24725-PPT-3_2011.indd 216

Inklusionens arkitekter

Skal der ggres op med segregeringen i institutioner og skoler, stiller det ogsa
krav til ledelsen pa strategisk niveau. Denne artikel tegner konturerne af en
strategisk peedagogisk ledelse, som udspiller sig i en dialog mellem politi-
kere, forvaltning, institutioner og foreeldre. Dialogen setter pejlemcerker for
udviklingen af leeringsmiljger, og den omfatter sa forskelligartede temaer
som etik, forstdelse af samfundsmeessige eksklusionsmekanismer, pedago-
giske grundopfattelser, mal og gkonomimodeller, diagnosesystemer og orga-
niseringen af PPR og andre specialfunktioner.

Nye faellesskaber — nye
eksklusionsmekanismer

Samfundet er under forvandling. For-
skellige etiketter bruges til at beskrive
denne udvikling. Efter smag taler vi
f.eks. om fremvaksten af et videnssam-
fund, et innovationssamfund eller end-
og et drommesamfund. Hver af sddanne
etiketter udpeger et vaesentligt aspekt
af udviklingen. “Videnssamfund” for-
teeller, at vores arbejdsprocesser bliver
mere og mere vidensintensive og for-
midlet gennem en sterre mangfoldig-
hed af symbolske medier. Innovations-
samfund” henviser til, at vi i stadig
storre udstrekning kommer til at leve
af at forsta andre og kunne omszette vo-
res viden til nye koncepter og design,
som de har brug for. Og ”dremmesam-
fund” antyder, at det bliver afgerende
for os at forme fortaellinger og forestil-
linger, som kan skabe mening, engage-
ment og samherighed i de komplekse
sociale processer.
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Med disse eendringer @ndres ogsd be-
tingelserne for at deltagei samfundsli-
vet — og dermed ogsd de mekanismer,
der kan ekskludere en fra feellesskabet
(Giddens 1990) . Kravene til kompeten-
cer er komplekse. Man skal besidde so-
lide faglige kompetencer, det vil sige
kundskaber og feerdigheder og evnen til
at anvende disse i nye og komplekse si-
tuationer. Man skal have udstrakte re-
lationelle kompetencer, det vil sige
kunne orientere sig pa forskellige so-
ciale arenaer, afkode deres normer, be-
herske deres kommunikationsformer
og forstd de behov, som kan affede be-
hov for nye produkter og ydelser. Og
endelig skal man kultivere et staerkt
grundlag af eksistenticlle og etiske
kompetencer, det vil sige en evne til at
skabe mening og perspektiv gennem
fortzellinger og forestillinger.

Der er ikke noget at sige til, at bade
voksne og bern vakler under det pres,
som folger af den samfundsmaessige
forvandling. De voksne oplever, at in-
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dustriarbejdspladser lukker og flytter
til andre lande. Og bernene oplever, at
skolen bruger mere fleksible arbejdsfor-
mer, som stiller hgjere krav til at kunne
orientere sig, forhandle relationer og
skabe mening. Det bliver ikke bedre af,
at vi i tiltagende grad meder disse krav
som individer — som udfordringer, vi
hver isar skal reflektere over, satte
mél for og folge op pd . Det er komplice-
ret at veere bade voksen og barn.

Brug for peedagogisk strategisk
ledelse

I lyset af denne udvikling tegner der sig
strategisk opgave: At udvikle
miljeer for berns udvikling, lering og
trivsel, som ruster dem til at blive ak-

en stor

tive deltagere i samfundslivet. At ud-
vikle sig, laere og trives handler basalt
set om at udvikle deltagelsesmulighe-
der inden for samfundets fallesskaber,
og den strategiske opgave er at skabe
de peedagogiske rammer for dette. Lige
nu kan jeg nappe forestille mig nogen
mere vaesentlig ledelsesopgave.

Her er der brug for en strategisk paeda-
gogisk ledelse — forstaet som en ledel-
sespraksis, der vejleder den langsigtede
udvikling af rammebetingelser for sa-
danne inkluderende miljeer. Denne ar-
tikel vil forsege at opridse konturerne
af denne ledelsespraksis.

Strategisk paedagogisk ledelse adskiller
sig fra den praksisnere paedagogiske
ledelse ved, at den ikke direkte vejleder
det paedagogiske arbejde i medet med
bern og foraeldre. Den skaber pejlemaer-
ker og rammebetingelser, som danner
forpligtende preemisser for den praksis-
naere paedagogiske ledelse. Den adskil-
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ler sig ogsd fra den overordnede politi-
ske ledelse, idet den har en forankring i
en paedagogisk faglighed, samtidig med
at den optager premisser fra den politi-
ske diskurs (idealer om et godt sam-
fund) . Af samme grund adskiller strate-
gisk padagogisk ledelse sig ogsa fra en
mere teknokratisk generalist-ledelse,
som udvikler rammer og styring med
afsat i mere generelle samfundsviden-
skabelige begreber og idealer.
Pedagogisk strategisk ledelse udoeves
af ledere og konsulenter pd bade for-
valtnings- og institutionsniveau, og le-
delsesfeltet giver dem en fzlles arena
og er omdrejningsfeltet for en dialog
mellem de to niveauer. At dette funge-
rer er en helt afgerende betingelse for
inklusion, og det
praksis, jeg skal forsege at beskrive i
det folgende.

er som sagt denne

Organisationen som en keede af
laeringsrum

Som tema far inklusion mening og ind-
hold i en raekke forskellige kontekster:

Forst og fremmest er inklusion i spil i
det peedagogiske mgpde, det vil sige, nar
vi som professionelle voksne meder det
enkelte barn eller bernegruppen. I det-
te mede skabes bestemte muligheder
for at deltage— og dermed ogsd mulig-
heder for at udvikle sig, leere og trives.
Her
grundleggende erfaring af at blive

kan vi tale om inklusion som en

medt og anerkendt som deltager inden
for en social horisont, som indbefatter
muligheder for at udfolde sine potentia-
ler og veere en verdiskabende bidrag-
yder (Kornerup 2009) .
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Inklusion har ogsd betydning som tema
for den praksisncere peedagogiske ledelse,
ndr vi udvikler leringsmiljeer, som gi-
ver gunstige rammer for det padagogi-
ske mede . Her handler inklusion om at
udvikle de pzdagogiske og didaktiske
arbejdsformer og om at udvikle ramme-
betingelser, f.eks. fysiske rammer, faglig
refleksion, foraeldresamarbejde etc. Sig-
tet er at udvikle differentierede faelles-
skaber, som giver alle bern deltagelses-
muligheder (Madsen 2009) .

