endnu flere ansatte under sig. Men italesatte hvad det er vi mener, det tror jeg faktisk at hun
godt vil kunne. Hvis du sa spgrger den gverste leder lige her, sa tror jeg ikke han har fantasi til,

at taenke sa langt.

Hvad vil han sa gare?

Han vil ikke ggre noget. Han vil maske sige, at vi skal snakke om det. For mig er der stor forskel
pa om du vil snakke om det eller om du szetter nogle ord pa og skriver det op. Det kan den

gverste godt finde ud af.

Den der faelles forstaelse i virkeligheden tror jeg ikke fylder s& meget for dem alle sammen. Vi
har faktisk en, maske to her pa stedet af lederne, hvor det godt kunne veere, at faelles forstael-
se bet@d noget. For nogle af de andre sa tror jeg, at det er sadan her at de vil have det, hvilket
ogsa er meget uklart og sa har den forventning om det. Hvis man ikke kan lide lugten i bageri-
et, sa ma man finde et andet sted man bedre kan lide. Jeg oplever, at for mig at komme til en
faelles forstaelse det er faktisk ogsa smadre komplekst. For jeg kan se, at de der store fora kan
veere rigtig svaere, men jeg tror faktisk ikke at de tgr den der faelles forstaelse og na dertil. Jeg

synes de undgar de der mgder, hvor man far vasket sit vasketgj og far en ren rgv at trutte i.
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Dem har vi ikke. Maske skal vi ikke have dem for de kan ogsa vaere smadre gdelaeggende. Fal-

les forstaelse for nogle af dem vil vaere, at vi ggr som det de siger.

Hvad vil sGdan et vaskemgde kunne gdelegge?

Hvis der ikke er god styring pa sadan et mgde, sa tror jeg at, det vil kunne smadre hele stem-

ningen i den mgdegruppe der nu er.

Men smadre det ikke stemningen mere, hvis folk bare gdr og taler i krogene?

Jeg synes ikke det er sundt at folk taler i krogene og jeg tror heller ikke det er god arbejdsplads.
Men det andet det vil vaere som at smide en benzinbombe ind midt i lokalet og sa tror jeg det

kan vaere endnu veere.

Ledelsen passer enormt meget pa hinanden og lad os forestille os, at det blev gdelagt, hvor lae-
rerstaben var til stede. Det er tydeligt, at det er vigtigt for ledelsen, at det virker som om, at

det er en ledelse der holder sammen. Den skal ikke smuldre for gjnene overfor os.

Det synes jeg heller ikke er smart. Jeg synes ikke man kan fortaenke ledelsen i. Det man kan
fortaenke ledelsen i det er, at de ikke far sat de ting pa plads. Og et af problemerne i den er, at
ledelsen har for travlt. Jeg tror, at ledelsen har for travlt til den faelles forstaelse meget overra-
skende. Men vi havde jo mgder med ledelsen og gang pa gang blev det naevnt, fra ledelsen af,
at det er vigtigt at vi har tillid til hinanden. Og de eneste der manglede tillid til hinanden det
var kraft edme da ledelsen. Vi sad derinde og var meget tillidsfulde. Vi viste dem faktisk tillid
flere gange pa trods af, at det ikke var sa heldigt den made de spillede pa. Hvad var det der var
usikkerheden for dem. Der skal vi tilbage til at se pa, at de blev ogsa smakket sammen. Det var
Hillerod kommune der sagde, at de skulle ogsa smaekkes sammen som ledelse. Og det har de

virkeligt skulle arbejde med.

Jeg taenker ikke, at man kan gdelaegge stemningen pa sadan et mgde der, det er ikke sa farligt.
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Vi er gamle herfra (to af laererne) og der fungerede ledelsen faktisk meget udemaerket og vo-
res gverste kan godt de ting her. Det jeg oplever er, at ledelsen har meget svaert ved reelt virke
sammenspiste for de er sa frustrerede over hinanden, at der kommer sma pip hele tiden. Det
er meget tydeligt. De vil gerne, de har gode intentioner, men de bliver s3 irriteret pa hinanden

fordi der interne kommunikation ikke fungerer.

De bliver ngdt til, at finde ud af, hvem der er leder af denne skole...

Du afbryder mig faktisk, men jeg mener faktisk at kompetencerne er i teamet til sammen, hvis
bare de far fundet ud af, jeg ved ikke om det er en intern kamp eller om de vil for meget for-
skelligt, men de skulle have en eller anden konsulent pa til at sige, at det er altsa Susanne der
er chefen her og | skal bare hgre efter. Men der kgrer en masse internt i den der store ledel-
sesgruppe, det bliver bare laveste faellesnaevner og de gar og bliver sma frustreret pa hinanden
og de far ikke taget fat om det her, for hvis de sat fokus pa det der, sa kan jeg sagtens se inde i
Susannes hoved, at tankerne kgrer og hun sgger hjalp, hvis der er brug for det. Sa snakker hun
med nogen, det kan hun sagtens szette i veerk, at man far taget hul pa den proces, ligesom vi

har taget hul pa mange processer.

Jeg synes ikke du har ret. Vi har oplevet herovre, at de tre andre ikke kunne klare mosten, s
Susanne kom over og ledte mgdet og det var faktisk udemaerket at hun gjorde det. Men nar du
siger hvorfor ikke vi kan fa vasket det der t@j, sa handler det ogsa meget om, at de der ledere
sa skal finde ud af, hvem der tager, nar nu de ikke kan supplere hinanden og de er her og her,
hvem er det sa der tager det her mgde i virkeligheden. Et af de der ting der bliver meget synli-
ge omkring ledelse, det er jo, at vi har to hvor den ene, som faktisk arbejder godt sammen. S3
fungerer det to klgver der, men med den tredje, der fungerer det ikke og det er meget tydeligt
og nar man star overfor en leerergruppe, sa har man et problem med sin troveerdighed. Og sa
sidder man der og taeenker Na | er nok ikke enige osv. Det er ikke rart. Jeg tror for nogle af dem
vil medbestemmelse og feellesskab det vil vaere, at vi gjorde det de gerne vil have. Jeg tror sku
de kunne fa rigtig meget, hvis bare de definerede det. Jeg tror ogsa der er meget indbyrdes

fight.
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Jeg ved ikke om der er fight, men maske stor irritation og de har svaert ved at lave en samlet

ledelse.

Tidligere pa aret, der havde vi ikke den bedste stemning pa afdelingerne. To af tillidsfolkene
foreslog, at den samlede ledelsesgruppe og dem lavede deres LP gruppe, sa nar laererne skulle
m@des om onsdagen i deres LP gruppe, sa skulle de mg@des og prgve at diskutere nogle af de
ting eller gennem det LP system prgve at fa klarlagt, hvad kan de ggre for at fa vendt stemnin-
gen og andre billedet. Det er jo bare helt tydeligt, at man har ikke brugt tiden pa det. Mgder
er blevet aflyst og det bliver ikke prioriteret. Trods det, at det er tillidsfolk der kommer og til-
byder dem, at lave det samarbede med dem og hvor de fra starten siger hvad de kan melde ud

til laererne for at give fornemmelsen af st@rre faellesskab en stgrre faelles forstaelse.

#01:17:30-4# Jeg vil gerne tage fat i ordet udefineret. Hvad vil det betyde for jeres dagligdag,

hvis det at inkludere var 100 % klart defineret?

Det vil give noget ro. Som laerer og som arbejdsgruppe kunne baere den opgave. Men nar du
siger 100 % defineret, sa mener jeg ogsa kun at det vil give ro i den forstand, at man sa fra le-

delse her og fra centralt fra er opmaerksom p3, at inklusion ikke er gratis.

Hvis det sa var defineret og det ogsa var defineret ved, at nar man sa havde nogle problemer
man ikke kunne takle, at der sa var nogle anvisninger til hvor hjaelpen var. Det vil da betyde lae-
rermaessigt rigtig meget. Det vil give en tryghed, det vil ogsa give en lyst til, at forsgge sig me-

re. Det tror jeg faktisk.

Det at have en ide om, hvad g@r vi nar vi synes det ikke lykkedes. Nar det er defineret, sa kun-
ne man forestille sig, at der ogsa er defineret nogle tanker om, hvad der egentlig forventes af
os, sa man ikke fgler sig... Sa det ikke bliver sddan en uha uha at snakke om, sa man ikke fgler
sig som en fiasko som lzaerer. Sa det er helt legalt, at den her opgave magter jeg ikke, hvad skal

jeg gore.
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Sa det er ikke er tabubelagt og man vil ikke fgle sig ensom i opgaven.

