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Abstract

Set i lyset af, at det er 30 ar siden, at Danmark har underskrevet Salamancaerklaeringen, og der i
kommuner og skoler er gjort mange tiltag med det formal at udvikle mere inkluderende skoler
uden neevneveerdige resultater, saetter vi i denne artikel fokus pa betydningen af det
tveerprofessionelle samarbejde samt de organisatoriske aendringer og det ledelsesmeessige
ansvar, som dette samarbejde forudseetter ifolge forskning.

Med udgangspunkt i fund fra forskningsprojektet Approaching Inclusion (Appln) zoomer vi ind
pa, hvordan ledelse og organisering af samarbejde om inkluderende skoleudvikling bliver
afgarende for at skabe en inkluderende praksis i skolen.

Artiklen konkluderer, at ledelse er en afgorende faktor i arbejdet med at skabe de ngdvendige
forandringer i en inkluderende skole, sa det tvaerprofessionelle samarbejde bliver en
forebyggende indsats, fremfor at der samarbejdes om at finde frem til kompenserende indsatser
rettet mod enkelte elever eller elevgrupper.

Vision og virkelighed

Ifalge Salamancaerklaeringen bgr inkluderende leeringsmiljger veere kendetegnet ved, at bgrns
forskelligheder, szerlige behov eller handicaps handteres og imgdekommes pa en made, sa
barnene trives, leerer og udvikler sig i samspil med andre barn i almene feellesskaber (UNESCO
1994; BUVM, 1997).

| Danmark levede Salamancaerkleeringen et relativt stille liv frem til for 12 ar siden, hvor
inklusionsloven fra 2012 fik sat skub i debatten om og arbejdet med inklusion, og hvor det ogsa
blev bestemt, at elever skulle vurderes til at have et specialundervisningstilbud svarende til
mere end 9 timer pr. uge, for at der kunne gives specialpsedagogisk statte. Under 9 timers
stgttebehov betad, at elevens behov skulle imgdekommes i den almene undervisning.
Ambitionen om at udvikle en mere inkluderende skole blev fulgt op af skolereformen fra 2014,
hvor en reekke tiltag som for eksempel understgttende undervisning, bevaegelse og et fokus pa
elevernes trivsel skulle understgtte flere elevers deltagelse i skolen.

Malet vari 2014 at reducere antallet af elever, der blev segregeret fra den lokale skole, med 1,5%
(Weirsge, 2021). Det svarede pa det tidspunkt til, at der i hver tredje klasse i alle skoler i
Danmark skulle ga én elev, som tidligere ville vaere blevet henvist til specialtilbud. Trods det
generelt lave antal elever, der reelt var tale om med denne 96%-malsaetning, lykkedes det ikke
at realisere disse mal, og udviklingen er i stedet gdet den anden vej. | 2024 var antallet af elever,
der blev henvist til specialtilbud oppe pa 6,9% pa landsplan mod 4,8% i 2015/16 samtidig med,
at andelen af elever, som modtager specialundervisning i den almene undervisning, er
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fordoblet. Desuden vurderer leererne, at 20% af alle elever i folkeskolen har et saerligt behov for
stagtte (UVM, 2022; VIVE, 2022). | Danmark er vi saledes langt fra lykkedes med at realisere
visionerne i Salamancaerkleeringen, og samtidig er de politiske malsaetninger om at skabe en
mere inkluderende skole nedtonet med den nye politiske aftale om Folkeskolen fra 2024, som
pa flere mader gar op med 2014-reformens inkluderende tiltag (BUVM, 2024).

Forskningiinklusion

Forskning i inkluderende skoleudvikling peger pa betydningen af det tveerprofessionelle
samarbejde som en afggrende indsats for at skabe de nadvendige aendringer i skolens
organisering og undervisningspraksis og for at sikre, at de rette kompetencer og fagligheder er til
stede i klasserummet, hvis et inkluderende leeringsmiljg skal udvikles. Herudover tilleegges
ledelse af tveerprofessionelt samarbejde en afggrende betydning (Hansen et al., 2022; Murawski
& Dieker, 2021; Ejrnaes, 2018; Hornstrup & Storch, 2021; Jensen & Molbeek, 2024; Villumsen &
Molbeek, 2022).

FORSKNING | INKLUDERENDE SKOLE-
UDVIKLING PEGER PA BETYDNINGEN AF
DET TVAERPROFESSIONELLE SAM-
ARBEJDE SOM EN AFG@RENDE INDSATS
FOR AT SKABE DE N@DVENDIGE
ZANDRINGER | SKOLENS ORGANISERING
OG UNDERVISNINGSPRAKSIS.”

Denne artikel bygger pa resultater fra forskningsprojektet Approching Inclusion (Appln) (se fx
Hansen et al., 2020; Hansen et al., 2022), hvor vi har udforsket betydningen af tvaerprofessionelt
samarbejde for udvikling af mere inkluderende skoler. Pa baggrund af disse resultater giver vi
bud p4a, hvordan skolens ledelse kan understgtte udvikling af mere inkluderende leeringsmiljger.
| artiklen treekker vi pa en forstaelse af ledelse som handlingsorienteret og udfart af de formelle
ledere. Vi afgreenser os til at se pa, hvad den formelle ledelse kan ggre for at medarbejderne
bidrager til at nd de snskede mal og resultater — her inkluderende skoleudvikling (Andersen m.fl.
2017).