Gar vi et trin videre, kan vi se inklusion
som et tema, der er i spil i det tvergden-
de samarbejde mellem institutioner in-
den for et geografisk omrade og mellem
de almene institutioner og forskellige
specialister (PPR, sundhedspleje, berne-
og ungeradgivningen etc.). Her handler
inklusion om flere ting: Dels at institu-
tionerne i et omrade samarbejder, spej-
ler sig i hinanden, yder sparring og
eventuelt deler ressourcer i form af med-
arbejdere med szerlige kompetencer,
holddannelser etc. Dels at der skabes
sammenhange og overgange i bernenes
feerd mellem forskellige tilbud (f.eks.
dagtilbud, skole, familiebehandling). Og
dels at born stottes sd taet pd det almene
miljg som muligt — med mindst mulig
ekskluderende effekt.
Samspillet mellem de lokale institutio-
ner og kommunens forvaltning er ogsa
en arena for inkluderende strategier.
Her aftales mal, her organiseres, og her
fordeles ressourcer. Inklusion handler
om at tilretteleegge disse rammebetin-
gelser, sd de befordrer arbejdet med in-
kluderende faellesskaber pa decentralt
niveau.
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Endelig er de politiske fora (ikke mindst
kommunalbestyrelsen og fagudvalge-
ne) steder, hvor inklusion italesattes
som politiske strategier. Internationalt
sker dette i form af f.eks. UNESCO’s
Salamancaerklering fra 1994 eller
FN’s Handicapkonvention fra 2007 . Lo-
kalt sker det
berne- og ungepolitikkerne. Her er in-

gennem inklusionsmal i

klusion et tema, der forseger at gere op
med ulighed og segregeringstendenser.
Og det handler endvidere om at bruge
ressourcerne hensigtsmaessigt — og f.eks.
undga, at udgifterne til specialforan-
staltninger kannibaliserer budgetterne
pa almenomradet.

I hver kontekst far inklusion altsd en
bestemt politisk, ekonomisk, juridisk
eller paedagogisk betydning.

Spergsmalet er, hvordan vi bedst for-
star samspillet mellem disse forskellige
kontekster. En mulighed er at se sam-
spillet som et hierarki, hvor de politiske
mal omsettes i planer og budgetter,
som igen danner rammer om den pacda-
gogiske praksis. Med dette hierarkiske
perspektiv taber vi imidlertid noget vig-
tigt af syne . Nemlig at inklusion har
meget forskellig betydning og italesaet-
telse i hver kontekst, og at der ikke fin-
des en entydig negle til oversattelse.
Hver konteksthar en relativ autonomi.

Dette er efter min erfaring en vigtig ar-
sag til de mange frustrationer og kon-
flikter, der ledsager debatten om f.eks.
rummelighed i folkeskolen. Nar laerere
og paedagoger foler afmagt i forhold til
at kunne inkludere bestemte bern 1 de
almene miljoer, hjelper det dem ikke at
fa reciteret Salamancaerkleeringen el-
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ler f4 laest hejt af den lokale berne- og
ungepolitik, som bekender sig til et po-
sitivt bernesyn. Omvendt begar nogle
leerere og pedagoger en fejl, nir de an-
klager politikerne for hulhed og hykle-
ri, fordi deres inklusionsmal ikke giver
padagogisk mening . De politiske inklu-
sionsmal er netop udtryk for, ja, politi-
ske idealer og kan ikke formodes at give
svar pd padagogiske problemstillinger.

Betyder det, at hver kontekster en luk-
ket verden? Nej, slet ikke . Det er tyde-
ligt, at de seetter praemisser for hinan-
den . Laerere, paeedagoger og administra-
torer mé& forholde sig til de politiske mal
som preemisser for deres arbejde, og po-
litikerne mad anerkende de padagogi-
ske muligheder som pramisser for poli-
tisk maldannelse. De satter preemisser
for hinanden, men de kan ikke diktere
indholdet i diskussioner og handlinger,
som foregar i hver kontekst (Majgaard
2008) .

Derfor ser jeg det som mere frugtbart at
forsta samspillet mellem konteksterne
som en kade mellem forskellige lee-
ringsrum — fra det paedagogiske mode,
hvor vi udforsker mulighederne for del-
tagelse, leering, udvikling og trivsel, til
byradssalen, hvor vi udforsker idealer-
ne om det gode samfund. Hvert har sin
ret, men ogsd forpligtelse til respekt for
de andre. Man kan ikke rébe fra by-
radssalen ud i klassevearelset og give
instruktioner. Men man kan heller ikke
i klassevaerelset rulle med gojnene og
lade politikere veere politikere.

Nar jeg taler om strategisk paedagogisk
ledelse, har jeg fokus pa den metier, der
udeves i samspillet mellem de lokale in-
stitutioner og den kommunale forvalt-
ning — og ikke mindst hvordan dette
samspil er i stand til bade at afspejle og
forme betingelser for dialog og leering
pa de andre niveauer, i den politiske le-
delse og i den praksisnaere pedagogi-
ske ledelse.

Medarbejder

Praksisnasr
pead, |edelse
(Institutionen)

Tvaargdende
samarbejde
(distrikbet)

Forvaltning

Byr8d/udvalg

Barn

Strateglak
paadagogisk
ladelsa

Figur 1:Organisationen som en kade af leeringsrum
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Kernen i strategisk paedagogisk ledelse
er netop (fra sin egen lokale position i
keaeden) at facilitere dialogen mellem
disse leeringsrum — og dét ud fra dob-
beltheden: Laeringsrummene kan sactte
forpligtende praemisser for hinanden,
men ikke diktere indholdet i den lee-
ring, der finder sted. Det er dette para-
doks — at skulle skabe en helhed fra sit
eget lokale standpunkt — som er om-
drejningspunktet for strategisk ledelse
(Stacey 2007) .

I de folgende afsnit skal jeg beskrive de
opgaver, som knytter sig til en strate-
gisk padagogisk ledelse af inklusions-
processer.

Forstaelse af
eksklusionsmekanismerne

Den forste vigtige opgave er at forsta de
processer, som skaber eksklusion. Eks-
klusion og inklusion er to sider af sam-
me mont. Ethvert feellesskab er define-
ret ved betingelser for deltagelse — vil
altid inkludere og ekskludere. Det vee-
sentlige er at veere bevidstom de dyna-
mikker, som driver eksklusion.