Der hvor vi laerere bliver glade og har det rigtig godt er nar tingenen lykkedes omkring os og
jeg tror at vi vil lykkedes meget bedre, hvis vi vidste meget mere og vi trak samme hammel og
vi kunne hjalpe hinanden i stedet for, at vi sddan lidt usikre. Nar man er usikker, sa far man

sjeldent gjort tingene ligesa vellykket, som nar man ved lidt mere om og har en retning.
Faktisk tror jeg, at hvis den var defineret, sa den der tryghed og det der overskud man vil fa i
og med det ikke var tabubelagt og hvis man sa kunne gnske sig, sddan noget grimt noget, som
at man ind imellem blev spurgt af interesse, hvordan det gik og hvad gar godt og hvad gar
skidt. Sa synes jeg ligefrem, at vi har en god skole. Der skal i virkeligheden ikke ret meget til.
Det er ikke de store krav der bliver stillet.

Faktisk tror jeg, at leererjobbet er man jo rimelig selvkgrende. Nar vi gar ind og lukker dgren, sa
er vi in charge og det er vi vandt til. | virkeligheden skal der ikke sa meget til. Den del er vi
vandt til og har vi gjort i mange ar.

Vores usikkerhed gar rigtig meget pa, hvor langt inklusionen gar.

Inklusion kreever meget taet teamsamarbejde og sparring. Det kraever ogsa en konstant op-

felgning fra ledelsen. De skal have en interesse.
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13.5. Bilag E — Spgrgeguide interview 2
Sporgeguide interview 2
Spogrgsmal til de tre temaer:
(stilles i plenum). Tidsestimat: 2 timer.
Processen bliver mere flydende end til det fgrste interview. Jeg skriver 4 overordnede temaer pa
tavlen og leerergruppen far herefter mulighed for, at komme med afklarende spgrgsmal til, hvad
der ligger af mening og overvejelser under hver. Herefter gar vi i gang.
* Erderen femte?
* Jeg vil gerne bede jer reflektere over disse temaer med henblik pd, hvad der vil vaere et
skridt i den rigtige retning. Har jeg ramt temaerne rigtig nok?
* Huvilken er vigtigst for jer?
* Lad os pr@ve at prioritere dem. | far hver isaer 100 point og | skal fordele dem pa de 4 tema-
er. Hvordan vil | fordele dem?
* Vaske sit vasketdj og spar mig fra floskler er de vigtigste. Vaske sit vasketdj er den vigtigste,
sd hvad betyder det for jer?
* Hvad vil det betyde for dig, hvis ledelse og lzerere satte sig ned og fik talt ud?
* Hvad er god dialog?
* Hvem skal ledelsen inddrage for at det er taet pd optimalt?
* Sidst sagde I, at det kunne vaere en benzinbombe i rummet, at vaske vasketgjet. Men hvad
er benzinen?
* Hvis det er benzinen - hvad kunne sa veere taendstikken der far det hele til, at spraenge?
* Hvad er det veerste der kunne ske, hvis ledelsen fik det af vide?
* Hvad vil det veere for en dag, dagen efter det magde er afholdt?

* Men hvis det er lykkedes, hvad forestiller | jer sa det vil vaere for et sted?
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13.6. Bilag F — Transskription af interview den 19. marts 2013

Transskription af interview den 13. marts 2013.

Til stede var Anders Kinnerup (AK) som interviewer og 4 leerere (teamet).

AK laver en kort opsummering af, hvad der er sket siden sidst.

Her naevner AK, at der er 4 overordnede temaer, som det er forstdet fra 1. interview.

AK tegner de 4 temaer pa en whiteboard tavle. Starter med "Den anden side" (veerdier, team,
samarbejde, faelles platform). Spar mig fra floskler (jeg hgrer hvad du siger, det er ikke for at spar-
re, ord og handlinger, kommunikation og aerlig kommunikation). Vaske sit vasketgj (kommunikati-
on, god skole, oprigtig interesse, arlig dialog). Lukker dgren (ledelse kontra leerer, naervaer, spar-

ring, pakker sig ind).

Er der en femte?

Meget stille....

Der er en ting der traekker de 4 temaer sammen i sidste ende. Det er dialog. Den kan jeg se ga
igen. Hvordan er man opmarksom pa den dialog der skal sikre, at vi ikke gar ind og lukker dgren
eller kommer med nogle andsvage floskler, at vi forstar hinanden fra bade den ene og den anden
side. Hele den proces der skal til for at sikre, at vi ikke star med nogen ting, som ikke fungerer or-

dentligt, det er jo synes jeg netop dialog.

Jeg kan ikke gennemskue om den er i de der 4, men der er en bevidsthed om naesten lige meget
hvor skidt det er, sa skal vi som leerer nok drive skole for det har vi gjort, sa er der en mere, et eller
andet hab om, at vi kan finde ud af det. Det forener de der ting. For der er ogsa et hab, som jeg
maske synes i virkeligheden, hvis man skal taenke arbejdspladsmaessigt er den vigtigste det er det
der hab, sa kommer alt det andet i virkeligheden nedenunder, fordi hvis man ikke har det der hab,
sa skal man nok veaere i folkeskolen og ga pa nettet rigtig meget. Der er ogsa en rigtig stor loyalitet,

det synes jeg maske ogsa er et emne og sa ved jeg ikke om der er forskel pa om man er ung eller

Side 120 af

144



Nar leererne bliver sat uden for dgren

gammel, det er der maske nok. Men en loyalitet, ndr man har veaeret her i rigtig rigtig mange ar, sa

er der faktisk en rigtig stor loyalitet, som kan veere rigtig uhensigtsmaessig.

Jeg vil gerne bede jer reflektere over disse temaer med henblik pd, hvad der vil vaere et skridt i den
rigtige retning.

Har jeg ramt temaerne rigtig nok?

Sadan som jeg hgrer det du siger, sa tror jeg du har det. Jeg synes det der med God skole er rigtig
vigtig og der taenker jeg ogsa, at der ligger det der hedder, at jeg synes jeg oplever, at jeg godt
kunne gnske mig, at der var mere fokus pa den gode skole i forhold til eleverne og ikke s& meget,

hvordan det ser ud udadtil, at fokusset ryger mere indadtil. Det ligger vel ogsa i de temaer.

Der ligger i temaerne, hvad | er med til, at ligge i dem. Jeg har ikke puttet noget ind i temaerne -
det er jeres udsagn fra sidst der er med. Det vi fortsaetter med i dag kommer ogsa fra jer, sa det er
hvad | putter i det der giver det veerdi.

Hvilken er vigtigst for jer?

For mig vil det vaere Spar mig fra floskler, hvis der i den ligger den der retorik. Flosklerne synes jeg
kommer, nar man egentlig vil sige, hold nu din kaeft og jeg vil videre i sagen. Jeg synes den bliver
vigtig fordi det maske er den der hindre den gensidige forstaelse eller at der er nogen fra ledelsen,

som stopper og prgver at hgre det der bliver sagt. | virkeligheden tror jeg den ligger der.

Hvad siger | andre?

Det tror jeg da du har ret i. Det kan nogen gange ggre mig usikker, hvis man har talt om et eller
andet med ledelsen og sa taenker man, at ok vi har forstaet hinanden, men sa viser det sig bagef-
ter, at det har vi maske egentlig ikke alligevel. Jeg tror det er der, at der opstar nogle misforstael-

ser og usikkerhed overfor, hvad er det egentlig vi laver og vi skal.

Jeg synes ogsa, at det er en dis respektfuld made at kommunikere og det ggr i hvert fald med mig,
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at jeg bliver et spsedbarn og jeg taenker neermest som da jeg boede hjemme, at det er ikke vaerd at
snakke om fordi de hgrer det ikke alligevel eller de vil ikke forsta. Det lukker kommunikationen.
Maske haenger de sammen, Anders. Spar mig fra floskler og vaske sit vasketg@j, maske haenger de i

virkeligheden sammen.

AK forklarer ligheder og forskelle pd de to temaer.