Udgangspunktet for Appln-projektet har veeret en undersggelse af, hvorvidt og hvordan det
tvaerprofessionelle samarbejde med leerere, paedagoger, interne- og eksterne
ressourcepersoner har betydning for udvikling af inkluderende leeringsmiljger med det formal at
realisere et politisk mal om at sikre flest mulige elever udvikling, leering og muligheder for
deltagelse i skolen. | projektet har vii et halvt &r gennemfgrt feltarbejde pa 6 skoler i fire
kommuner. P4 hver af de 6 skoler fulgte vi 2 klasser i henholdsvis indskolingen og udskolingen
med fokus pé leerernes arbejde og samarbejde i og omkring klassen. Datagenereringen foregik
via videooptagelser og feltnoter fra klasserummet samt lydoptagelser og feltnoter fra 72
forskellige magder mellem leerere, interne og eksterne ressourcepersoner samt ledelse heraf.
Endvidere har vi foretaget 27 fokusgruppeinterviews med udvalgte elever, leerere, interne- og
eksterne ressourcepersoner. Lydoptagelserne af sdvel mgder som interviews er transskriberet.
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I udforskningen af det tvaerprofessionelle samarbejdes betydning for inkluderende
skoleudvikling, har vores analyser taget udgangspunkt i en forstaelse af inklusion og

eksklusion som inter-relaterede processer, der er konstituerende for det sociale og resultatet af
det sociales konstituering (Hansen, 2012; Laclau, 1996; Schatzki, 2002; Wenger 2004). Skolen
forstdet som en social praksis udggr projektets analyseramme, og vi har afgreenset os til at
fokusere pa leerere, paedagoger, interne- og eksterne ressourcepersoners konstruktion af
mening og betydning i deres arbejde og samarbejde og betydningen heraf for konstitueringen af
det sociale (se ogsa Hansen et al., 2020, Hansen et al., 2023; Molbaek et al, 2019; Molbek et al.,
2020; Jensen & Molbeek, 2023).

Vi har med inspiration fra Situational Analysis (Clarke, 2005) arbejdetinduktivt med det formal at
udvikle nye forstaelser, der indfanger samarbejdet som faenomen, og som kan bidrage til ny
viden om, hvad samarbejde er, og hvorvidt og hvordan det bidrager til inklusions- og
eksklusionsprocesser. Som en indlejret del af vores analyser har vi ogsa inddraget deduktive
analytiske bevaegelser, hvor vi med inspiration fra teori og eksisterende forskning (fx Allan, 2008;
Deleuze, 2004; Feldman, 2003; Iversen, 2016; Latour, 2005; 2008) har diskuteret og nuanceret
vores empirisk funderede fund.

| det folgende redegor vi kort for projektets centrale fund i relation til naerveerende artikels fokus.
Vi henviser lgbende til tidligere publiceringer, hvor vi har formidlet projektets analyser og
resultater.

Samarbejde om inklusion

Vores forskning viser, at inkluderende skoleudvikling udfordres af en dominerende tendens til, at
de fagprofessionelles handtering af elevers forskelligheder primaert sker gennem
kompenserende indsatser, eller ved at den enkelte elev forventes at tilpasse sig skolens sociale
praksis, mens der ikke i tilstraekkelig grad arbejdes pa at forandre praksis i klasserummet og
skolens praksis pa en made, der skaber gget tilgeengelighed og dermed adgang for alle elever i
de sociale og faglige aktiviteter (Hansen et al., 2021, Hansen et al., 2022; Molbeek et. al.,
2019a). Analyserne viser endvidere, at konsekvensen af et for entydigt fokus péa elevernes
tilpasning til skolens eksisterende regler og rammer er, at ansvaret for deltagelse implicit
paleegges den enkelte elevs evne og kompetence til at tilpasse sig, fordi indsatserne rettes mod
eleven, forskellig fra at arbejde med at udvikle en mere inkluderende didaktik og paedagogik, der
har som formal at handtere en hgj grad af diversitet blandt eleverne (Hansen et al., 2022;
Molbaek & Hedegaard-Sgrensen, 2023; Murawski & Gullgv, 2024).

Nedenstaende figur viser fire forskellige positioner i arbejdet med og forstaelser af inklusion,
som vi har identificeret i vores analysearbejde, og som viser, hvilke positioner de
fagprofessionelle indtager i arbejdet med og samarbejdet om at udvikle en mere inkluderende
skole.
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* Primaert fokus:
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Individets rettighed og opretholdelse af en
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skabe deltageformer
RET (dettagelse) Py
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Figur 1: Positioner i arbejdet med inklusion

Modellen viser, at arbejdet med inkluderende skoleudvikling bade kan ses i relation til
individet/eleven og til kollektivet/elevgruppen (den horisontale linje), og kan forstas i relation til
bade rettigheder og forpligtelse (den vertikale linje i modellen).

Pa baggrund af vores analyser har vi konkluderet, at de positioner, der dominerer i skolens
praksis, er en forstaelse af elevernes pligt til tilpasning til faellesskabet og faellesskabets ret til at
seette graenser for elevernes former for deltagelse. Mens et fokus pa elevens ret til og mulighed
for deltagelse generelt ikke er i fokus i praksis i tilstreekkelig grad, ej heller ikke en interesse for,
hvordan feellesskabet kan skabe plads til flere former for deltagelse gennem fx paedagogiske og
didaktiske lgsninger.