Nogle gange fokuserer vi pa inklusion
som et spergsmal om at kunne rumme
givne grupper af "bern med sezrlige be-
“risikobern”,  ’foranstaltnings-
“udsatte bern” . Heri ligger alle-

rede en tingsliggerelse af de eksklude-

hov”,

29

boern”,

rede . Indgangen til en inkluderende
strategi er at fokusere pa de processer,
der skaber eksklusion, snarere end pa

produkterne af disse processer.
I det folgende skal jeg skitsere en rack-

ke eksempler pd sddanne ekskluderen-
de processer.
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Som neevnt drives eksklusionen i hej
grad af de kompetencekrav, der folger
med udviklingen af et globaliseret vi-
denssamfund. Det er blevet udbredt at
beskrive normalitet i form af kompeten-
ce-begreber (Madsen 2009) . Det hand-
ler ikke blot om krav til bestemte fagli-
ge kundskaber og faerdigheder, men om
krav til hele personen forstaet som et
konglomerat af faglige, sociale og per-
sonlige kompetencer. Vi forholder os i
stigende grad teknologisk til sddanne
kompetencer. Et eksempel er anbefalin-
gerne fra  Skolerddets formandskab
(2010) og senere regeringen om at satte
trinmal for alsidig personlig udvikling
og folge op pé disse ved hjeelp af test og
prover. Hensigten er at anerkende be-
tydningen af alsidig personlig udvik-
ling . Men denne anerkendelse kan kun
udtrykkes ved, at den gores til genstand
for sddanne teknologier (mél og test).
Pa toppen af dette stilles krav om meta-
kompetencer, nemlig at barnet skal for-
holde sig refleksivt til sine kompeten-
cer, kunne handtere dilemmaer mellem
modstridende krav og anlegge laerings-
strategier for dem . Et videre ideal er, at
barnet skal realisere sig som unikt og
autentisk (Madsen 2009) . Det er store
krav at leve op til .

En anden ekskluderende proces ligger i
tilretteleggelsen af laeringsmiljeerne .
Ethvert valg af paedagogik vil uundga-
eligt have bade inkluderende og eksklu-
derende virkninger. Derfor er det vig-
tigt for inklusion at skabe differentie-
rede miljeer, som tilbyder mange for-
skellige deltagelsesmuligheder. Om-
vendt, hvis vi tilretteleegger laerings-
miljoerne ensidigt, s& ekskluderer vi
mange. Eksempler kan vaere en ensidig
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satsning pa en individualiseret laerings-
kultur — med veegt pa individuelle mal
og refleksion, selvstendige arbejdsfor-
mer og projektarbejde. Her vil vi favori-
sere bern, som har en opvakst og fami-
liebaggrund, der gor dem stzerke i sé-
danne sammenh@nge. Det samme gal-
der i den modsatte stereotyp — den
steerkt voksenstyrede klasseundervis-
ning .

En tredje ekskluderende proces kan
veere udviklingen af professionelle typi-
ficeringer og foranstaltningstyper. Det
kan gelde forskellige kategoriseringer
af enkelte bern ud fra deres vanskelig-
heder (f.eks. diagnoser), og det kan om-
fatte matchende foranstaltningstyper.
Der udoves en steerk magt, nar der saet-
tes skel mellem det normale og det afvi-
gende (Elias 2008) . Ofte geores dette ob-
jektiverende og stigmatiserende. Ob-
jektiverende — ved at barnet gores til en
genstand. Og stigmatiserende — ved at
barnet etiketteres ud fra fejl og mang-
ler, der fraskriver det deltagelsesmulig-
heder.
veere knyttet til budgetmodeller, hvor

Séddanne kategoriseringer kan

det netop er kategoriseringen, som ud-
loser seerlige ressourcer. Vil du hjalpe
barnet, er du nedt til at beskrive det
stigmatiserende for at fa adgang til de
seerlige ressourcer. Og nar du forst har
opnédet denne stigmatisering ma den
vedligeholdes som en symbolsk kapital,
der giver rettigheder og adgang til res-

sourcer.

Typificeringer er virksomme pd mange
fronter. De indgar i bernenes uformelle
hierarkier (hvem er udenfor?). De ind-
gar 1 foreeldrenes bedemmelse af egne
og andres born (hvem er gode at lege
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med?) . Endvidere er det udbredt, at de
professionelle ogsa taler om bestemte
borne- og foreeldertyper: de udadreage-
rende bern, de klynkende, de selvud-
slettende og den aggressive forzlder,
den undvigende, de servicerende etc .
Endelig kan den politiske debat ogsa
lancere stereotyper, som er eksklude-
rende — f.eks. gennem en demonisering
af utilpassede unge eller en ynkeliggo-
relse af tykke bern og deres foreeldre.

Som sidste eksempel pad ekskluderende
processer vil jeg naevne opbygningen af
organisatoriske strukturer, som opret-
holder de ovenstidende mekanismer.
Det kan feks. gelde en organisering,
som skarpt opdeler et domane for de
normale (almenomrade) og et domeene
for de afvigende (specialomradet). Skel
af denne type kan legge op til allehan-
de ritualiserede spil og konflikter (f.eks.
spillet mellem laerere og socialradgive-
re om underretninger).

En strategisk paedagogisk ledelse ma
virke ved at kaste lys og skabe bevidst-
hed om disse processer. Ikke i den tro,
at de kan afskaffes. Som sagt vil et pae-
dagogisk eller organisatorisk valg uvae-
gerligt indebzere eksklusion. Men vi
skal gere vores miljeer nuancerede og
tilbyde deltagelse pa mange mader, og
vi skal tage ansvar for valgene og hand-
tere deres konsekvenser.

Mal for en inkluderende
peedagogik

Den naeste strategiske opgave er at op-
stille mal for berns deltagelse og for
kvalificeringen af deres deltagelsesmu-

ligheder. Men hvordan skal malestok-
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ken for deltagelse og inklusion define-
res? Heri ligger flere diskussioner.

For det forste er der i dag en tendens
til, at vi fokuserer pd mél for det enkel-
te barns kompetencer. Barnet bliver,
som naevnt, set som et konglomerat af
faglige, sociale og personlige kompeten-
cer, som vi méler gennem forskellige
test. I dette perspektiv kunne vi satte
mal for de enkelte berns kompetencer,
sddan som de manifesterer sig i natio-
nale test og afgangsprover. Disse resul-
tater vil ogsd sige noget om bernenes
deltagelsesmuligheder, nemlig om de
har de kundskaber og faerdigheder, som
er vigtige for at uddanne sig videre.
Men der er en risiko for, at sadanne ma-
linger far kompetencer til at fremsta
som egenskaber, der knytter sig til det
enkelte barn — og dermed som abstrak-
te og akontekstuelle. Kompetencer bli-
ver (ligesom penge) noget, man kan be-
sidde mere eller mindre af. Et barn be-
sidder imidlertid ikke blot mere eller
mindre kompetence. Et barn er ikke
blot kompetent eller inkompetent. Det
agerer kompetent eller inkompetent i
bestemte kontekster (Madsen 2009) .
Vil vi for alvor seaette mél for deltagelse
og inklusion, ma vi skifte perspektivet
fra bern og kompetencer som objekter,
der kan beskrives akontekstuelt, til
processer, der skaber eller fjerner del-
tagelsesmuligheder. Kompetence siger
noget om barnet i relation til den socia-
le kontekst — om dets adgang til faelles-
skaber.