Jeg tror ogsa, at vi hver iseer har en meget forskellig oplevelse af, hvad behovet er. Jeg ved ikke
hvor stor forskellen er inde i det her rum, men vi er 140 lzerer, sa det kommer ogsa an pa, hvad
har vi stdet med hver iseer. Hvis man skal tage fat i sddan en som spar mig fra floskler, nar jeg sa
kigger pa de ting du har skrevet op deroppe, sa kraever det en stor mundfuld af tillid, hvis man skal

veere i stand til, at arbejde sig igennem den blok af punkter der er der.

Men ogsa mod. Det kraever ogsa mod bade fra laerer siden, men iszer fra ledelsessiden, at man tgr

hgre pa den kritik der kommer. Det kraever rigtig stort mod og villighed.

Det kraever ogsa, at man er meget bevidst om pa begge sider, hvordan er rammerne for det sam-

arbejde man har og hvad skal der til for at kommunikere bedst muligt.

Jeg bruger udelukkelsesmetoden. Den anden side synes jeg ikke er den vigtigste herovre pa vores
afdeling. Lukker dgren taenker jeg et symptom pa de andre. Hvilken af de andre mikser lidt i hove-

det pa mig.

Jeg er enig i den anden side. Jeg synes der er store kulturforskelle, men laerermaessigt pa leerervee-
relset, der synes jeg faktisk det... Jeg synes jeg maerker det meget mindre end jeg egentlig troede
og jeg synes egentlig ogsa, at vi har faerre sammenstgd end jeg egentlig havde forventet. Jeg synes
da det er fedt, at fa mange kollegaer. Der er nogle kulturforskelle, men jeg synes vi er ved at bygge
lidt bro. Jeg synes stadig vi er i ingenmandsland, men jeg tror at det er ikke det stgrste. Det at blive
forstaet. Jeg kan egentlig godt blive lidt ked af, at vi taler ledelse, fordi i virkeligheden putter vi

dem alle sammen i en gryde og jeg synes maske at der er nogen der ikke fortjener, at komme ind i
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spar mig fra floskler osv. Det er lidt ufortjent, at de bliver skaret over en kam. Vi ved alle sammen,
hvem er det egentlig vi mener. Det er sa ogsa dem der har mest at sige, men jeg synes ogsa, at vi

har nogle underleder, som er meget villige til at lytte.

Lad os prave at prioritere dem. | far hver isaser 100 point og | skal fordele dem pd de 4 temaer.

Hvordan vil | fordele dem?

Leerer 1: Vaske sit vasket@j 40 point, det samme til spar mig fra floskler og vaerdier far 20.
Leerer 2: Vaske sit vasketgj 70 point og 30 til spar mig fra floskler
Leerer 3: Vaske sit vasketgj 50 Point og 50 til spar mig fra floskler

Leerer 4: Vaske sit vasketgj 70 point og 30 til spar mig fra floskler.

Vaske sit vasketdj og spar mig fra floskler er de vigtigste. Vaske sit vasketdj er den vigtigste, s

hvad betyder det for jer?

Laererne starter en snak om god skole indad og udad - AK stopper dem og spdrger igen.

For mig ligge der i det, at der er en masse indeklemt, som vi gerne vil, at ledelsen forstar. For mig
ligger der i det, at vi ikke har sat os ned, at vi ikke har haft tid, at det prioriteres ikke. Ledelsen sy-
nes, at vi har snakket god skole og vi ved, hvor vi gerne vil hen og sadanne ting. For mig har vi slet
ikke talt om god skole. Der har simpelthen ikke vaere nogen dialog, sa jeg fgler mig meget i ingen-
mandsland sadan skolemaessigt.

Kan du uddybe, hvad det er for nogle falelser der er indeklemt?

For mig er det en stor vrede, en stor frustration og en stor sorg. Over at tingene falder fra hinan-
den og der sker et meget stort skred i standarden i stilen. Den bliver stillgs. Det er rigtig slattent.

Jeg kan sige en masse grimt, men jeg har besluttet det vil jeg ikke.

Det er ikke ngdvendigvis grimt - hvis ikke man kommer ud med det, sd ideen med, at vaske sit va-
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sketgj er at man kan sige, hvad man vil.

Man kan sige, at ledelsen har besluttet uden dialog, hvordan de to skoler skulle veere. Leererindfly-
delsen har veeret meget ringe. Der har vi veeret vandt til dialog og til at snakke om, hvordan vil vi
gerne have strukturen, hvordan vil vi gerne organisere os, hvordan synes vi... Hvordan 1. og 2.
klasse skal samarbejde osv. Men der er ligesom blevet lagt nogle skabeloner ned over os, som vi

som lzaerere skulle agere i og det har vi ikke vaeret vandt til.

Hvad vil det betyde for dig, hvis ledelse og laerere satte sig ned og fik talt ud?

Jamen jeg tror, at bade for mig og mine kolleger, vil det betyde rigtig meget fordi man vil opfatte,
at man bliver taget alvorligt. Som du sagde fgr, er der nogen ledere, som man bedre kan tale med
end andre og som tager det lidt mere alvorligt, men som maske har sddanne rammer, hvor det s

alligevel ikke kan blive til noget eller jeg ved ikke hvad der sker?

Hvilken falelse vil det give, at blive taget alvorligt?

Nu snakkede du om loyalitet fgr, jeg tror man kan blive mere loyal bade overfor ledelsen og over-
for sin arbejdsplads for det arbejde man g@r. Fgr i tiden blev der talt meget om, at have ejerskab
for noget og dengang man talte om det tankte jeg det er en floskel, jeg kan ikke holde ud at hgre
pa det, jeg teenkte det er tomt. Men nu hvor jeg ikke har ejerskab til det er det jo gdet op for mig,
hvad det egentlig betgd. Sa nu forstar jeg hvad ejerskab betyder.

Og hvad er ejerskab for dig?

For mig betyder det, at jeg er glad for at ga i skolen, jeg er glad for, at jeg er engageret, jeg vil ger-
ne vaere med til, at fa en udvikling, jeg elsker nar noget er konstruktivt og dynamisk, nar der sker

noget. Nar jeg kan fa lov til, at seette mit fingeraftryk pa det.

Du kender de der sker...
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Jeg kender de veaerdier der er og jeg far lov til, at udvikle pa dem. Det kan godt vaere jeg kender

dem nu, men maske jeg synes det skulle vaere nogle andre vaerdier.

Hvilke veaerdier skulle det sd vaere?

Jeg synes jo, at faglighed er en vigtig vaerdi, men ikke for enhver pris, for selvfglgelig skal eleverne

trives. Vi skal ikke have japanske skoler eller koreanske skoler.

Men det ene udelukker jo ikke det andet...

Nej det er jo praecis det, at ofte bliver stillet op som om, at enten skal vi fgrst sgrge for, at de har
det godt og sa kan vi laere noget, men jeg tror, at de gar hand i hand. Jeg oplever elever der ved, at

de pludselig opdager, at nej nu kan jeg det, sa trives de jo med det.

Hvis vi taler vaerdiord, sa er det sadan noget som faellesskab, faglighed og livsglaede. Malet til det
har vi ikke rigtig faet medejerskab til. Det vigtigste for os er at vaere engageret og motiveret for el-
lers er det ikke sjovt at ga pa arbejde og vi skal give rigtig meget i vores arbejde menneskeligt. Sa
det er rigtig vigtigt for os. De der skabeloner er meget kraftige, sa vi fgler faktisk ikke at vi har ret
meget mulighed for, at praege sa meget.

Jeg tror der er lidt forskel pa, hvad vi taenker. Umiddelbart teenker jeg, at det udtryk (vasket sit va-
sketgj) betyder, et fa smidt lorten pa bordet. Det tror jeg ikke, at vi herovre fra den gamle skole
har helt sa meget lort vi skal have vasket. Men den der gode skole, kommunikation og bedre dia-
log synes jeg er sindssygt vigtigt. Den gode dialog er jo ikke kun det med floskler, det er ogsa noget
med, at ledelsen ogsa formar at ga ind og lede der hvor der skal ledes. Vi sidder ogsa til en del
meder, hvor det bare bliver sadan bla bla, fordi der ikke rigtig sker noget. Vi har ogsa brug for
handling samtidig med, det er jo ikke fordi vi vil bestemme alting, jeg vil ikke bestemme alting i

hvert fald. Men noget tydelighed omkring nogle ting ogsa.

Hvad er god dialog?

