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Forord

Fra skolearet 2015/2016 blev der gennemfert en reform af skolestrukturen i Ballerup Kommune med
henblik pa at styrke det samlede skoleveesen i kommunen. Det er sket gennem dels skolesammen-
leegning, dels ved at tilfgre ggede ledelseskompetencer til skolerne.

| denne rapport undersgges, hvordan den nye skolestruktur er implementeret pa skolerne, herunder
muligheder og barrerier ved den nye struktur.

Rapportens datagrundlag bygger pa interview med en lang reekke centrale interessenter i og om-
kring Ballerup Kommunes skoleveesen. Det vil sige faglige organisationer, laerere, paedagoger, pae-
dagogiske ledere, distriktsskoleledere, elever, bestyrelsesformeend og centerledelse.

Projektet er gennemfgrt af seniorforsker, ph.d. Bente Bjgrnholt, seniorprojektleder Kasper Lemvig
og analytiker Mathias Ruge. Forsknings- og analysechef Vibeke Normann Andersen har kvalitets-
sikret rapporten.

Forfatterne gnsker at takke de interviewpersoner, der har bidraget til undersggelsen.

Forfatterne
2018



Indhold

Sammenfatning 0g anbefaliNnger ... 5
1 1o | L= oY1 s o TP 10
1.1  Formal og undersggelSessSP@rgSMAl .........ccveceeeeeieeiieiieeeeeeeeetee st e sreesee e eereeereeas 11
1.2 Evalueringsdesign 0g MEtOUE .........cccuiiiiiiiiiiieiiiie et 12
1.3 RapPOrteNS OPDYGNING ....eeieiieiiieiiiiit ettt e e e e e e e anneas 14
2 Distriktsledelsens betydning for sammenhaeng pa 0-25-ars-omradet..................... 15
2.1 Enfeelles og strategisk ledelse med fokus pa leering og trivsel.........cccoeveeveevveevveenen. 15
2.2 Arbejdsdeling mellem politikere, forvaltning og distriktsledere.............................. 17
2.3 Samarbejde med distriktsledelsen pa dagtilbuds- og klubomradet..............ccccuvneee. 18
3 Skolestrukturens betydning for de faglige og psedagogiske miljger ..............c.c...... 19
3.1 Arbejdsdeling mellem distriktsskoleleder og peedagogiske ledere............................ 20
3.2 De paedagogiske ledere som ledelsesteam..........ccccceeiiiiiiii 21
3.3  Arbejdsdeling mellem BFO-leder og peedagogiske ledere i BFO'en.............cc.cc..... 22
4 Skolesammenlaegning: Fysisk og funktionel indretning med henblik pa faglig og
gkonomisk baeredygtigNed ..............uuuieiiiiiiiiiiii i 25
4.1 Formalet med en skolesammenlaagning.........ccoeeveiereiierieseerie s 26
4.2 Initiativer, der skal understgtte skolen som én faglig enhed............ccccccevvviveeviiiennnns 26
v20eC T \V 1W ][ To ] aT=To [T oo Yo IW Lo ) (o] o [ TgTo =T PRSPt 28
5 Synlig ledelse taet PA KEIMEOPGAVEN ..........ccvveirieiieectie ettt 32
5.1 Den paedagogisKe I8AEISE ........cooiiiiiiiiiii 32
5.2  Fra administrativ ledelse til paedagogisk ledelse .............ccccc 36
6 Specialtilbudsomradet og samspillet med almenomradet ............cccccevvveeiivieeenneeen. 38
6.1 Steerkere faglighed i specialtilbuddene ..., 39
6.2 Udvidet samarbejde mellem almen- og specialomradet............ccccevvevievviierecrennn, 39
= = 1 44

Bilag 1 @konomiske scenarieberegninger ..........ccccccvvviiiiiii 45



Sammenfatning og anbefalinger

Ballerup Kommune gennemfarte fra skolearet 2015/2016 en aendring af skolestrukturen med hen-
blik pa at styrke det samlede skolevaesen i kommunen, herunder at styrke elevernes leering og triv-
sel. Skolestrukturaendringen bestar af to elementer:

1. En skolesammenlaegning af 9 skoler til 5 distriktsskoler
2. @gede ledelseskompetencer til skolerne i Ballerup Kommune.