Et sadant blik kan vi indarbejde i det
nye mal om, at alle bern skal veere ud-
dannelsesparate, nar de forlader folke-
skolen. Uddannelsesparathed betyder
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netop, at de er rustede til at deltage i
konkrete uddannelsesfellesskaber pa
ungdomsuddannelserne . Herunder kan
vi henvise til forskellige kompetencer,
som er vasentlige, men netop i relation
til konkrete faellesskaber. Ingen er ab-
strakt uddannelsesparate, men netop
klar til
frembyder meningsfulde perspektiver

bestemte wuddannelser, som
for deres livsbaner. For at veere uddan-
nelsesparat m& man have de fornedne
faglige kompetencer, kunne agere i de
sociale arenaer og ikke mindst se et me-
ningsfuldt perspektiv i at deltagei de
pagaeldende feellesskaber.

Denne tankegang kunne forlaenges til
at omfatte alle trin i bernenes forlob fra
dagtilbud til ungdomsuddannelse: Er
bernene deltagere, og kvalificerer de sig
til at uddannesig videre?

I dette perspektiv er det vesentligere,
elever er uddannelsesparate,
end at skolenhar en hegj gennemsnits-

at alle

karakter i afgangsproverne . Det er ikke
ligegyldigt, hvordan vi i kommunerne
seetter mal og bedemmer skolernes ind-
satser. Laegges der overvejende vagt pa
afgangsproveresultater, kan det skabe
et incitament til at udskille ”de svage”
eller tilskynde dem til ikke at ga til pro-
ver . Laegger vi vaegt pa uddannelsespa-
rathed, overgang til ungdomsuddannel-
serne og gennemforelsen heraf, frem-
haever vi derimod deltagelse som den
afgerende veerdi.

En anden diskussion handler om, hvor-
vidt vi alene skal satte mal for resulta-
terne, eller om vi ogsd skal satte mal
for de leeringsaktiviteter og —miljoer,
som ferer til resultaterne. En tendens
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er, at strategisk styring skal opstille
mal og resultatkrav, men overlade ud-
viklingen af aktiviteter og metoder til
de decentrale akterer (se f.eks. Folke-
skolens Rejsehold 2010) . Dette fokus
har en sterk berettigelse, idet inklude-
rende miljoer ikke kan standardiseres
og “udrulles” efter koncepter. Laerings-
miljoer kan udvikles i samspillet mel-
lem bern, foraldre og professionelle
voksne i de konkrete kontekster (jf. det
tidligere afsnit om organisationen som
en keaede af delvist autonome leerings-
rum) . Imidlertid skal vi undga, at resul-
tatmél bliver losrevne og abstrakte i
forhold til de decentrale akterers kon-
krete handlemuligheder.

Allerforst md vi bemaerke, at ingen re-
sultatmal er neutrale i forhold til valg
af teorier og metoder. Vi skal ganske
vist ikke opsette mal, som foreskriver
brug af bestemte teorier og metoder,
men vi skal heller ikke foregegle, at ma-
lene ikke afgreenser et udfaldsrum.

Derneest er det vigtigt, at mélene peger
pa meningsfulde handlemuligheder.
Lad os antage, at vi alene maler dagtil-
bud og skoler efter deres segregerings-
procent, altsd udskillelse af bern til
specialtilbud . Knyttes disse mal til bud-
getrestriktioner, kan oplevelsen hurtigt
blive, at der er udstedt et “forbud” mod
at udskille born . Jeg har selv erfaret, at
dette hurtigt forer til et fokus pa “de
bern, vi er nedt til at rumme”. Jo mere
jeg har presset pd for at “forbyde” ud-
skillelse, desto mere opmarksomhed
har der samlet sig om de afvigende bern
og de gener, de medferte. Det er ligesom
folk pad slankekur, der hele tiden taler
om mad . Konsekvensen er, at bgrnene
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kommer pad ’tilt ophold” i normalsyste-
met . I stedet for, at inklusion bliver en
aktiv strategi for at skabe deltagelses-
muligheder for alle bern, far vi et mal
om rummelighed forstiet som en passiv
tolerance over for afvigelse — eller til ti-
der decideret afmagt og apati.

Derfor skal inklusionsmal knyttes til
en aktiv strategi for at udvikle leerings-
miljeer, der ogsd giver de professionelle
voksne handlemuligheder i medet med
beornene. Madsen (2009) opstiller en
rekke kendetegn ved inkluderende lae-
ringsmiljoer:

e Inklusion er beskrevet som en
feelles opgave
foreeldre, bestyrelse og forvalt-

for medarbejdere,

ning .

borne-
gruppen, og der arbejdes med dif-
ferentierede faellesskaber.

= Padagogikken afspejler

= Det faglige fokus er pa relationen
mellem barnet og den faglige kon-
tekst.

= Bgarnene har udviklet et socialt
ansvar.

* Det

formaliseret.

tveerfaglige samarbejde er

= Special- og almenpzedagogik er
integreret i bernenes hverdagsliv.

= Der er procedurer for forzldre-
samarbejde — iszr nar bernene
har brug for sarlig stotte.

= Institutionen gir 1 dialog med

omgivelserne og lokalsamfundet

om inklusion.

Strategiske mal for inklusion skal altsa
kombinere resultatmal for deltagelse

(f.eks. uddannelsesparathed og lav se-
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gregering) med mal for en aktiv udvik-
ling af leringsmiljoer.

Udvikling af leeringsmiljoer

En strategisk udvikling af leringsmil-
jeer handler om at udstikke sigtelinjer
og rammer for en langsigtet udvikling
af leringsmiljeer, som kan give delta-
gelsesmuligheder for alle bern, og som
kan kvalificere alle bern til at uddanne
sig videre. Det indbefatter flere temaer.