Side 125 af 144




Nar leererne bliver sat uden for dgren

Det er en hvor man lytter og taler med hinanden og sa kommer ledelsen hvis det er en ledelsesbe-
slutning, som kan argumenteres ud fra dialogen, men ikke sadan, at jeg far ret for det er jo ikke
god dialog. De skal jo ikke give os alle sammen ret. Men vi skal jo fgle pa en eller anden made... De
har jo forsggt sig nogle gange pa at lave noget dialog og sa har de i gvrigt valgt noget modsat af
det lzererne faktisk endte med at vilje i meget stor grad. Det er sadan en vad klud i ansigtet, hvor
det er lidt sveert at rejse sig bagefter. Hvis de har argumenterne, jeg savner nogle rigtig gode ar-
gumenter for det vi ggr her for jeg fgler faktisk ikke vi ggr den rette vej i forhold til at have en god

skole og i forhold til elever.

Hovsa er startet, hovsa er kommet ind. For du har nemlig ret. Jeg er pa bglgeleengde med det. Det
der med, at man snakker om tingene og man kan ga pa kompromis begge veje. Der er ingen tvivl
om, at ledelsen har ledelsesretten og i virkeligheden kan jeg acceptere rigtig mange ting, hvis jeg
ved, at de har lyttet til mig med oprigtig interesse. Sa kan man fa mig nasten hvorhen man vil, hvis
jeg feler det. Og sa kommer argumentationen ind. | virkeligheden behgver de ikke argumentere sa
meget for mig, hvis jeg i dialogen har maerket den oprigtige interesse og det at prgve at forsta. Sa
kan jeg sagtens tage, at de ggr noget helt andet. Jeg synes der er rigtig meget hovsa ind over. Jeg
kunne ga sa langt, at jeg faktisk kunne sige, at jeg har mistet respekten for dem hvad angar gar

det, at drive god skole.

#00:31:53-7# Laererne giver eksempler pa hovsa ledelsen - ikke relevant for opgaven, da det er

faglige eksempler.

#00:35:02-7# Jeg taenker p3, at hvis ledelsen gerne vil have en god skole, sa gnsker man vel, at st
med nogle lzerer, som er entusiastiske om deres arbejdsdag. Fordi det er i hvert fald det jeg har
oplevet, nar vi star i en situation, hvor vi er entusiastiske omkring det vi skal i gang med, sa kan vi
virkelig fa ting til at ske, sa kan man virkelig fa ting til, at rykke sig. Den entusiasme synes jeg sim-

pelthen ikke man er opmaerksom pa at sikre sig.

Hvad betyder det at vaske sit vasketdj?
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Det der er aller vigtigst, det er at man sikre en zerlig dialog. Jeg synes ikke engang, at bedre dialog

som du har skrevet, den holder ikke. Vi skal have en arlig dialog.

Hvad er en arlig dialog?

Det vil sige, at nar man kommer med de her tiltag, sa har den veeret ude og vende eller nar man
starter linjeskolen, sa skal man ikke spgrge laererne og saette et udvalg til mange penge og bede
dem lave linieskole og sa bagefter sige, det er ikke den linieskole vi skal have for det skal veere
bygget op sadan og sadan. Sa skal man have taenkt sig om og have sagt. Linjeskolen skal se sadan
ud, men vi vil meget gerne have de professionelle input vi kan hente hernede, hvordan far vi byg-

ge det op bedst muligt med de rammer.

Hvis man skal sikre aerlig dialog mellem ledelse og laerer, hvem skal ledelsen sG inddrage?

Men er ngdt til, at give tid. Som tillidsmand har jeg prgvet at vaere inde og fa tid til, at udvikle vo-
res skole. Jeg synes ikke det er saerligt zerligt fra ledelsens side, at bede os om at lave linieskole og
sa seetter man hverken tid eller rum af til at udvikle det koncept det nu skal vaere. Fgrst szaetter
man 240 timer af til noget som man ikke bruger til en skid. Og nar vi sa skal til at lave linje inden
for det koncept der sa er stillet, sa bliver der ikke givet tid til, at finde ud af, hvad skal den linje sa
veeret, hvor er vi pa vej hen af med linjen. Vi har nogle kollegaer, som har knoklet rgven ud af buk-
serne i ar pa de forskellige linjer, men der er bare ikke nogen af dem ved hvor de er pa vej hen ad

naeste ar for den plan er ikke lagt. Det synes jeg ikke er fair eller professionelt.

Hvem skal ledelsen inddrage for at det er taet pd optimalt?

Jeg tror alle skal involveres. Du kan ikke satte os alle ned pa et mgde og sa kan vi veere zerlige alle

sammen. Vi har et med-udvalg, vi har faktisk haft en udemeerket dialog mellem ledelse og tillids-

mand. Vi sidder og har nogle muligheder - der er nogle gode muligheder for at kgre en god dialog

igennem, men det kraever, at man et eller andet sted inde i lederrummet vender, nar der fgr bliver
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sagt, at der sidder mange ledere og de er maske ikke lige lede alle sammen, sa de skal dbenbart ik-
ke have den samme skideballe alle sammen i forhold til, at vaere ledelse. der har jeg det anderle-
des. Vi har nogen der sidder og leder i toppen ja. Men de sidder i en hel ledergruppe, de er pa ture
sammen i en hel ledergruppe for at finde ud af hvor de er pa vej hen ad eller hvad det er de finder
ud af. S8 ma de finde ud, hvad er det vi kan ggre der. Vi har faktisk fra tillidsmaendene side forsggt
at bakke op om den proces, hvor er vi pa vej hen ad, hvad kan vi tage fat i. Vi har foreslaet leder-

gruppen, at vi gik ind og lavede en LP-gruppe og det har ledelsen ikke tid til.

Det er ogsa fordi ledelsen ikke vil samme sted hen - de har simpelthen sa meget indbyrdes. For
mig er dialog er ikke alle, det kommer an pa, hvad det er for nogen ting. Nogle ting jeg synes er al-
le. AKT med nogen, SU med nogen osv. Jeg synes ikke det er alt. For mig vil der ogsa veere ting,
hvor ledelsen i og med at de kom med nogen ting, som er uomtvistelige og det er der, der er no-
gen lovmaessige ting, noget kommunalt, som de skal formidle. For mig vil en dialog veere, at de
brugte tid pa, at hgre, hvilke bekymringer man som laerer kunne have, sd man kan tage hgjde for
det. Det er sku ikke, at de skal sidde og hgre alle mennesker om alt muligt for det er decideret ta-
beligt. Men dialog med dem hvor dialogen er fornuftig og hensigtsmaessig. Jeg synes ikke der er
meget dialog i vores laerermgder, som efterhanden er blevet, at man sidder i grupper om et eller
andet som naesten aldrig kommer op. Man sidder og fordyber sig i nogen ting der ikke bliver brugt
til noget eller et leerermgde, hvor de bare star og doserer. Der er dialog, i hvert fald ingen kom-
munikation og 4 min sa har man lukket i. Men en dialog pa rigtig mange fronter og det er ikke de-
res ledelsesmaessige ret, jeg sadan set er ude efter. | virkeligheden er det den der almindelige inte-
resse for laerer og skole. Jeg tror lederne kunne have os i deres hule hand, hvis de lyttede og vidste
hvad det var for nogen ting, som vi kunne veere bange for eller vi ikke rigtig vidste hvordan vi fik op
og kgre eller sddan noget. Det tror jeg. Selvfglgelige er der ting, som vi ikke behgver at mene no-
get om, men i og med, at vi er fodfolket, sa pavirker det os og sa vil det vaere rigtig godt, at man

havde nogen der gad lytte p3, puha.

Jeg synes det der er gaet galt - nu har jeg veeret tillidsmand i fire ar og det der fungerede rigtig

godt var, at vi havde tillid til, at det ledelsen sagde var sandt for det fgrste. De meldinger der kom

oppefra gennem dem var rigtig. Den tillid har jeg desveerre ikke rigtig laengere fordi jeg har oplevet

Side 128 af 144




Nar leererne bliver sat uden for dgren

flere gange, at der er blevet drejet en del pa det der, sa det er slet ikke den samme oplevelse, som
vi sd har faet fra andre steder.