"DE POSITIONER, DER DOMINERER | SKOLENS

‘ PRAKSIS, ER EN FORSTAELSE AF ELEVERNES
PLIGT TIL TILPASNING TIL FELLESSKABET OG
FALLESSKABETS RET TIL AT SATTE GRANSER
FOR ELEVERNES FORMER FOR DELTAGELSE.
MENS ET FOKUS PA ELEVENS RET TIL OG
MULIGHED FOR DELTAGELSE GENERELT IKKE ER

| FOKUS | PRAKSIS | TILSTRAEKKELIG GRAD, EJ
HELLER IKKE EN INTERESSE FOR, HVORDAN
FALLESSKABET KAN SKABE PLADS TIL FLERE
FORMER FOR DELTAGELSE GENNEM FX PZADA-
GOGISKE OG DIDAKTISKE L@SNINGER. .”

Et andet centralt fund i Appln- projektet retter sig mod kommuners og skolers organisering af
det tveerprofessionelle samarbejde, som er kendetegnet ved dels at foregad gennem radgivning
og vejledning, hvor fagpersoner, med en specialiseret viden, giver anbefalinger til
frontpersonalet, som skal omseette rad og vejledning til ny praksis i arbejdet med eleverne. Dels
at det tvaerprofessionelle samarbejde foregar veek fra praksis i klasserummet (Hansen et al.,
2022; Jensen, 2019). Dertil kommer, at samarbejdet er kendetegnet ved, at der primeert er fokus
pé elever og familier som dem, indsatser rettes mod, fremfor indsatser rettet mod udvikling af
paedagogisk og didaktisk praksis (Hansen et al., 2022; Schmidt et al., 2021;). Endelig retter det
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tveerprofessionelle samarbejde sig primeaert mod foregribende og indgribende indsatser og ikke i
seerlig hgj grad mod et forebyggende arbejde (Hansen et al., 2022; EVA, 2023).

Nedenfor viser figur 2, hvordan samarbejdet generelt er organiseret pa en made, sa samarbejdet
foregar udenfor klasserummet og primeert pa meder. Sa laenge der ikke er en bekymring for en
elev eller elevgruppe, samarbejdes der ikke pa tveers af professioner. Fgrst nar bekymringen
opstar, igangsaettes et samarbejde pa mader, som foregar veek fra klasserummet og pa mader.
Mange mgder ender ud i, at andre fagpersoner anbefaler, hvilke indsatser eller nye tiltag, som
leereren og/eller psedagogen skal implementere i klasserummet. Det betyder, at samarbejdet er
organiseret pa en made, sa den eksisterende organisering af de forskellige fagprofessionelles
roller og opgaver opretholdes. Leereren star alene i klasserummet — evt. sammen med en
paedagog - mens interne og eksterne ressourcepersoner indtager en mere radgivende og
vejledende funktion pa afstand af praksis i klasserummet.

Meget lykkes i forhold il
at skabe mulighed for
deltagelse af elever i

-----------------------
.

undervisningen : Nar opgaven bliver for svaer :

3 k < for eleven, klassen eller  +
................ E|arefneovefgérprob|em_ : R R TN
: stillingen til specialisterne : Problemstilling seges :
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, : . forstaet og losti en anden :
+ kontekst end der, hvor den
: udfolder sig :
:

Figur 2: Samarbejdet om inklusion

Delpraksis

Opretholdelsen af eksisterende roller og funktioner gennem maden samarbejdet er organiseret
pa, forstaerkes af, at aktarer i organisationer har tendens til at handle loyalt overfor deres

egen delpraksis. Det gar de i et forsgg pa at realisere de mal, der knytter sig til de opgaver, som
de er ansat til at lgse. Og som netop deres fagligheder kan bidrage til at lase (Feldman, 2003). |
forskningsprojektet Appln viser analyser, hvordan de fagprofessionelle i samarbejdet
opretholder en hgj grad af loyalitet overfor deres egen faglighed og praksis. Det kan fa utilsigtede
konsekvenser for det tveerprofessionelle samarbejde, fordi det vanskeliggar en kobling mellem
de forskellige delpraksisser, fagligheder og kompetencer. Konsekvensen er, at samarbejdet ikke
bidrager til inkluderende skoleudvikling, men i stedet opretholder de eksisterende praksisser.

Figur 3 viser, hvordan fagprofessionelle i deres egen delpraksis orienterer sig mod forskellige
mal og opgaver i samarbejdet. Pointen er, at samarbejdet af mange grunde retter sig mere mod
at sikre opretholdelsen af egen delpraksis fremfor i et samarbejde at skabe en ny
transformerende feelles praksis.
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handling

Rettethed Opgaver

Figur 3: Samarbejde som delpraksisser og forhandlinger

Konsensuskultur

Endelig vil vi pa baggrund af vores forskning pege pa, hvordan konsensuskultur i samarbejdet
skaber barrierer for skoleudvikling. Trillingsgaard og Albaek (2011) har i deres udforskning af det
tvaerprofessionelle samarbejde dokumenteret, at der er en tendens til, at de deltagende parter
retter sig mod en konsensuskultur fremfor at udforske de forskelligheder og uenigheder, som et
tvaerprofessionelt samarbejde repraesenterer i og med dem, der samarbejder, repraesenterer
forskellige faglige perspektiver og forstaelser, som ifglge forfatterne netop er styrken i
samarbejdet. Ogsa i vores udforskning af det tveerprofessionelle samarbejde finder vi, at der i
samarbejdet ikke er en nysgerrighed overfor andre fagprofessionelles faglighed, praksis,
perspektiver og forstaelser (Molbeek et al., 2019a). Der hersker i stedet en konsensuskultur, hvor
uenigheder og konfliktuerende perspektiver ikke undersgges eller afklares (Hansen et al., 2022;
Molbek et. al., 2019a).