Helhed og sammenhaeng i leeringsforlob
Allerforst md vi stille spergsmal til,
hvordan vi overhovedet har strukture-
ret den rackke af paedagogiske tilbud,
som et barn arbejder sig igennem. Ikke
helt uszedvanligt vil det kunne forega
sddan: Barnet meder forst sundheds-
plejen. Derneest starter det sin uddan-
nelse med nogle ar i en vuggestue eller
dagpleje (med skiftende geestedagpleje-
re) . Nar det bliver 3 éar, begynder det i
bernehave. Endelig ved 6-arsalderen
gor det sin entré i folkeskolen — nu med
10 ar. Umiddelbart er
menstret, at jo yngre barnet er, desto
flere skift udsaettes det for. Hertil kom-
mer, at de forskellige tilbud typisk ho-

kontinuitet i

rer under forskellige fagafdelinger og
budgetter.

Spergsmalet er, om vi forspilder mulig-
heder for en tidlig paedagogisk indsats
ved ikke at have mere sammentaenkte
forleb for de mindre bern . Vi kunne ska-
be mere kontinuerlige og trygge forleb
inden for lokale bernemiljeer, som kun-
ne omfatte sundhedshuse, dagtilbud og
indskoling. Hovedsigtet skulle vere at
udvikle inkluderende fellesskaber,
hvor bern kunne leere sig vigtige grund-
kompetencer og f& en hurtig og ubu-
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reaukratisk stotte, hvis der er brug for
det . Budgetmodellerne skulle under-
stotte investeringer i tidlig og forebyg-
gende indsats — snarere en omfattende
og ekskluderende foranstaltninger, nér
problemerne har vokset sig store.

Med hensyn til sterre bern og unge er
sporgsmaélet, om den kontinuerlige vej
gennem den lokale skole er tilstraeekke-
lig stimulerende. Meget tyder pa, at der
sker et tab af motivation og en stigende
udskillelse, efterhanden som begrnene
bliver xldre (Folkeskolens Rejsehold
2010) . Hvordan standser vi den udskil-
lelse, der begynder, nar den faglige
kompleksitet vokser pa mellemtrinnet?
Og tilbyder vi de unge i overbygningen
et tilstrekkeligt
med muligheder for at skabe en selv-
steendig ungdomskultur? Kunne vi in-
tegrere folkeskolens overbygning teet-
tere til ungdomsuddannelse og skabe
en mere sikker overgang?

stimulerende miljo

Alt dette taler for, at vi kan blive bedre
til at differentiere leeringsmiljoerne i

overensstemmelse med bernegruppens
behov .

Differentiering af laeringsmiljoer
Selv
har vzret en central opgave for folke-
skolen siden 1993, tyder meget pa, at vi

om undervisningsdifferentiering

endnu ikke er kommet langt i losnin-
gen. I 2004 konkluderer EVA, at vi
mangler en falles forstaelse af begre-
bet, og at klasseundervisningen er den
dominerende arbejdsform (EVA 2004) .
1 2008 forklarer EVA, at de indferte
elevplaner kun i ringe udstraekning
bruges til differentiering af undervis-
ning .
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Den skolepolitiske debat er last mellem
stereotype yderpositioner: Enten vag-
ter man det sociale faellesskab hejt — og
“feellesskab” saettes lig stamklassen, el-
ler ogsa er man tilhzenger af meget in-
dividualiserede uddannelsesveje, som
KL’s Nysyn pa folkeskolen af flere blev
tolket som et udtryk for (KL 2010) .

En inkluderende paedagogisk strategi
mé, som navnt, tage udgangspunkt i
feellesskabet og barnets relation til fzel-
lesskabet. Leering handler om at blive et
kompetent medlem af et fallesskab
(Wenger 2004), og inklusion handler om
at skabe deltagelsesmuligheder for alle .
Men speorgsmalet er, hvilke former for
feellesskaber og strukturer, der er me-
ningsfulde og befordrende? Svaret pa
dette ma altid veere situationsbestemt og
tage afsaet i den konkrete bernegruppe.
Det kan veere en stamklasse. Det kan
veere en holddeling. Her méa stereotyper-
ne og de ideologiske rygmarvsreaktioner
vige for en faglig og paedagogisk analyse.

I denne sammenhang er den strategi-
ske opgave
blandt de lokale ledere og medarbejdere

at fremme kompetencen

til at kunne analysere og udvikle diffe-
rentierede leringsmiljoer.

Tilbudsviften

Nar et barn har serlige behov, kan der
iveerksaettes en vifte af specialtilbud —
med en tiltagende grad af segregering:

1. stotte til barnet, mens det er in-
kluderet i "normalmiljeet”

2. specialgrupper eller -klasser, som
er beliggende pd “normale” insti-
tutioner og skoler

3. egentlige specialinstitutioner.
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Fisker (2010) har undersogt de paedago-
giske tilgange inden for denne vifte af
tilbud. Hun skelner mellem to typer af
leeringsforstaelse: En  essentialistisk
udviklingsforstaelse, som fokuserer pa
det enkelte barns kognitive modning og
ser dysfunktion som et relativt statisk
treek, der knytter sig til barnets person-
lighed. Pa& den anden en relationistisk
udviklingsforstielse, som ser udvikling
som en proces i barnets dialogiske sam-
spil med omgivelserne.

Den gennemgaende iagttagelse i Fi-
skers undersggelse er, at den essentia-
listiske
mere fremherskende i de mere segrege-
rede tilbud, altsa i specialgrupper og
-institutioner. Dette kommer til udtryk
i et skeermende handicapsyn, hvor man
forsoger at beskytte bernene mod de
konflikter og darlige oplevelser, som
medet med omverdenen kan affede .
Desuden er der en tendens til, at pro-
blemer og konflikter tolkes med afszet i

udviklingsforstaelse  bliver

barnets dysfunktion og diagnose: “En
problematisk adfeerd hos et barn bliver
sdledes tolket diagnostisk og ikke som
en mulig normal reaktion pd en situa-
tion eller relation. En sadan katego-
rispredning vidner om en forstéelse af
dysfunktionen som gennemgribende og
berorende alle omrader af barnets per-
sonlighed og adferd” (Fisker 2010, s.
365) .

Nar et barn problematiseres, @ndrer
det faglige perspektiv og blik sig. Fra
naturligt at blive set som deltager i et
net af interaktioner, hvor konflikter er
en del af en normal udvikling, fokuse-
res pd barnet og ikke mindst dets dys-
funktion, som mere og mere bliver for-
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klaringsfaktor for barnets adfeerd og
oplevelser.