Hvis jeg kan hgre pa vores leererreprasentanter til MED-udvalgene at det fungere, sa hjelper det
rigtig meget. Det samme med det der hedder PUU herovre og PUI derovre. For det har fungeret,
der har veeret en tillid der, der har laererne faktisk vaeret med til, at diskutere nogen ting og sa ma
man ga den vej og har man lyst til at blande sig, sa var man med og har man ikke lyst til at blande
sig og havde tillid til, at det fungerede alligevel, sa kunne man trakke sig og lade vaere med at vae-
re med. De to organer er sindssygt vigtige, nar jeg stadig taler med kollegaer fra MEd-udvalget og
fra PUU der ikke fgler sig hgrt og at dialogen er god og at lederne oven i kgbet kan sta og veere ret
uenige og frustrerede pa hinanden, sa mister jeg virkelig tillid for at tingene kgrer og de har over-
blik og styr pa det og har en falles retning og alt det har jeg synes er vigtigt, at de skal have. De to
udvalg synes jeg er super vigtige. Jeg har vaeret vant til, at blive fordret med alle de oplysninger jeg
har brug for, bade omkring laerer vi skulle tage hand om og ogsa omkring de ting der foregik. Vi
kunne sagtens std sammen om, at implementere vores nye arbejdsaftale og sta sammen om tin-
gene. Efter vi er blevet lagt sammen under den nye ledelse, der oplever jeg bare ikke man har det
der faelles mal og interesse i, at arbejde sammen. Den der tillid til, at vi vil jo det samme, vi har
hver vores briller pa, men vi vil faktisk det samme, vi har hver vores roller i det her spil, men malet
er det samme alle skal have det godt og vi skal have en god skole. De to organer synes jeg er helt
vildt vigtige og det betyder rigtig meget for mig, at jeg stadig kan hgre, at de ikke fungere herover -
det fungere bedre ovre i PUI og det synes jeg betyder helt vildt meget - gud hvor er det fedt, at de

gider tale sammen og at de prgver at finde ud af nogle ting sammen.

Det giver faktisk en ro og en tillid.

Det var faktisk det jeg vil sige lidt om. PUl oplever jeg, at det fungerer. Men der er sket noget sjovt
i den positive retning. Det er egentlig en graesrodsbeveaegelse der er opstaet. Vi har pa LP mgder,
samstemmigt lydt, at tonen blandt elever-elever, elever-laerer osv. var helt uacceptabel, ra og grim
og det er sadan kommet til. Der er simpelthen en laerer graesrodsbevaegelse der har sagt, det vil vi
ikke finde os i. Nu laver vi et tiltag, nu gar vi sddan og sadan, de har simpelthen lavet en plan for,

hvordan vi skal tage hand om det naste ar, som de fremlagde pa et faelles laerermgde, som ledel-
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sen bakker op om, jeg tror det bliver sat i veerk. Jeg synes det er et fantastisk arbejde de havde la-

vet. Det har de sagt, nu skal det vaere anderledes. De har nok ogsa haft PUI lidt ind over.

Sidst sagde |, at det kunne veaere en benzinbombe i rummet, at vaske vasketgjet. Men hvad er ben-

zinen?

Jeg tror det kan vaere rimelig voldsomt, nar man star med en ledelse, eller en laerergruppe, hvor

tilliden ikke er god nok. Det kraever nogle gvelser og tillid er ikke bare noget man kan kgbe.

Det kan godt veere, at man skal have planlagt det, s man pa husmgderne havde drgftet de ting
igennem, sa man havde fundet nogle af de stgrste sten, sa man ligesom far sorteret og i og med,
at man havde faet vendt dem pa husmgderne og fundet de stgrste sten og havde det der formal,
at der skal renses ud og der skal skabes en god skole og vi skal videre sammen derfra og havde fo-
kus pa det. Det der kan ske er, at sddan en misstemning meget hurtigt kan smitte og det der med,
at man er meget klar p3a, at holde sig til sagen at ga efter bolden og ikke manden, sa man far ad-

skilt de ting. De to ting. Ofte bliver det jo et samsurrium.

Hvordan gar man efter bolden?

Man ikke ggr det personligt.

Noget af det der har manglet er den falles fglelse, det faelles mal. Noget af det der har veeret pro-
blematikken i fgrste del af den proces her ved sammenlaegning har vaeret total topstyring. Nu star
du altsd med en ledelse, fordi den ligger jo faktisk ikke hos os. Det er et fint tiltag med lidt graes-
rod, men den ligger ikke der i organisationen, hvis det er organisationen vi kigger pa vel, den ligger
faktisk hos ledelsen fordi det var dem der tog styringen. De har altsa en opgave med at fa skabt
den tillid igen. Og den dialog igen.

Det nytter ikke, at de siger, at vi skal til at skabe den nye skole og sadan noget og sa skal vi til at
arbejde sammen, sa nytter det ikke noget, at du serverer den ene ting efter den anden, hvor du

ikke viser det samarbejde.
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Det jeg tror der er udfordringen er den her manglende tillid. Jeg oplever ogsa kollegaer der sidder
og haenger fast i nogle frustrationer, som egentlig er gamle, som man godt kunne rydde ud i og si-
ge ok vaek. Jeg tror det kunne lette rigtig mange og ligesom fa sat sig ned og taenkt over, hvad er
det - fa placeret den, hvad skal vi ggre noget ved, hvad er bare noget gammelt noget. Vi er mange
der gar og halvtrives her. Fordi der er de her ting der stadig ligger, som ikke er blevet sagt, sa jeg
tror bare det vil give luft for nogen og fa tingene sagt og fa dem placeret. Sa tror jeg bare udfor-
dringen er, at ledelsen ikke formar at arbejde med det. Vi har jo siddet pa mgder og snakket om,
hvad er tillid og hvordan skaber man tillid, siddet og lavet bobler, skulle skrive, hatten af og pa og
hvad ved jeg af alle mulige forskellige ting for at fa det her op og sta, det er bare som om, at den
forstar det ikke rigtig. Vi havde et leerermgde herovre ogsa, hvor der var nogle leerere, som blev
lidt felelsesmaessige og fik udbrudt det ene og det andet. En eller anden sagde, at vi skal rive dags-
ordnen over og jeg siger det skal vi ikke. Sa kan vi sidde og bokse lidt. Det der sker det er, at den
ene mandlige leder star helt henne i vaeggen og gemmer sig mere og mere. Han bliver sadan helt
usynlig, nar der er en eller anden ting, det er bare ikke ham. Den anden begynder at tale politik,
han kgrer med ordene heroppe og sa bliver folk for alvor frustreret. Benzinen kunne komme ved,
at responsen fra seerligt den ene leder bliver sa folk de virkelig har det svaert fordi han er sa sveer

at fa den der...

Hvis det er benzinen - hvad kunne sd veere taendstikken der far det hele til, at spraenge?

Vi har et problem her Anders. Vi har et problem og det er, at hver gang den ene leder traeder frem,

sa er det en r@d klud. Det er ikke kun os gamle fra den ene skole det er ogsa den anden. Det er

benzinen, han skal i og for sig bare komme og sa abne munden og sa er der benzin, det kan jeg lige

sa godt sige.

Kan det veere, at han er taendstikken i stedet?

Han kan godt selvantaende, hvis det er det du spgrger om. Nu snakker jeg ikke om, at han garop i

en spids. Jeg har siddet til mgde med ham nogle gange, hvor han snakker til mig, hvor jeg glemmer
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at jeg skal slappe af i skulderen og sa er hans formuleringer sadan, at jeg har lyst til, at knalde ham

en pa skrinet. Det har du jo oplevet...

Jeg har skaendtes mere med ham end nogen anden pa det her sted.

Jeg synes ikke man skal tage det som... Jeg synes ikke det er benzin. Jeg synes heller ikke, at det er
det der er trist. Det der er trist, det er, at skolen kommer maske til at blomstre. Skolen bliver ma-
ske nr. 1 i omradet, men der er nok en del af os der skal skiftes ud f@r vi nar nummer 1. Fordi sa
skal vi vaere kgrt treette og har sggt et andet sted og det er jo egentlig det jeg synes der er det tri-
ste. Fuck det lad os bare tage en benzinbombe, det kommer vi os jo over et eller andet sted, men
hvis der sa ikke engang er mening med, at bomben spraenger, sa er det jo ligegyldigt. Sa hvis vi ik-
ke bade for os selv, men ogsa for skolen som helhed kan fa skabt glaeden ved, at traede ind af dg-

ren, sa er det fuldstaendig ligegyldigt.

Det er sku da lorte trist, at hver gang han gar p3, sa er det sadan, at velvidende, at hvis man fortal-
te det, det er fordi du ikke er oprigtig, du gider ikke at lytte. Det vil ikke hjelpe en skid. Er det ikke

trist? Det er da lige til at hyle over. Hvordan overhovedet far du sa andret nogle ting.