Samarbejde som forebyggende indsats

Ifalge forskning i praksisudvikling indenfor velfeerdsprofessionerne bliver det tvaerprofessionelle
samarbejde afggrende for at lase komplekse opgaver, som fx opgaver, der knytter sig til elevers
trivsel, leering og deltagelse. Det skyldes, at problematikker omkring elever med seerlige behov
eller i mistrivsel er sd komplekse, at de fordrer et tveerprofessionelt- og tveersektorielt
samarbejde, der repraesenterer forskellige kompetencer og former for viden (Ejrnees, 2018;
Hornstrup & Storch, 2021; Jensen & Molbeek, 2024; Villumsen & Molbeek, 2022).

Et inkluderende leeringsmilja fordrer i det perspektiv, at viden om fag, didaktik og psedagogik
kobles og koordineres med specialiseret viden om elevers forudsaetninger og specialpaedagogik
(Carrington & Robinson, 2006; Hansen et al., 2014; Hedegaard-Sgrensen & Hansen, 2016;
Hedegaard-Sgrensen, Jensen & Tofteng, 2018; Thornberg, 2009). Co-teaching er et eksempel pa
en sddan samarbejdspraksis, og som har en dokumenteret effekt pa elevers leeringsudbytte
(Murawski & Gullav, 2024; Vembye et al., 2023).

Vi har som en del af vores forskning i det tveerprofessionelle samarbejdes betydning for
inkluderende skoleudvikling, og med inspiration fra Co-teaching som samarbejdsmodel,
udviklet begrebet samarbejde som forebyggende indsats (Hansen et al., 2022). Pointen med at
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forstd samarbejde som selve indsatsen fremfor at samarbejde om en indsats, er at flytte fokus
veek fra kompenserende indsatser rettet mod eleven, og hen mod paedagogiske og didaktiske
lgsninger, der har til formal at fijerne barrierer for elevens leering, trivsel og udvikling pa baggrund
af viden om elevens situation og behov. Co-teaching har som overordnet mal at koble
specialpaedagogiske kompetencer med viden om fag og didaktik og at tage udgangspunkt i
viden om den enkelte elevs situation og behov for pa det grundlag at tilrettelaegge undervisning
for hele elevgruppen. Samarbejdet foregar saledes gennem feelles planlaegning, gennemfarsel
af undervisningen og feelles evaluering. Dette til forskel fra at det tvaerprofessionelle samarbejde
primeert foregar pa mgder.

“POINTEN MED AT FORSTA SAMARBEJDE SOM SELVE IND-
SATSEN FREMFOR AT SAMARBEJDE OM EN INDSATS, ER AT
FLYTTE FOKUS VAEK FRA KOMPENSERENDE INDSATSER
RETTET MOD ELEVEN, OG HEN MOD PADAGOGISKE OG
DIDAKTISKE L@SNINGER.”

Samarbejde som en forebyggende indsats stiller sdledes krav til eendringer i organiseringen af
samarbejdet. Nemlig fra at veere et samarbejde, der foregar primeert pa mgder veek fra eleverne,
og som fgrst igangsaettes, nar der opstar en bekymring for en elev (jf. figur 2), til at samarbejde
som forebyggende indsats foregar der, hvor eleverne er, problemer opstar og nye lgsninger i
leeringsmiljoet skal findes. Det betyder, at fagprofessionelle med forskellige kompetencer og
viden arbejder sammen i klasserummet og har et faelles og lige ansvar for at lgse
inklusionsopgaven.

Samarbejde som forebyggende indsats forudseetter forandringer pa alle niveauer fra
peedagogisk og didaktisk praksis, klasserumspraksis, samarbejdspraksis, ledelsespraksis,
politisk praksis og organisering af institutioner og forvaltning. Det handler om grundleeggende
forandringer i organiseringen af samarbejdet men ogsa sendringer i det, der samarbejdes om. |
forskningsprojektet Appln har vi fundet, at eksisterende aendringer i organisering af samarbejdet
primeert kan karakteriseres som justeringer af og tilpasninger til den eksisterende praksis og
organisering, og ikke i tilstraekkelig grad bidrager til grundleeggende forandringer af skolens
organisering og praksis (Hansen et. al., 2023; Molbeek et al., 2019b; Schmidt el al., 2021).
Endvidere, at der er et generelt fraveer af ledelse af det tvaerprofessionelle samarbejde og
dermed af de grundleeggende forandringer, som samarbejdet har til formal at bidrage til at skabe
(Molbeek et al., 2020).

| det folgende peger vi med inspiration fra implementerings- og ledelsesteori pa, hvordan
skolens ledelse kan lede udviklingen af en mere inkluderende skole gennem etablering
af samarbejde som forebyggende indsats.
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Ledelse af inkluderende skoleudvikling

Udvikling af inkluderende praksis fordrer forandringer bade i forhold til de professionelles
faglighed, skolens kultur, organisering af samarbejde og ledelse af det tveerprofessionelle
samarbejde. Det er en opgave, der kontinuerligt kreever en opmaerksomhed pa malet og
samtidig som ledelse at veere taet pa processerne, med de justeringer og nuanceringer, som
inkluderende skoleudvikling kontinuerligt fordrer.