Specialtilbud seges ofte placeret som
del af “normale” institutioner og skoler
for netop at ege muligheder for samveer
mellem bernene og en sterre grad af in-
klusion . Fiskers studie viser imidlertid,
at specialtilbuddene og deres medarbej-
dere bliver isoleret fra det ovrige miljo
og kollegiale samveer.

En paedagogisk strategisk ledelse ma
mede de udfordringer, som ligger i disse
segregeringsmekanismer . Forst og frem-
mest er det vigtigt at integrere special-
og almenpadagogik i bernenes hverdag
(Madsen 2009) . Vi md udvikle miljeer og
padagogiske arbejdsformer, hvor bern
sd vidt muligt kan bevare relationer til
sine jeevnaldrende kammerater, ogsa
selv. om de i perioder har brug for eks-
tra stotte enten i eller uden for institu-
tionen. Dette er ikke lost med symbol-
ske fysiske feellesskaber, hvor almen og
specialtilbud ligger side om side . For-
skellen pa paedagogiske grundopfattel-
ser og metoder kan danne en endnu
storre kloft, som geor det fysiske feelles-

skab indholdslest.

Dels er der brug for sammenhangende
almen- og specialpadagogiske strategi-
er, hvor blikket pa bern som deltagere
(og som beerere af ret til at deltage)
fastholdes, ogsd nar de har problemer,
og det f.eks. kan veere legitimt at tage
hensyn til et behov for “skaermning” og
beskyttelse. Dels mid en sddan sam-
menhangende strategi udmentes i en
tilbudsvifte, som reelt giver mulighed
for at hjeelp barnet med det laveste ni-
veau af segregering. De sprog- og norm-
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bérne usynlige vegge” mellem normal-
og specialmiljeer md udfordres, nuance-
res og ombygges til et rum af differen-
tierede faellesskaber, hvor deltagelsen i
det specielle ikke afskarer én fra al-
menfeallesskabet.

Specialressourcer og -kompetencer
Hvis vi ensker at udvikle inkluderende
leringsmiljeer, skal det ogsd understot-
tes af den made, hvorpé vi tilretteleg-
ger specialressourcer og -kompetencer .
Ogsd her er der en raekke felter at tage
fat pa.

Tildeling af ressourcer

Selve budgetmodellerne kan veare eks-
kluderende. En klassisk model er som
folger: Midlerne til specialpedagogiske
indsatser liggeri en central pulje, som
styres af et udvalg. Hvis nogen onsker
ekstra midler til at hjeelpeet barn, ma
barnets vanskeligheder beskrives, helst
ogsa ved en diagnose. Hvis dette gores
overbevisende, tildeles midler til bar-
net . PPR’s funktion far vaegt pa det at
foretage test og udredninger som grund-
lag for tildeling af midler. Der vil ofte
veere rift om midlerne, og det er et kon-
fliktfyldt nulsumsspil at styre den cen-
trale pulje . I dette system er dét at fo-
kusere pa barnets dysfunktion adgan-
gen til ressourcer.

Et alternativ indeberer en raekke fun-
damentale @ndringer: For det forste
leegges midlerne pa forhand ud til insti-
tutioner og skoler. For at fa ekstra mid-
ler til et barn, er det ikke fornedent at
foretage udredninger og diagnosticerin-
ger . Pengene er der, og de kan bruges
til at udvikle leeringsmiljoerne — lige sa
vel som til at kebe pladser i specialtil-
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bud . Typisk vil det vaere relevant at for-
dele budgetterne efter socio-demografi-
ske parametre, sd institutioner og sko-
ler i mere udsatte omrader far relativt
flere penge. For det andet ber pengene
knyttes til leeringsmiljeerne mere end
til det enkelte barn. En stettepadagog
skal ikke blot arbejde med det enkelte
barn eller skerme det mod de knubs,
der folger med en dysfunktion. Stotte-
paedagogen skal bidrage til at udvikle
leeringsmiljoet, s& den samlede berne-
gruppe kan omgés hinanden i deres for-
skellighed . Endelig er det for det tredje
gavnligt, hvis der kan frigeres midler
til at investerei udvikling af leerings-
miljeerne. Oftest oplever de decentrale
ledere, at alle penge er “bundet op pa
personnumre”, og det er vanskeligt at
seette gang i en udvikling af leeringsmil-
joerne, der kan demme op for udskil-
lelsen af bern . I Herning Kommune er
afsat en investeringspulje, som skal
hjelpe inklusionen pd vej. I andre kom-
muner er man nedt til gradvistat fri-
gore sddanne midler efterhdnden som
udskillelsen aftager.

En svaghed ved den alternative model
med decentrale budgetter er, at de en-
kelte institutioner og skoler bliver me-
get sarbare over for veekst i gruppen af
bern med serlige behov . Flytter famili-
er med handicappede bern til en skoles
distrikt, kan det draene kassen betrag-
teligt. For at imedegd dette findes der
forskellige mellem-modeller, hvor der
er lagt et vist ”’sikkerhedsnet” under in-
stitutioner og skoler via tilbageholdte
puljer. S&danne forsikringer md dog

ikke forvanske logikken i modellen.
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Konsultationsmodeller

I de fleste kommuner har PPR omlagt
deres arbejdsfacon. Fra at legge hoved-
vagten pd test og udredning arbejdes
der mere konsultativt med at vejlede
udviklingen af leringsmiljoer. Iszer i
begyndelsen af denne omlagning blev
der etableret tveerfaglige, konsultative
fora, hvor paedagoger og leerere kunne
foreleegge bekymringer og udfordringer
for et panel bestdende af f.eks. en psy-
kolog, en sundhedsplejerske og en so-
cialradgiver. Ofte kunne man ikke bede
om en udredning, fer barnet havde ve-
ret droftet konsultativt. Mit eget ind-
tryk er, at mange paedagoger og larere
oplevede disse modeller lidt stive, ritu-
elle og ikke szerligt handlingsrettede.
Skulle alle faggrupper altid vere re-
praesenteret i panelet? Og kunne pane-
let kun bidrage med refleksionsskaben-
de sporgsmél? Behovet forekommer
snarere at rette sig mod en differentie-
ret vifte af hjelp til frontmedarbejder-
ne . En yngre leerer kan have brug for en
decideret mesterleere. En garvet leerer
kan profitere af sparring og erfarings-
udveksling . Nogen skal aflastes og have
nye gjne pa udfordringerne her og nu .
Vi skal sege konsultative modeller, som
giver en hurtig og ubureaukratisk ad-
gang til en meget pracis og situations-
bestemt stotte til professionelle voksne
ien given bernegruppe.