Formalet med den nye skolestruktur er at:

= Styrke det faglige og peedagogiske laeringsmiljg
= Tydeligggre rolle og funktion for ledelsen og entydig placering af det strategiske ansvar
= Give lederne mulighed for at coache og supervisere laerere og paedagoger taet pa opgaven.

Til at understgtte den nye skolestruktur blev der afsat 2,5 millioner kr. til ekstra ledelse (Bgrne- og
Skoleudvalget, 2017).

Denne rapport undersgger, hvordan den nye skolestruktur er implementeret pa skolerne, herunder
centrale aktgrers oplevelser af den nye skolestrukturs styrker og svagheder. Evalueringen tager
afseet i ti politiske pejlemeerker for den nye skolestruktur i Ballerup Kommune, som i kommissoriet
for evalueringen er kondenseret til falgende fem evalueringsspgrgsmal (Bgrne- og Skoleudvalget,
2017):

Evalueringsspgrgsmal ‘

1. P& hvilken made bidrager distriktsledelsen til sammenhaeng pa 0-25-ars-omradet og et fael-
les skoleveesen?

2. Huvilken betydning har skolestrukturen for de faglige og paedagogiske miljger?

3. Hvilken betydning har skolestrukturen for ledelse teet pa kerneopgaven (de paedagogiske
ledere)?

4. Understgtter skolernes fysiske og funktionelle indretning fagligt og gkonomisk baeredygtig
skoledrift samt ambitionerne i skolestrukturen?

5. T hvilken grad er det lykkedes at videreudvikle fagligheden i specialskoler og specialklasser
herunder samarbejdet med almenmiljget?

Ballerup Kommune har gnsket, at en bred repraesentation af interessenter pa skoleomradet indgar
som en del af evalueringen. Evalueringen er derfor baseret pa interview med en lang raekke centrale
interessenter i form af faglige organisationer, leerere, paedagoger, paedagogiske ledere, distriktssko-
leledere, elever, bestyrelsesformaend og centerledelse. Valget af interviewpersoner er foretaget i
samarbejde med Ballerup Kommune. Desuden er der fortaget gkonomiske scenarie-beregninger pa
baggrund af udvalgte nggletal.

Evalueringen giver svar p&, hvordan implementeringen af den nye skolestruktur forlgber, og hvilken
betydning den har tre ar inde i dens implementering. Evalueringen giver dermed et grundlag for
fremadrettet at tilpasse implementeringen, séledes at den i videst muligt omfang understgtter de
politiske méalseaetninger.



Det er endnu tidligt at vurdere de endelige konsekvenser af den nye skolestruktur i Ballerup og dens
effekt for skolevaesenet. Den internationale forskningslitteratur angiver, at sadanne reformer tager
10-15 ar at implementere, og eventuelle effekter tager endnu leengere tid (SOU, 2013: 290). Desu-
den implementerer skolerne samtidig med skolestrukturen folkeskolereformen, hvorfor der er flere
(nye) forhold, som ledelse, leerere og peedagoger skal tage stilling til (se eventuelt Jensen et al.,
2017; Jacobsen et al., 2017). Det er saledes ikke muligt at isolere betydningen af den nye skole-
struktur fra de gvrige udviklingstendenser, som foregar samtidig med implementering af den nye
skolestuktur.

Nedenfor preesenteres undersggelsens hovedkonklusioner og anbefalinger til den fremadrettede
implementering. Konklusioner og anbefalinger er struktureret efter de fem evalueringstemaer.

Anbefalingerne er formuleret som opmeerksomhedspunkter i forhold til den fremadrettede imple-
mentering af skolestrukturen. Det vil sige, at der ikke gives konkrete handlingsanvisninger til, hvad
kommunen konkret bgr ggre, men at der gives anbefalinger til, pd hvilke omrader der bgr treeffes en
beslutning. Den konkrete lgsning vil afheenge af en politisk og/eller administrativ afvejning af kon-
krete hensyn.

Pa hvilken made bidrager distriktsledelsen til sammenhang pa 0-25-ars-omradet og et fael-
les skoleveesen?