Sa lad os sige trist. Benzinbomben er egentlig ikke det rigtige ord at bruge. Vi kan da godt smide
ordet trist ind, jeg siger bare, malet ma jo vaere som vi snakker om det nu. Hvilke ting skal vi i vores
samlede organisation spille pa for at na derhen, hvor vi igen smiler og er entusiastiske nar vi trae-

der ind af dgren om morgen. Det er vel for helvede det der er malet.

Det der er malet det er, at fa dem til at se, at de har nogle laerer der kan mere end de gor i gjeblik-

ket. Det de opfatter er, at de har rigtig mange uvildige laerere, som ikke vil spille med. Det kunne....

Vi er to laerere, som har lavet fest for 7. og 8. klasserne, men at vi rent faktisk ikke kan fa tilbage-
melding fra kollegaer om at de kan daekke opgaven med, at holde vagter i Igbet af aftenen er da
trist. Det er et meget fint billede pa den manglende entusiasme, som vores egen ledelse i hvert

fald ikke er med til, at skabe pa skolen. Jeg siger ikke, at vi ikke har et ansvar i det her, men det er
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bare meget meget sveert, at komme igennem de steder, hvor du sa prgver at pavirke processen.
Det er derfor jeg siger, nar jeg smider den til ledelsen, sa er det fordi, at der har det igennem sa
lang tid veeret sa topstyret, at det kraever ogsa, at de bliver opmarksomme p3, hvad god ledelse er

og hvad entusiasme pa arbejdspladsen er.

Det skulle gerne veere sadan, at man kan fa vasket sit vasketgj uden at fa nogle bomber til at

spreenge.

#01:02:11-9# Det jeg tror er det helt sveere ved det her, det er, at vi ikke har tillid til, at det bliver
brugt konstruktivt. Hvis vi skal have et mgde eller den her dialog hvor der er flere der skal med, sa
skal der vaere en plan for, hvad sa. Sa skal de ogsa komme med noget respons efterfglgende. Vi
sidder og melder ind og vi bliver bedt om at sidde i grupper og sa melder vi ind, men det kommer
ikke ud til os hvad de sa taenker om det vi har sagt til dem. Man fgler sig lidt som sadan nogen ar-
bejdsdrenge der bliver sat til ting, sadan det ordner du lige. Man far ikke rigtig noget af vide, sa
bruger de det til noget. Man fgler simpelthen ikke der sker noget med de ting. Vi snakker og snak-

ker og der sker ikke noget, sa gider vi ikke snakke, sa putter vi os.

Jeg tror den kunne spraenge pa den made. Bare det at skulle starte p3a, at sige noget og angribe
dem for simpelthen ikke at drive skole, det kunne man forestille sig at der ville veere nogen der vil

sige.

Hvad er det vaerste der kunne ske, hvis ledelsen fik det af vide?

De har faet meget af de af vide. Sa kgrer de p3, at vi ogsa skal tage ansvar og | ma jo ogsa ggre no-

get. Vi arbejder faktisk rigtig meget siger den ene leder og vi knokler faktisk for det her. Jeg tror ik-

ke der kan ske noget veerre end det er, det kan kun blive bedre.

Jo det kan blive endnu vaerre end nu. Der er rigtig meget vrede, nogle kollegaer er rigtig rigtig vre-

de pa den der ledelse, sadan direkte hadefulde. det kunne man sagtens forestille sig kunne blive

forsteerket og den kunne ogsa blive sadan, at den sidste rest af respekt rgg. At det smitter, de der
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rigtig grimme ting smittede endnu mere.

Men der er altsa et stykke vej. Vi er altsa mange der ikke gider at hade dem s& meget for det er li-
vet altsa for kort til. Og jeg synes ogsa, at vi er kommet op i niveau. For hvis gar et ar tilbage, sa
pakkede vi jo os ind. Folk passede usandsynligt meget hver deres og var slet ikke deltagende pa
nogen omrader. hvor i dag er der trods alt dbnet en lille smule op igen. Man har et PUIl, som ogsa
er mit indtryk er der trods alt er nogle ganske udemaeerket. Der er nogen steder, hvor greenser har

flyttet sig lidt.

Vi har haft et godt PUU mgde og det var det sidste og det var fordi det kun var en af lederne der

var der ellers har det godt nok rigtig vaeret rigtig u rart.

Der mangler nogle gode mgdeledere i ledelsesgruppen.

#01:06:25-0# Lad os prave at forestille os, at m@det er afholdt. Hvad vil det vaere for en skole?

Det kan kun blive bedre.

Taenk engang - jeg kan slet ikke gjne det. Det kan ikke vaere muligt.

Der tror jeg du skal huske pa, at | har 3 ars rygsseek med, mens vi andre lerer lederen bedre at

kende, men det er jo ikke sadan, at vi har mistet alt hab.

Jeg tror, at hvis den ene leder vil droppe veek. Det er nemlig et problem - vi har to daglige ledere,
som egentlig forsgger at arbejde meget godt sammen og i hvert fald ud ad til star sammen. S3a
kommer deres leder ind pa ma og fa og overruler dem, sa deres autoritet forsvinder helt. Jeg tror,
at hvis man skal have det her sted op og kgre, sa skal den leder traede tilbage og lade de to prgve

at drive skole.

Nu bliver det meget personligt, det tror jeg sa ikke.
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Hvad vil det veere for en dag, dagen efter det mgde er afholdt?

Jeg kan have den bekymring, at den vil veere ngjagtig som dagen fgr mgdet. Det er den oplevelse
jeg har haft indtil videre. Nogle gange er der jo blevet vasket lidt vasketgj - maske ikke storvask,

men kun et skaneprogram eller et eller andet, sa er det bare det samme dagen efter.

Det er ogsa det jeg taenker, vi har virkelig brug for, at der ligesom bliver fulgt op pa det - at der er

en dialog.

Jo men det gar man vel ud fra, hvis man har vasket, og der har vaeret dialog og de har oprigtig in-
teresse. Og en af de ting der er blevet sagt er, at de skal fglge op og de skal have struktur osv. Hvis
det mgde skal lykkes, det kan vaere det er mig der er naiv, sa vil jeg ga ud fra, at de ting ligesom er

blevet forstaet.

Lad os sige, at det er en proces over et antal mgdegange, hvor der har veeret struktur og opfalg-
ning og det | naevner her lykkes, hvilken faglelse vil man have, nGr man mgder pa arbejde dagen ef-

ter?

Det vil veere meget meget bedre. Jeg taenker netop, hvis du siger, at der skal vaere en der fglger op
for som jeg har hgrt, sa har man jo forsggt med en fra HR afdelingen ovre hos jer og det skal priori-

teres nemlig. Det skal fandme ogsa fglges op.

Men hvis det er lykkedes, hvad forestiller | jer sa det vil vaere for et sted?

Sa tror jeg det er en meget bedre skole. Der vil vaere tillid, det blomstrer. Hvis du kigger rundt pa
de her lerer, der er eddermame mange kompetencer de vil komme meget mere i spil og fa meget
mere dialog og hvem er det egentlig der kan hvad og hvordan kan vi fa brugt de her kompetencer,
vi kan nemmere ramme de elever, vi kan udvikle og vi kan udadtil. Jeg star pa siden af fodboldba-

nen gang pa gang med mine bgrn der spiller fodbold og taenker ahh nar folk spgrger mig hvordan
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det gar herude for vi kan sku ikke ga ud og prale som vi kunne i gamle dage. Fgr kunne jeg sige, at

det er en fantastisk skole. Sa det vil give en hel anden stemning hos bade elever og forzeldre.

Sa tror jeg der vil veere tillid, der vil veere drive. Vi kan udvikle

(De ovenstaende saetninger bliver sagt i flaeng af to forskellige laerer. Deres billede af den skole

udvikles via samtalen)

Hvad taenker du?

Da du startede med at spgrge teenkte jeg, maske skal der vaskes, maske skal man bare sgrge for,
at fa sat processen i gang hvor man viser, at man faktisk har tillid til den lserergruppe man star
med. Jeg ved ikke hvor meget vi skal vaske t@j, sa skal vi i hvert fald have en ordentlig middag og
noget at drikke bagefter fordi sa skal man ogsa lige komme sig over, at vi har siddet og rabt og
skreget, hvis det er det. Men vi skal vel have gang i nogle processer for at bygge vores skole op.
Hvilke processer har jeg ikke overblik over. Sa tror jeg faktisk vi skal igennem nogle af de proces-
ser, hvor ledelsen far mulighed for at vise, at der kan komme den dialog, at der er baggrund for

den tillid.