Rekontekstualisering af diagnoser

Den voksende segregering udtrykkes
ofte ved stigende antal bern, som far
diagnoser. Af og til sperges der, om ikke
denne diagnosespiral kan standses . Det
vil imidlertid naeppe veere frugtbart at
hindre bern i at fa diagnoser. I bund og

grund kan en diagnose vare en nyttig
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beskrivelse, som kan vejlede os i udvik-
lingen af et leeringsmiljo. Snarere ma vi
forsege at forstd og udvikle den betyd-
ning og de konsekvenser, som en diag-
nose har. I den kommunale praksis ser
vi ofte dette monster:

Et barn far stigende problemer med
at klare sig i det “normale” miljo . For-
&ldrene er bekymrede. De foler maske
ikke, at der geres nok fra kommunen.
Via egen lege henvises de til en berne-
psykiatrisk udredning. Leaegen foreta-
ger denne henvisning uden at kende til
de indsatser, som er i gang pd institu-
tionen eller skolen. Der er ofte en lang
ventetid til den psykiatriske udredning,
og frustrationerne bygges op. Nar den
endelig kommer og udmenter sig i en
diagnose, er det en forlesning for fami-
lien . Man ved, hvad der er “galt” . Diag-
nosen reducerer kompleksitet og usik-
kerhed. Diagnosen fritager fra skyldfe-
lelse (Hertz 2008) . Og derudover har
man faet et slagkraftigt argument for
at g& 1 forhandling med kommunen.
Foreldrene pabegynder det, som de
selv oplever som en lang og hird kamp
med ”’systemet” for at sikre tilfredsstil-
lende tilbud til deres bern . Ofte er dét,
som opfattes som et tilfredsstillende til-
bud sat af traditioner og normer, som
formidles inden for diagnoseorientere-
de interesseorganisationer.

Hertz (2008) iagttager, at der er opstaet
en falsk modsztning mellem hhv . et
problem- og et ressourceperspektiv i ar-
bejdet med bernene: P4 den ene side
fokus pé bernenes serlige vanskelighe-
der, og pa den anden side blikket for de
uanede ressourcer og muligheder hos
bernene og i deres omgivelser. Néar dis-
se to perspektiver ikke kan bringes i
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spil med hinanden, udleser det ...en
belge af individualiserende, problem-
fremhevende undersggelser af bern og
unge og dermed stigende ventelister til
de Peaedagogisk Psykologiske Radgiv-
ninger og til berne- og ungepsykiatrien.
grundige underso-
gelser "til barnets bedste” har i mange

Onskerne om disse
sammenhange medfort, at disse har
faet den problemfremhewevende karak-
ter, som — i overensstemmelse med de
herskende systemnormer — er med til at
udlgse bevillinger af serlig stotte”
(Hertz 2008, s. 52). Diagnoserne er ud-
valgte ogjebliksbilleder af individet pa
det tidspunkt,
mest udtalte. De fremlaegges endvidere

hvor problemerne er
ofte kontekstuathangigt og objektivt. I
forsoget pa at fritage fra skyld og skam
gores barnet til beerer af problemet.
Barnet gores til klient eller patient. Og
diagnoserne bliver den symbolske kapi-
tal i en sygdomsekonomi, hvor de er
koblede til rettigheder og adgang til be-
villinger.

Alternativet er at imedekomme bekym-
ringerne pa et tidligere og mindre fast-
last stadie. Hertz anbefaler, at vi ser et
barns problemadfaerd som en invitation
til andre om at forsta og hjelpe med at
lede efter meningsfulde livs- og handle-
muligheder. Nogen gange kan bern
med deres problemadfard patage sig at
vaere problemet for at gere omgivelser-
ne opmarksomme pa, at der er brug for
hjeelp. Ikke at legge ore til en saddan in-
vitation er et alvorligt svigt . Vejen frem
er altsa at opbygge et beredskab, hvor
f.eks. paedagoger og leerere hurtigt kan
inddrage psykologer og psykiatere i at
forsta og fortolke den kommunikation,
der ligger i problematisk adferd, og
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omsatte den forstaelse i handlinger,
som er meningsfulde og verdiskaben-
de . Her kan vi ifelge Hertz bruge “diag-
noser i kontekst” — altsa ikke diagnoser
som kontekstuathaengige og kompleksi-
tetsreducerende orakelsvar, men som
bud pd alternative forstdelses- og hand-
lemuligheder, som &abner og nuancerer
situationen. Ikke mindst er det afge-
rende, at den psykologiske og psykiatri-
ske vejledning sker i samspil og forsta-
else med det padagogiske arbejde.

PPR’s organisering: Neerhed OG
specialisering

Den
ovenfor, satter store krav til PPR’s be-
manding og organisering. Umiddelbart
synes der at kunne ligge to modstriden-
de krav. For det forste kraever det en
neerhed til institutioner og skoler. Spe-
cialisterne skal bidrage til at kvalificere
udviklingen af miljeerne omkring ber-
nene snarere end at trekke bernene ud
af miljeerne. Dette hensyn har faet nog-

arbejdsform, som er beskrevet

le til at anbefale en PPR, som er decen-
traliseret og afspecialiseret. F .eks. fore-
slar Folkeskolens Rejsehold, at PPR
arbejder via lokale ressourcecentre pa
de enkelte skoler. Dette kan imidlertid
stede sammen med det andet hensyn:
PPR skal kunne levere en meget preecis
og specialiseret radgivning. Skal vi
f.eks. omstille arbejdet med diagnoser-
ne, kraever det, at vi kan inddrage spe-
cialister pa et hejt fagligt niveau, som
samtidig arbejder i samspil med de lo-
kale paedagogiske tiltag. Alternativet
til den ekskluderende diagnosespiral er
ikke at banalisere berns problemer og
gore den til genstand for pastaede al-
mengjorte kompetencer . Alternativet er
at veere faglig og praecis i at kunne ana-
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lysere forstdelses- og handlemulighe-
derne i en konkret situation. Der er i
mine gjne derfor brug for et specialise-
ret PPR, der kan arbejde i meget lokale
kontekster.

Styre pa rammer, stotte pa

indhold

I de forudgaende afsnit har jeg beskre-
vet en raeekke af de temaer, som en stra-
tegisk paedagogisk ledelse md behand-
le. Men hvordan driver og kultiverer vi
processen?

Strategisk paedagogisk ledelse kan pri-
meert virke ad to veje — ved at sezette
rammer og ved at understotte refleksi-
on . Eller anderledes sagt: Styre pa ram-
mer og stotte pa indhold.