Forskning i forandringsledelse viser netop, at lederen skal vaere teet pa opgave og proces for at
skabe en tilstraeekkelig psykologisk tryghed hos medarbejderne i forandringsprocessen
(Edmondson, 2020). En tryghed som er helt ngdvendig i etablering af samarbejde som
forebyggende indsats, hvor udviklingspotentialet netop ligger i mgdet mellem de forskellige
fagligheder, kompetencer, perspektiver og erfaringer (Andersen, 2021; Hansen et al., 2022;
Iversen, 2016). Det kraever, at ledelsen har et indgdende kendskab til opgave, rammer og vilkar,
sa ledelsen opnar medarbejdernes tillid og falgeskab, og kan statte medarbejderne i
forandringsprocessen (Burns, 2004). Burns (2004) peger i den sammenhaeng pa, at lederen i
forandringsprocesser skal agere rollemodel og formulere en klar vision for medarbejderne.

Som alle forandringsprocesser kreever ogsa inkluderende skoleudvikling en klar vision —en
steerk forteelling om, hvorfor gar vi det her, hvori bestar veerdien, hvad er vi sat i verden for og for
hvis skyld ger vi det. En forteelling, som samtidig viser alle medarbejdere, at ledelsen er lige s
involveret i at realisere nye mal og strategier, som medarbejderne er. Og som kan udfordre bade
ledelse og medarbejdere.

Som vores analyseresultater har vist, er der mekanismer og organiseringer, som understgtter en
opretholdelse af eksisterende praksis, og der kan veere faglige forstaelser, som ikke understgtter
inkluderende skoleudvikling. At skabe en staerk fortzelling betyder saledes ikke, at alle
medarbejdere finder mening i den. Nogle medarbejdere kan vaere uenige i bAde mal og den
gnskede veerdiskabelse. De vil ggre modstand og protestere, hvilket er et vilkar i
forandringsprocesser, og som ledelsen har ansvar for at handtere (Andersen m.fl. 2016).

| forhold til at veere teet pa opgave og proces og agere fagligt fyrtarn, viser vores analyser, at
skoleledelsen ofte ikke har et tilstreekkeligt kendskab til den samarbejdspraksis, som de
fagprofessionelle forventes at udvikle, og det bliver derfor vanskeligt at veere det faglige fyrtarn,
der gar forrest i forandringsprocessen. Analyserne peger ogsa pa, at skoleledelsen ofte
uddelegerer ansvaret for at udvikle det tvaerprofessionelle samarbejde til dem, der samarbejder,
men som ikke har et ledelsesmandat (Jensen & Preus, 2020). Det ggr det vanskeligt at sikre, at
samarbejdet bidrager til de snskede forandringer i skolens praksis, nar samarbejdet ikke ledes
(Molbeek et al., 2020). Samtidig betyder det, at ledelsen ikke i tilstreekkelig grad er teet pa
opgaverne og ikke indgar i processerne. Det tyder saledes pa, at skoleledelsen i hgjere grad bar
veere taet pa processerne bade i forhold til en faglig indsigt i opgaver og praksis(udvikling), og i
forhold til at bidrage til handtering af de mange udfordringer, som forandring farer med sig
undervejs.

| det falgende ser vi neermere pa betydningen af ledelse med fokus pa forstaelse af de
fagprofessionelles situation og deres opgave, herunder betydningen af meningsskabelse og
incitament i forhold til at skabe de gnskede forandringer og veerdier.
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Forstaelse for de fagprofessionelles situation og opgave

Forstaelse for medarbejderens situation og opgaver er et vigtigt element i ledelsens handtering
af de gnskede forandringer. Som ledelse er det derfor vigtigt at skelne mellem forstaelse for og
loyalitet overfor medarbejderne. | inkluderende skoleudvikling ma loyaliteten ngdvendigvis ligge
hos elever og familie. Den inkluderende skoles opgave er at sikre alle elevers leering, udvikling
og trivsel, for eleverne skal jo vaere og leere i skolen. Og det er skolens ansvar at skabe den veerdi
for eleverne og deres familier. Det ggr imidlertid ikke medarbejdernes situation og opgave
nemmere eller mindre frustrerende, sa forstdelsen for medarbejdernes situation og opgave ma
veere intakt. Det kreever, at ledelsen statter medarbejderne hele vejen gennem processen,
guider og vejleder, justerer og regulerer og gor det gennem klar og tydelig kommunikation om
alle dele af processen. Ledelsen skal ogsa veere transparent om alt det, der bgvler, og som
medarbejderne er frustrerede over. Forandring er ikke bare succesoplevelse pa
succesoplevelse. Forandring farer udfordringer med sig, som ledelsen ma tage bestik af og
eventuelt treeffe beslutning om justeringer pa baggrund af. Ligesom ledelsen ma vaere dben
omkring de forskellige medarbejderes forskellige mader at handtere forandringsprocesser pa og
forskellige behov for hjeelp, statte og guidning. Ledelsen skal sdledes bade agere pa et
individuelt og organisatorisk niveau.

“SOM LEDELSE ER DET DERFOR VIGTIGT AT SKELNE
MELLEM FORSTAELSE FOR OG LOYALITET OVERFOR
MEDARBEJDERNE. | INKLUDERENDE SKOLEUD-
VIKLING MA LOYALITETEN N@DVENDIGVIS LIGGE
HOS ELEVER OG FAMILIE. DEN INKLUDERENDE
SKOLES OPGAVE ER AT SIKRE ALLE ELEVERS
LARING, UDVIKLING OG TRIVSEL, FOR ELEVERNE
SKAL JO VAERE OG LARE | SKOLEN. OG DET ER SKO-
LENS ANSVAR AT SKABE DEN VARDI FOR ELEVERNE
OG DERES FAMILIER.”