Distriktsledere og centerledelse er enige om, at distriktsledelsen har bidraget til starre sammenhaeng
pa tveers af skoler og et mere feelles skolevaesen. Det skyldes blandt andet, at distriktsskolelederne
(i overensstemmelse med intentionerne) har faet en langt mere strategisk rolle i forhold til udvikling
af det feelles skoleveesen, og de oplever i hgjere grad end tidligere et feelles ansvar. Distriktsskole-
ledelsesteamet har blandt andet betydet et steerkere samarbejde pa tveers af skoler og et mere
sammenhaengende skolevaesen, hvor distriktsskolelederne med fokus pa kerneopgaven drgfter den
feelles retning for kommunens skoler.

| overensstemmelse med intentionerne i den nye ledelsesstruktur er distriktsskolelederne kommet
teettere péa det politiske niveau. At distriktsskolelederne samtidig har en steerk position p& distrikts-
skolerne betyder, at de bidrager til at sikre, at politiske og feelles beslutninger bliver implementeret
pa skolerne. Dette understatter yderlig sammenhaeng pé tvaers af skolerne.

Med den nye skolestruktur er der etableret et distriktssamarbejde pa tveers af skole-, dagtilbuds- og
klubomradet for yderligere at styrke sammenhaengen pa 0-25-ars-omradet. Distriktsskolelederne
vurderer kvaliteten og effekten af samarbejdet meget forskelligt. Det haenger blandt andet sammen
med, at samarbejdet mange steder fortsat er under opbygning.

Hvilken betydning har skolestrukturen for de faglige og pesedagogiske miljger?

Arbejdsdeling, ansvarsomrader og kommunikationsveje er tydelige mellem de paedagogiske ledere
og distriktsskolerne. De paedagogiske ledere oplever at have faet mere indflydelse p& skolerne og
den daglige skoledrift, herunder seerligt de faglige og psedagogiske miljger. De vurderer generelt, at
samarbejdet i det paedagogiske ledelsesteam er konstruktivt og styrker deres faglighed via gensidig
sparring. De oplever desuden, at de fremstar som en samlet og entydig ledelse, som understatter
de faglige og peedagogiske miljger pa skolerne.

Denne opfattelse deles ikke ngdvendigvis af laerere og paedagoger. Pa flere skoler giver leerere og
paedagoger eksempler pd, at der er forskel pa de paedagogiske lederes udmeldinger, og de anses
ikke ngdvendigvis som en samlet gruppe med afgreensede kompetenceomrader. Leerere og paeda-
goger efterspgrger derfor starre klarhed og tydelighed fra ledelsen, herunder at vilkar og beslutnin-
ger er mere ensartede pa tveers af afdelinger.



Mange laerere og peedagoger problematiserer desuden, at distriktsskolelederne er blevet mindre
synlige og tilgeengelige for medarbejdere pa skolerne. Flere leerere og psedagoger vurderer pa den
baggrund, at beslutningerne traeffes laengere veek fra skolerne, end det var tilfeeldet far strukturaen-
dringen. Der kan derfor veere behov for at tydeliggare rollefordelingen mellem paedagogiske ledere
og distriktsskoleledere over for det peedagogiske personale samt sikre, at beslutninger synliggares
lokalt.

En udfordring i den nye skolestruktur er uklarheder vedrgrende rollefordelingen mellem BFO-lede-
ren og de psedagogiske ledere i BFO’en. Formelt har BFO-lederen det overordnede ansvar for
BFO’en og den faglige ledelse af medarbejderne. Flere steder varetager de psedagogiske ledere i
BFQO’en imidlertid rollen som faglig leder, og mange paedagoger samt de paedagogiske ledere selv
anser de paedagogiske ledere i BFO’en som de egentlige ledere. Denne uklarhed synes at give
anledning til en del forvirring blandt paedagogerne og de paedagogiske ledere i BFO’en og har som
konsekvens, at informationer ikke altid viderebringes til paedagogerne i BFO’en.

Flere paedagoger oplever desuden, at de bliver klemt i den nye skolestruktur. Det haenger blandt
andet sammen med uklare ledelsesforhold (jf. ovenfor), og de angiver, at deres ledere mangler
indflydelse pa skolen. Det er en saerlig udfordring, nar samarbejdet mellem leerere og paedagoger
er udfordret. Peedagogerne vurderer, at undervisning prioriteres hgjere end det paedagogiske rela-
tionsarbejde i skolen og det faglige arbejde i BFO’en. Denne problemstilling skyldes angiveligt ikke
blot skolestrukturen, men er en del af en mere generel udfordring efter folkeskolereformen (Jacob-
sen et al., 2017; Danmarks Evalueringsinstitut, 2016).

Understgtter skolernes fysiske og funktionelle indretning fagligt og gkonomisk baeredygtig
skoledrift samt ambitionerne i skolestrukturen?