Styre pa rammer

I lyset af de forudgaende afsnit er der
en raekke betingelser, som ma danne
ramme for udviklingen af inkluderende
leeringsmiljoer:

e klare og deltagelsesorienterede
mal for det paedagogiske arbejde
samt velfungerende rutiner for
opfelgning og evaluering

= en aktiv strategi for udvikling
af leringsmiljoer, herunder med
sammenhang mellem aldersfa-
ser, differentiering af indhold og
arbejdsformer samt en nuanceret
vifte af muligheder for at stotte
bern teet pad deres dagligdag

= en inklusionsfremmende budget-
model

= konsultationsmodeller, som brin-
ger specialviden og stotte til front-
medarbejderne
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= modeller for arbejdet med diagno-
ser, som gor diagnosticering til en
hjelp i organiseringen af inklude-
rende leringsmiljoer
= en organisering af PPR og andre
specialfunktioner, der  bringer
dem teet pd de almene laerings-
miljoer samtidig med, at de kan
specialisere sig med henblik pd at
gore deres bidrag sd& pracise og
veaerdiskabende som muligt.

Stotte pa indhold

Selv. med klare rammer er der ingen
tvivl om, at inklusion rejser en rakke
fundamentale spergsmaél og dilemmaer
pa alle niveauer af organisationen. Det
handler ikke bare om at udstraekke sin
tolerance til at rumme en handfuld eks-
tra afvigere. Vi skal gentaenke hele den
made, hvorpa vi danner faellesskaber.
Selve det grundleggende forhold mel-
individ og faellesskab kommer i
spil . Ikke kun med fokus pé enkelte in-

lem

divider, men pa os alle sammen. Kan vi
vaegte fellesskabets integritet sé hgijt,
at det bliver ensrettende og cksklude-
rende? Eller kan vi ga sa langti at imo-
dekomme individet, at feellesskabet gar
i oplesning, og individet alligevel stig-
matiseres?

Nar foreldre og medarbejdere rejser
disse diskussioner i institutioner og pa
skoler, kan samtalen ikke i leengden
holdes inden for disse rammer. Samta-
len inviterer overvejelsen om det at
vaere et samfund — lokalt og i de store

sammenhange (Block 2008) .
Det er klart, at sadanne diskussioner

ikke kan medes med centralt foreskrev-
ne lesninger og standardsvar. Jeg tror,
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at de fleste chefer pd omradet kan erin-
eksempler pa krampagtige og
fejlslagne styringsforsog i de sidste ars
arbejde med “rummelighed”. Selv har

dre

jeg feks. firsogt at fremme rummelig-
hed ved at udvikle en blanket, hvor bern
kun kunne beskrives positivt og aner-
kendende. I bakspejlet ved vi, at det
selvfolgelig ikke er sddan, at en reel er-
kendelse af inklusionens nedvendighed
og muligheder kan udvikle og brede sig .

Vi md anerkende, at dilemmaerne kal-
der pa situationsbestemte refleksioner
og eksperimenter, og disse kun me-
ningsfuldt kan danne sig inden for lo-
kale kontekster. Derimod kan vi frem-
me et beredskab til refleksion og udvik-
ling . Pedersen (2009) tilbyder os en
(aristotelisk) model for refleksion over
Den starter
med overvejelser over dilemmaerne i
(situationsetisk
viden/phronesis). Den inddrager en bre-

inklusionens dilemmaer.
specifikke situationer
dere teenkning om de grundlaeggende
begreber og antagelser, som er pa spil
(filosofisk viden/sophia). Derefter soger
den faglige og videnskabelige forklarin-
ger pa, hvordan inklusion og eksklusion
gor sig geeldende i bestemte sammen-
hange (episteme) . Og endelig soger den
at udvikle praktiske svar pa, hvordan
vi kan handle (techne). At invitere til en
saddan refleksion i organisationens for-
skellige leeringsrum er indgangen til at
udvikle en reelt inkluderende praksis.

Succeskriterier og faldgruber

Succeskriteriet for strategisk paedago-
gisk ledelse er, at den formaér at stimu-
lere og vedligeholde inklusionsskaben-
de processer. Det kan males kvantita-
tivt ved at flere og flere bern er delta-
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gere i de almene leeringsmiljeer og bli-
ver uddannelsesparate, nar de forlader
folkeskolen. Det kan ogsd ses kvalita-
tivt ved, at der opstar nye kvaliteter og
deltagelsesroller i laeringsmiljeerne —
feks. at arbejdsformerne bliver mere
differentierede og i stand til at imede-
komme bern, der for blev segregeret.
Endelig kan de ogsd konstateres demo-
kratisk ved en steorre inddragelse af for-
aldre og lokalsamfund i udviklingen af
de inkluderende miljoer. Kan der kon-
stateres fremskridt pa disse
er det klare tegn pa succes.

omrader,

Det er afgerende, at en strategisk ledel-
sespraksis pa én gang kan saette ram-
mer og understotte refleksion. Bliver
vores praksis ensidigt rammeszaettende,
far vi nemt en flot anlagt styring, som
fremtraeder stringent og handlekraftig
pa papiret, men som blot bygger pa ab-
straktioner, der ikke kan vejlede og mo-
tivere en daglig praksis i medet med
virkelighedens kompleksitet. Bliver vi

Ramme-

saetning

ensidigt refleksionsunderstottende, bli-
ver vi for vage og for lidt ansvarstagen-
de, nar dilemmaerne skal handteres.
Kan vi derimod skabe et balanceret
kredsleb mellem rammes®tning og re-
fleksion, hvor de gensidigt leverer be-
tingelser for hinanden, kan der opsta

en strategisk dynamik.

Det strategiske peedagogiske lederskab
er der ikke bare. Det fodes heller ikke
pa direktionsgange eller pa chefsemi-
narer. Og det orienterer sig ikke mod
abstrakte og kontekstuathengige idea-
ler . Det opstar/udvikler sig i modet og
samtalen, i organisationens snit- og
brudflader, i dilemmaerne og refleksio-
nerne. Ingen har monopol eller styr pa
tingene. Men alle kan kvalificere deres
egen deltagelse og kultivere en aben-
hed, og vi kan forfolge de &bninger og
spreekker, som de konkrete situationer
frembyder. P4 den made kan vi bane
vej for en konkret koalition om dannel-
sen af inkluderende feellesskaber.

{f/
1. Forstd eksklusionsmekanismer
2. Sastte mal for inklusion og falge op
3. Udvikle lzeringsmiljger
4. Tilrettelaegge specialfunktioner,

budgetmodeller og organisering

N

Figur 2 Dynamik i strategisk padagogisk ledelse
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