At have forstaelse for medarbejdernes situation og opgave samt handtering af forandring,
handler blandt andet om at anerkende, at leerere og paedagoger samt deres
samarbejdspartnere repreesenterer standen af velfeerdsprofessioner, som er kendetegnet ved at
have en formel uddannelse, at repreesentere ekspertviden inden for deres professionsfelt og
have en ekspertrolle i velfeerdssamfundet. Velfeerdsprofessionerne er ogsa kendetegnet ved at
veere organiseret i faglige feellesskaber, som understatter professionens steerke faglige identitet
og kultur. Derfor ma nye mal og strategier give mening for de fagprofessionelle i forhold til deres
faglige vurdering af, hvad der er de bedste lgsninger for borgerne —i dette tilfeelde eleverne
(Sehersted & Leonardsen, 2011). Ledelsen skal derfor som en del af processen forholde sig til,
hvordan uenighed om, hvad der er den bedste lgsning for eleven, handteres pa en made, sa
malet for forandringsprocessen ikke szettes over styr. Det kan blandt andet fare til
ledelsesmeaessige overvejelser over, hvorvidt ledelsen vaelger at starte forandringerne hos de
medarbejdere, som gerne vil forandringen, som fx forskning i ledelse af co-teaching anbefaler
(Wendy & Dieker, 2021). Eller hvorvidt ledelsen veaelger at igangseette forandringer for hele
organisationen pa samme tid, og dermed har en strategi for, hvordan ledelsen lgbende vil
handtere medarbejderes forskellige mader at handtere forandring pa (Andersen m.fl., 2016).
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Motivation og mening

Forstaelse for de fagprofessionelles situation og opgave retter sig ogsa mod det forhold, at
leerere, paedagoger og andre velfeerdsprofessionelle er kendetegnet ved en indre motivation,
som betyder, at arbejdets indhold og mal skal give mening, sa de fagprofessionelle har en
oplevelse af at kunne lykkes og opna succes i deres arbejde. Undersggelser viser i den
forbindelse, at leerere ikke mener, de har de nadvendige kompetencer til at lofte
inklusionsopgaven (VIVE, 2022), og at (oplevelsen af) utilstreekkelige rammer og ressourcer har
betydning for kvaliteten i opgavelgsningen (Svinth & Henningsen, 2020). Disse erfaringer kan
bidrage til, at den indre motivation og oplevelse af mening ikke gives neering i arbejdet, fordi det
bliver vanskeligt at opleve succes i det inkluderende arbejde. Ledelsen ma overveje, hvordan
den kan bidrage til, at flest mulige medarbejdere kan fastholde den indre motivation i de mal,
der er sat for forandringsprocesserne. Og hvordan ledelsen vil hdndtere, at nogle medarbejdere
maske veelger at forlade skolen, fordi det ikke er muligt at finde mening i eller motivation for de
nye mal og strategier. Endelig, hvordan ledelsen kan gare det pa en made, sa det ikke farer til en
problematisering af den gnskede veerdiskabelse og de snskede forandringer.

| dette arbejde kan Weicks pointer om meningsskabelse gennem organisatoriske processer
veere veaerdifulde (Murphy, 2015; Weick, 1995). Set i relation til arbejdet med inklusion vil det
betyde, at mening fremkommer ved, at alle aktgrer kontinuerligt arbejder for at forsta og skabe
mening i inklusionsindsatserne. | dette arbejde kan det ogsa veere vigtigt at se tilbage pa
tidligere inklusionsinitiativer og deres resultater for sammen at afdaekke, hvad der har fungeret,
og hvad der ikke har. Dette retrospektive blik hjeelper bdde med en feelles forteelling og med at
justere strategier og tilgange for at kvalificere praksis. Ud fra dette perspektiv spiller ledere en
central rolle i at fremme inklusion ved at skabe en kultur, hvor alle fgler sig veerdsatte og
inkluderede. Dette kan ggres ved at kommunikere klart om mal og ved at praktisere
inkluderende ledelse og selv inddrage forskellige perspektiver og erfaringer fra alle
medarbejdere, foreeldre og elever — og isaer dem, der maske faler sig marginaliserede. Dette
indebzaerer ogsa at udfordre eksisterende narrativer og skabe nye historier, der fremmer
inklusion.