Hvordan kan man det?

Jeg ved ikke hvorfor det er sa svaert, men jeg kan sige, at da jeg sad med en anden som tillids-
mand, sa er det meget forbavsende for mig, at sidde overfor en ledelse der siger "nu skal vi ogsa
tillid til hinanden" og det er dem der er mest opmarksomme pa det. Hvor jeg teenker, nah ja,
hvem af os er det egentlig der et problem i den her sammenhang. For jeg havde det ikke og den
anden havde det heller ikke.

Jeg synes ikke de er deres opgave bevidst. Det er som om, at vi ikke star som medspillere. Jeg tror
oprigtig talt ikke at jeg star blandt nogle kollegaer, som er indsat som lzerer for at veere modspille-
re. Det dur simpelthen ikke i systemet, sa dem af os der er ndet sa langt, at vi ogsa endda er ansat

som laerer efter uddannelsen, vi er ikke modspillere som udgangspunkt. Det er vel den proces man
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skal ind og have fat i.

Jeg tror pa, at det vil kunne hjalpe. Jeg er ikke enig. Jeg synes det der gulvtaeppe er sa bulet. Du
bruger et vigtigt ord og det er modspillere. Hvis man fgler sig sadan, sa kan man ikke have nogen
dialog. Egentlig er lzererjobbet jo ogsa et job, som fylder sa meget, sa i hvert fald for rigtig mange
af os fylder det ogsa nar vi kommer hjem. Sa det vil for mig ggre det sadan, at der er mange ting

der vil fgles meget lettere og meget rarere bade pa arbejde, men ogsa hjemme.

Kan du vaere mere konkret pd, hvad det er der buler gulvtaeppet?

Det er de indestaengte fglelser af, at fgle sig ignoreret og overset fordi, s meget mg@deaktivitet
bliver brugt. Det er ikke autentisk. Det bliver ikke brugt, det er latterligt, at bruge voksne menne-
skers tid, pa at de skal udtale sig om noget man ikke gider at hgre pa i virkeligheden. | virkelighe-
den er det der sker, at al den udveksling af ideer sker inde pa vores lukkede mgder, hvor lederne

ikke er der og sa synes de, at vi kan sende det som referat og sa dgre det. Det er nogle af bulerne.

Men hvilken proces er det sG der skal til, for at man kan fa renset under gulvtaeppet?

Ledelsen kan jo komme ud i de grupper, nar vi diskuterer de her ting.

Jamen jeg tror bare, at man skal vaere meget bevidst om, du er ngdt til, hvis du skal vinde den her,
sa kan du maske ggre det ad are, hvis du vil have ting til at ske hurtigere end at det bare er tiden
der laeger alle sar, sa skal du ind og vaere bevidst om, hvad er det for processer, hvilken vej gar vi,

hvad tror | - det kan de sa overveje selv til at starte med og sa skal de have os andre med ind.

Men for mig vil det betyde rigtig rigtig meget, at ledelsen ikke sad derinde eller var gdet hjem, nar
vi har mgdeaktivitet f.eks. Og kom ud og brugte tingene og hgrte, hvad der foregik og maske del-
tog i debatten ude der hvor vi diskuterer ting, som de har valgt, at vi skulle diskutere og vende. Det
vil for mig give et indtryk af oprigtig interesse og medspil. Det kunne vaere i det sma her og et eller

andet ma der jo forega pa det mgder. Det vil faktisk betyde rigtig meget for mig.

Side 137 af 144




Nar leererne bliver sat uden for dgren

Det er igen tillid jeg hgrer. Det er den der er sa svaer at ggre noget ved fordi det er ikke noget
praktisk bare. En ting er at vi ikke rigtig fgler, at de har styr pa tingene og der er for mange hovsa
ting og man maske ikke fgler de har overblik over hvad der foregar her. Men den der tillid der, hvis
den skal genskabes, sa tror jeg at det er rigtigt, at det ogsa skal vaere en lang proces, hvor de viser
sig i bade MED og PUU, men jeg tror ogsa, at vi har behov for at hgre, hvad hinanden taenker, for
jeg tror altsa stadig der er en del frustrationer, som man godt kan se, at fa placeret et helt andet
sted og fa sparket vaek. For hvis det er sa gennemgribende det had du fortzeller om. Men jeg tror
det vil vaere en god start, hvis der kommer sadan en som dig (AK) og satte nogle ting i gang, hvor
de kgrte nogle gange og sa i gvrigt blev fulgt op i de andre udvalg. For jeg synes jeg har stor tillid

til, hvis mine kollegaer siger de bliver hgrt. Det er ogsa en stemning der spreder sig.

Du er inde pa noget rigtigt. Du er inde pa, i og for sig, sa betvivle jeg ikke nogen ej heller lederens
intention om, at drive skole. Det ggr jeg ikke. So far so Good. Men sa kommer det i virkeligheden
og sa er vi maske tilbage til det vi snakkede om og veere faglig funderet og have roen ogsa til at

fordybe sig i tingene. Egentlig tror jeg, at selvfglgelig vil de det.

Du siger det er en proces. Jeg er en af dem der siger, at det har vi prgvet. Ikke dermed sagt, at man
ikke skal prgve det igen. Men det er rigtig vigtigt, hvem det er der kommer ind og styrer det, sa der
sker noget. For det der skete var, at der blev sat tid af, der blev sat penge af, der kom en erhvervs-
psykolog, som skulle styre den proces. Men hvad skete der - hun gav op. Det fes ud, der kom ikke

noget ud af det. Vi har brugt tid, vi har brugt penge, vi har brugt kraefter pa at diskutere de her

ting.

Hvorfor fes det ud?

Det ved jeg da ikke, det far vi jo ikke noget af vide om. Det fes bare ud.

Jo de ville ikke samarbejde, altsa Danmarks Laererforening, sa hun matte give op.
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Der har vaeret sat mange processer i gang og sa rejser mine nakkehar sig, for sa er vi lidt tilbage
med det med flosklerne. Jeg vil da gerne tro p3, at der er noget der virker og at en proces kan seaet-
tes i gang. Men det har jeg ikke forstand p3a, hvad det er for en proces og hvad der kan ggre det,

men der findes mange kloge folk indenfor kommunikation, som er dygtige og kan en masse ting.
Men det er da tungt, nar | har prgvet sa meget og stadig har det sadan.

Men intet har sendret sig, ledelsen ser stadig os som modspillere.

Jeg tror det handler om nu vi snakker om kommunikation, sa tror jeg det handler om, at vi snakker
pa helt forskellige bglgelaengder, for som | siger, sa vil vi alle sammen en god skole og vi er ikke i
tvivl om, at alle lederne de vil ogsa en god skole, men vi snakker bare om det i forskellige luftlag.
Hvordan snakker ledelsen om det?

Ledelsen kan komme med flotte PowerPoint shows her har vi det og her skal vi hen og det er flot.
Vi andre teenker, jamen jeg skal over i 3b i morgen og hvordan er det lige med den sky deroppe.
Der er virkelig langt mellem nogle lederes ideer om en god skole og sa hvordan den praktiske vej
er derhen til, hvordan bliver det gjort.

Men sa er | lidt tilbage i det med vaerdier og holdning og faelles platform...

Hvilken lzerer eller leder vil sige, at man ikke vil en god skole. Vi vil det jo alle sammen, vi har bare
nogle forskellige stier hen til det feelles mal og vi har nogle forskellige delmal maske undervejs eller
nogle forskellige mader at komme derhen. Vi har nogle forskellige billeder af, hvordan vi kommer

hen til malet.

Men er det ikke ok, at ledelsen har nogle overordnede holdninger til hvordan man kommer hen til

den gode skole og sd er det lzererne der s@rger for, at de bliver forankret ude i klasserne?
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Men de siger ikke noget, det er rigtig rigtig luftigt. Der er mange leaerer der fgler, at med den ene
leders facon er fuld af floskler, taler dgd nedladende og doserende. Sadan en rigtig demagog vil
man sige. Det er ikke saerlig konkret, hvad skole er. Det er livsglaede Anders. Lav du skole pa livs-

gleede du ved godt hvad god skole er for det er livsglaede Anders, nu laver du god skole.