Incitamentstruktur

| og med at inkluderende skoleudvikling forudsaetter forandringer i den faglige kultur og i skolers
arbejdsmetoder, bliver det vigtigt, at incitamentet til at realisere de nye mal er til stede. Leerere
kan fx opleve en modsaetning mellem visionerne om arbejdet med inklusion og trivsel pa den
ene side og kravet om et hgjt fagligt udbytte for alle elever pa den anden side (Molbaek, 2016).
Der er fx stadigt primeert fokus péa data i forhold til elevers faglige niveau, mens data om
skolernes inkluderende arbejde ikke gives opmaerksomhed pa kommunalt niveau. Hvis leerere
oplever, at der ikke er et tilstraekkeligt incitament til at udvikle mere inkluderende leeringsmiljoer,
og de oplever, at inklusionsopgaven tager tid fra arbejdet med elevernes faglige niveau, som
leererne eller skolen males pa, kan forandringen med at udvikle den inkluderende skole have
sveere vilkar. | sa fald er det op til den enkelte laerers passion og mission at arbejde
inkluderende, og vores analyser i Appln viser, hvordan leerere og andre fagprofessionelle har
frihed til at bidrage med det, som de selv har en passion for eller holde fast i det, som de tror p4,
uden at skoleledelsen forholder sig til, hvorvidt indsatserne bidrager til at realisere malet om at
udvikle en mere inkluderende skole (Hansen et al., 2022; Schmidt et al., 2021).
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Fraveer af incitament kan ogsa handle om en oplevelse af manglende kompetencer eller
oplevelsen af utilstraekkelige rammer og ressourcer (Jensen, 2017). Det kan selvfglgelig veere en
helt reel problematik, men det kan ifglge implementeringsforskning ogsa veere udtryk for at
afveerge, at den faglige kultur, normer og veerdier udfordres og stilles over for krav om forandring
(Lipsky, 2010).

| forleengelse heraf er det vigtigt, at ledelsen overvejer, hvordan den kan bidrage til at sikre et
staerkt incitament for at kaste sig ud i forandring af egen delpraksis, som reekker ud over
meningsskabelse og indre motivation. Hvordan kan ledelsen fx lede opad og aendre pa, hvilke
resultater skolen males pa, og dermed hvilke resultater de fagprofessionelle oplever, at de
opnar anerkendelse og succes for?

“I FORLAENGELSE HERAF ER DET VIGTIGT, AT LEDELSEN
OVERVEJER, HVORDAN DEN KAN BIDRAGE TIL AT SIKRE ET
STARKT INCITAMENT FOR AT KASTE SIG UD | FORANDRING
AF EGEN DELPRAKSIS, SOM RAKKER UD OVER MENINGSSKA-
BELSE OG INDRE MOTIVATION. HVORDAN KAN LEDELSEN FX
LEDE OPAD OG /£NDRE PA, HVILKE RESULTATER SKOLEN
MALES PA, OG DERMED HVILKE RESULTATER DE FAGPROFES-
SIONELLE OPLEVER, AT DE OPNAR ANERKENDELSE OG
SUCCES FOR?”

Organisering af skole og samarbejde

Forskning viser, at velfeerdsinstitutioners organisering og arbejdsmetoder afspejler
velfeerdsprofessionens faglige normer og veerdier (Sehested & Leonardsen, 2011; Andrews et
al., 2017). For eksempel er leereres faglige normer og veerdier indlejret i skolers organisering og
arbejdsmetoder, hvilket betyder, at forandringer i arbejdsmetoder ogsa kreever sendringer i
skolens organisering. Inkluderende skoleudvikling implicerer saledes ikke kun leereres og
skolers arbejdsmetoder, laereres faglige kultur, normer og veerdier men ogsa den made, skolen
og de omkringliggende stattestrukturer organiserer sig pa. Med samarbejde som forebyggende
indsats bliver de fagprofessionelles arbejdsmetoder, faglige kulturer og mader at samarbejde pa
stillet over for krav om forandring, og det vil kreeve en organisatorisk og ledelsesmeessig
understgttelse, som ledelsen har det primaere ansvar for at realisere.

“MED SAMARBEJDE SOM FOREBYGGENDE IND-
SATS BLIVER DE FAGPROFESSIONELLES ARBE-
JDSMETODER, FAGLIGE KULTURER OG MADER AT
SAMARBEJDE PA STILLET OVER FOR KRAV OM
FORANDRING, OG DET VIL KRAVE EN ORGANISA-
TORISK OG LEDELSESMASSIG UNDERSTOT-

TELSE, SOM LEDELSEN HAR DET PRIMARE
ANSVAR FOR AT REALISERE.”
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| udvikling af en mere inkluderende skole, har der ikke i tilstraekkelig grad veeret fokus pa
betydningen af skolens organisering, sa den understatter nye mal og strategier. Som analyser i
Appln har vist, er tendensen fortsat, at laerere star alene i klasserummet og underviser elever,
der repraesenterer mange forskellige mader at leere og vaere pa, og pa mange mader er den
enkelte leerer stadig gatekeeper for, hvad der vurderes som vaerende bekymrende i forhold til
adfeerd og udvikling (Hansen et al., 2022). Ganske vist har man gennem mange ar praktiseret
teamsamarbejde pa skolerne, men forskning viser, at teamsamarbejdet ikke i tilstraekkelig grad
bidrager til skoleudvikling (Tingleff, 2012). | langt de fleste skoler er paeedagoger med i
undervisningen i indskolingen, men leerer-paedagog-samarbejdet er heller ikke i tilstraekkelig
grad kvalificeret og organisatorisk understgttet. Fx har Cordsen (Cordsen, 2020) i sin forskning
vist, at paedagoger og leerere sjeeldent har planlaegningstid sammen, og det er paedagogers
arbejdstid i skolens SFO, der primaert er bestemmende for, hvor, hvornar og hvor laenge, de
indgar i undervisningen.

Inkluderende skoleudvikling kan séledes ikke alene realiseres gennem de fagprofessionelles
arbejde og samarbejde. Det kraever, at ledelsen sikrer, at de organisatoriske forhold tilpasses
skolens (nye) mal og strategier. Hvis det ikke sker, sa betyder det i praksis, at de
fagprofessionelle skal lykkes med at lgse nye opgaver og realisere nye mal og krav inden for
nogle organisatoriske rammer, som ikke understgtter nye mader at samarbejde pa, men som
understgtter en traditionel adskillelse mellem leerere og andre fagprofessionelles arbejde, jf.
figur 2. Vi har pa den baggrund konstateret, at samarbejdet dermed mere bliver et udtryk for
dekoration end transformation af skolers praksis (Hansen et al., 2022; Molbak et al., 2019b).

| flere kommuner arbejdes netop med at finde nye mader at organisere samarbejdet mellem
skoler og PPR. Overordnet er malet at fa PPR teettere pa skolers praksis. Imidlertid viser fx
Borrings forskning (2024), at bade forstaelserne af og praksis i relation til praksisnaerhed er
flertydigt og forbundet med en reekke udfordringer, hvor bl.a. skoleledelsen bliver afggrende.
Derfor er der behov for, at der ogsa pa ledelsesniveau teenkes i nye mader at samarbejde pai og
med medarbejdere ansat i PPR skal arbejde i en organisation, som deres leder ikke er leder af
(EVA 2023). PPR-medarbejdere skal ogsa have en anden funktion og rolle i samarbejdet, og de
skal derfor bruge deres faglighed pa nye mader. Dette samarbejde kreever tvaergdende ledelse
pé ledelsesniveau.

“HVIS SKOLER SKAL LYKKES MED AT UDVIKLE
SAMARBEJDE SOM FOREBYGGENDE INDSATS -
FORSKELLIGT FRA AT SAMARBEJDE OM EN
INDSATS - ER LEDELSE AF DETTE SAMARBEJ-
DE AFG@RENDE.”

Et sidste forhold, vi vil fremheeve, er behovet for ledelse af det tvaerprofessionelle samarbejde.
Hvis skoler skal lykkes med at udvikle samarbejde som forebyggende indsats - forskelligt fra at
samarbejde om en indsats - er ledelse af dette samarbejde afggrende. Vi har allerede peget pa
tendensen til at delegere ansvaret for samarbejdet til dem, der samarbejder, og hvordan de
fagprofessionelle giver udtryk for, at det er vanskeligt at realisere dette samarbejde uden ledelse
af samarbejdet. Ogsa i ledelse af samarbejdet som forebyggende indsats ma ledelsen handtere
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og balancere mellem medarbejderes forskellige mader at reagere pa forandringer pa ved at
understgtte meningsskabelse og ejerskab i udviklingen af en mere inkluderende praksis
(Ancona, 2012; Mgller & Grgn, 2023; Weick, 1995) og samtidig fastholde mal og strategi. |
ledelse af samarbejde er det ogsa vaesentligt, at ledelsen skelner mellem loyalitet overfor elev
og familie og forstaelse for medarbejdernes opgaver og vilkar. Herunder mekanismer som
loyalitet overfor egen delpraksis, samt faglighed, motivation, incitament og oplevelse af
meningstab.

Afslutning

Med udgangspunkt i analyseresultater fra Appln har vi i artiklen praesenteret barrierer, der kan
gore sig geeldende i forhold til at udvikle en mere inkluderende skole. Vi har peget pa, hvordan
arbejdet og samarbejdet i skolen ikke har eendret sig i overensstemmelse med en mere
inkluderende malsaetning, men fortsat afspejler en praksis, som understgtter segregering som
en legitim og meningsfuld praksis.

Vi finder, at de faglige forstéelser og skolens kultur understatter et fokus pa individualiserede
problem- og lgsningsforstaelser og et fraveer af fokus pa peedagogiske og didaktiske lgsninger.
Endvidere, at organisering af arbejdet med og samarbejdet om den inkluderende skole
organiseres pa en made, sa det passer ind i skolens eksisterende organisering, hvor laererne
arbejder alene i klasserummet og har det primeere ansvar for undervisningen, mens vejledning
og radgivning foregar udenfor klasserummet (Hargreaves & O “Connor, 2018; Hansen et. al,
2022). Bade leerere, paedagoger, interne ressourcepersoner og PPR-medarbejdere kan med
denne organisering opretholde deres delpraksisser, sa ressourcepersoner forbliver radgivende
og vejledende, mens det er op til leereren selv alene at skabe de ngdvendige eendringer i
klasserummet. Hermed bliver faglige forstaelser og kulturer ikke stillet over for krav om
forandring, ligesom organisering af samarbejdet samt eksisterende samarbejdsformer
opretholdes. Endelig har vi peget pd medarbejderes loyalitet overfor egen delpraksis som en
mekanisme, der udggr en barriere for at ggre samarbejdet virkningsfuldt.

For at lykkes med at skabe en mere inkluderende skole, har vi udviklet et bud pa en
samarbejdspraksis, samarbejde som forebyggende indsats, hvor forskellige kompetencer og
former for viden kobles i opgavelgsningen, og hvor samarbejdet foregar der, hvor eleverne er,
hvor problemerne opstar og nye lasninger skal findes i leeringsmiljget.

| udviklingen af inkluderende praksis i skolen bliver det vigtigt at lede forandringerne bade i
forhold til de professionelles faglighed og motivation og hele skolens kultur og organisering. Her
vil ledelse af det tvaerprofessionelle samarbejde sta helt centralt, og ledelsens deltagelse i de
ngdvendige forandringsprocesser samt lgbende justering af processerne i et teet samarbejde
med medarbejderne, spiller en vaesentlig rolle i arbejdet for en mere inkluderende skole.
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