Det jeg synes er problemet i det du siger der det er, at de vi skal lave den her linieskole og nar jeg
gar til lederen og siger for 40. gang hvad er argumentationen for at lave de her linjeklasser, nar al-
le lzererne gerne vil have stamklasser med linjer, det har vi mange argumenter for. Sa siger hun sa
tre ting. Jeg vil ikke have udvidet valgfagsordning, det kan skemateknisk lade sig ggre og jeg tror
pa det motiverede valg. Men det har ikke noget at ggre med om det er stamklasser eller linjeklas-
ser, for det motiverede valg er linjevalget uanset hvad og sa mister jeg bare sa meget for det her.
Jeg har siddet i Danmarks Leererforeningen og hgrt en sige, at forskningsmaessigt sa er der overho-

vedet ikke noget af vores forskning der siger, at det her er godt.

#01:27:26-9# Tillid er et af de helt store nggleord - det er bade en faglig tillid og en tillid til, at det

er rigtigt det der bliver sagt, for hold da op hvor har de prgvet at stikke os mange blar i gjnene.

Det der vasketgj gar pa, at det hele er begreber, der er ikke noget konkret med god skole, det er

livsglaede.

Men det er jo sveert at definere god skole.

Det synes jeg ikke det er. Det kan i hvert fald g@res langt langt bedre end livsglaede.

Resten bliver en snak og diskussion om, hvorvidt de har givet AK nok til opgaven.
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13.7. Bilag G — Grgnnevangskolens vaerdigrundlag

Vaerdigrundlag

Vision
Grgnnevang Skole vil vaere en skole med hgj faglighed og et

inspirerende laeringsmiljg. Vi vil uddanne og udvikle bgrn og
unge i faellesskaber, der skaber selvveerd, trivsel og mod.

Grgnnevang Skole

e Skaber, sammen med foraeldre og lokalsamfund,
fundamentet for den enkelte elevs videre liv og
uddannelse.

e Har plads til forskellighed og mener at mangfoldighed
er en styrke

e Understgtter til stadighed den enkelte elevs udvikling

e Er en attraktiv arbejdsplads kendetegnet ved faglighed,
samarbejde, engagement og paedagogisk innovation

Engagement - Laering - Livsglaede
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13.8. Bilag H — Forfatterpraesentationer

Bateson, Gregory

Gregory Bateson (1904 - 1980) udgav | 1964 bogen “The Logical Categories of Learning and Com-
munication”. Gregory Bateson har endvidere ydet vaerdifulde bidrag til videnskaben inden for evo-
lutionsteori, psykologi (double-bind teorien), systemteori, kybernetik og meget andet. Inspireret af
systemteorien ville han skabe en ny videnskab (a science of mind and order) pa tvaers af viden-
skabsgrene som biologi, psykologi og antropologi mm. Denne videnskab skulle udforske de menta-
le og strukturelle sider af verden, og til dette formal sggte han en erkendelsesteori, som kunne er-

statte den Newtonske erkendelsesteori, som han fandt utilstraekkelig.

Burr, Vivien
Vivien Burr er adjunct pa University of Huddersfield. Hendes forskningsmaessige interesser er soci-

ale konstruktioner, k@n og kulturelle studier.

Cooperrider, David
David Cooperrider er en af de grundlaeggende kraefter af teorien Appreciative Inquiry. Han er pro-

fessor pa Weatherhead School of Management og er en ivrig taler, konsulent og radgiver.

Darmer, Per
Per Darmer er cand.merc Ph.D. lektor ved Institut for organisation, CBS. Han er medforfatter til Pa-

radigmer i Praksis.

Hansen, Heidi
Heidi Hansen er adjunkt pa Syddansk universitet. Hun har skrevet to bgger — Kommunikation ska-

ber din organisation og Branding.

Haslebo, Gitte
Gitte er uddannet cand.psych. fra Kgbenhavns Universitet i 1970 og tog en Master’s Degree i busi-
ness administration i 1968 ved University of Kansas i USA. Herudover har hun en skandinavisk pro-

ceskonsulentuddannelse hos EIT (European Institute for Transnational Training) og en omfattende
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efteruddannelse i systemisk, anerkendende og narrativ konsultation, ledelse og organisationsud-
vikling. Hun blev autoriseret som psykolog af Dansk Psykologforening i 1992 og af Socialministe-
riets psykolognaevn i 1994. | 2001 blev hun godkendt som specialist og supervisor i arbejds- og or-
ganisationspsykologi af Dansk Psykologforening. Gitte har siden 1984 arbejdet med lederuddan-
nelse, ledelsesudvikling og organisationsudvikling. Fgrst som ledelseskonsulent og uddannelses-
chef pa Danmarks Forvaltningshgjskole i 1980’erne. Hun har 5 ars ledererfaring som uddannelses-
chef og personaledirektgr frem til 1991, hvor hun stiftede konsulentfirmaet, der fgrst hed Er-

hvervspsykologisk Konsultation og dernsest Haslebo & Partnere.

Holm, Inge Schitzsack
Inge Holm arbejder som privatpraktiserende psykoterapeut (MPF) og organisationskonsulent.
Hun er endvidere forfatter og har skrevet bggerne: Anerkendelse i ledelse og Ledergruppen — dy-

namiske laereprocesser. Begge udgivet pa Hans Reitzels Forlag.

Hornstrup, Carsten

Carsten Hornstrup er en erfaren konsulent, underviser og coach med mangearig baggrund som le-
der og konsulent i private og offentlige organisationer. Han har tidligere arbejdet som handvaerker
og produktionsleder hos Bang og Olufsen og udviklingskonsulent i Arhus Amt. Han underviser pa

MacMann Bergs uddannelser i systemisk ledelses- og organisationsudvikling.

Lang, Peter

Peter Lang er en internationalt anerkendt teoretiker og praktiker inden for systemisk organisati-
onsteori, og han arbejder verden over med organisationer og udviklingssamtaler.  Peter Lang er
desuden tidligere praest og forfatter til en lang raekke artikler og b@ger. Den nyeste bog, Baredyg-
tige konstruktioner: Vaerdsaettende samtaler i organisationer i 2002, (hvor han bl.a. i samarbejde
med David L. Cooperrider og Diana Whitney over de sidste 10 arhar arbejdet med udvikling af

Appreciative Inquiry).

Pearce, Barnett
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Barnett Pearce har vaeret professor i kommunikation i Amherst, Chicago og ved Fielding Institute.
Han har undervist og forelaest over hele verden, men isar i Colombia, England og Danmark. Pearce
skrev sin seneste bog Kommunikation - om skabelsen af sociale verdener specielt til det danske
marked, og den udkom pa Dansk Psykologisk Forlag i 2007.

Grundtanken i CMM-teorien (der pa dansk kaldes koordineret handtering af mening), er, at det er
gennem vores handlinger, at vi skaber vores sociale og personlige verdener. Kommunikation bliver
i CMM-teorien opfattet som en kompliceret proces af meningsskabelse og ikke blot som overfgrsel
af information. Det er gennem vores talehandlinger, at vi skaber hinanden og os selv. Vi ggr noget,
nar vi siger noget. Det er sdledes ikke bare et semantisk indhold, der kommunikeres, det er en
skabelseshandling, vi udfgrer, nar vi siger noget.

Det enkle og optimistiske budskab i CMM-teorien er derfor, at vi kan skabe bedre sociale verdener
gennem vores handlinger. Det er igennem vores handlinger, at vi skaber episoder. Vores opgave
som mennesker er derfor ifglge CMM-teorien at skabe de episoder og de sociale verdener, vi gn-

sker og undga dem, vi ikke gnsker.

Shaw, Patricia
Patricia Shaw er professor fra University of Hertfordshire i England med mange ars videnskabelig
og praktisk erfaring i arbejdet med organisatoriske forandringer, lzering, udvikling og ledelse. Hun

er socialkonstruktivist.

Stacey, Ralph D.
Ralph D. Stacey er professor pa universitetet i Hertfordshire. Han er supervisor pa det innovative
"Doctor of Management” program og samtidig forfatter til en lang raekke bgger her i blandt Stra-

tegic Management and Organizational Dynamics.

Weick, Karl E.
Karl E. Weick er professor pa University og Michigan. Han studerer blandt andet temaer som
hvordan personer skaber mening af forvirrende situationer, den sociale psykologi af improvisation

og social commitment. Han er forfatter pa bogen Sensemaking in Organizations.
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