Flere, seerligt distriktsskoleledere og peedagogiske ledere, men ogsa leerere, oplever, at skolesam-
menlaegningerne har bidraget til at styrke de faglige miljger pa tveers af matrikler. Seerligt de lzerere,
der tidligere var pa mindre skoler, eller undervisere i mindre fag, forklarer, at skolesammenlaegnin-
gerne har styrket de faglige miljger. Flere steder er der blandt andet etableret velfungerende fag-
teams og professionelle laeringsfeellesskaber pa tvaers af matrikler, og samarbejdet i ledelsestea-
mene fungerer godt. Dertil kommer, at der seerligt i udskolingen er udviklet steerke fagudbud til ele-
verne pa tveers af matriklerne. Skolesammenlaegningen har givet mulighed for et taettere samar-
bejde mellem leererne i udskolingen og en gget kapacitet til flere og bedre fagtilbud.

Men flere leerere og paedagoger vurderer ogsd, at en reekke initiativer virker kunstige, og eleverne
oplever ikke at vaere én skole. Desuden orienterer laerere og paedagoger sig fortsat primaert mod de
neere feellesskaber pa den enkelte matrikel. Det skyldes blandt andet, at de har en teettere relation
til de kollegaer, de omgas til hverdag; at det teette faglige samarbejde fungerer bedst, nar man ar-
bejder med samme paedagogiske retning m.m., og der er mange udfordringer ved at beveege sig
mellem matrikler. Seerligt pa de tidligere store skoler eller i forhold til de starre fag (eksempelvis
dansk og matematik) forklarer leererne, at de fortsat primaert orienterer sig mod de faglige miljger pa
den matrikel, hvor de underviser. Der er desuden generel enighed om, at det tager tid at etablere et
steerk fagligt miljg og en kultur pa tveers af matrikler, og det er vanskeliggeres af, at leererne er
tilknyttet forskellige matrikler. Flere eftersparger derfor, at skolerne samles pa én feelles matrikel.

Pa tveers af interviewpersonerne er der et generelt gnske om, at skolerne kan fa sterre indflydelse
pa forhold, der vedrarer den enkelte skole, for derved yderligere at styrke skolernes bzeredygtighed
— bade gkonomisk og fagligt. Blandt andet opleves styrelsesvedteegtsbestemmelser om, at der som



minimum skal vaere to spor og tre afdelinger p& hver matrikel, samt at der farst kan foretages klas-
sesammenlaegninger pa tveers af matrikler i 7.-9. klasse, at give nogle bindinger i relation til en mere
effektiv kapacitetsudnyttelse og en starre faglighed pa skolerne.

Pa skolerne eftersparges en mulighed for selv at kunne treeffe sddanne afggrelser for bedre at kunne
tilpasse skolerne til de lokale behov. Hvis skolerne far stgrre indflydelse pa skolernes fysiske og
funktionelle indretning, vurderer de, at det vil understatte skolernes beeredygtighed bade gkonomisk
og fagligt.

Hvilken betydning har skolestrukturen for ledelse teet pa kerneopgaven (de peedagogiske
ledere)?

Anseettelse af flere ledere (seerligt peedagogiske ledere) har ifglge distriktsskoleledere og paedago-
giske ledere bidraget til, at ledelsen er kommet teettere pa leerere og paedagoger. | den forstand har
skolestrukturen understgttet, at distriktsskoleledere og psedagogiske ledere i hgjere grad har kunnet
fokusere pa den faglige ledelse og dermed pa kerneopgaven: at understgtte elevernes laering og
trivsel. Der pagar dog fortsat et arbejde med at definere, hvilke opgaver der skal varetages af hen-
holdsvis administrationen og de psedagogiske ledere.

Q9

Pa tveers af aktarer anses szaerligt "leeringsledelse” og ledelse "teet pad” som én af de starste styrker
ved den nye skolestruktur i Ballerup Kommune. Det vurderes at give en gget kvalitet i undervisnin-
gen og bedre laering for barnene, fordi leerere far lgbende ledelsesmaessig feedback og sparring pa
deres undervisning. Men Ikke alle leerere og psedagoger oplever at fa ledelsesmaessig feedback,
herunder at ledelsen observerer deres undervisning. Det kan skyldes udskiftning blandt de pseda-
gogiske ledere, og at de paedagogiske ledere varetager en raekke andre opgaver og deltager i mg-
der. Det har derfor endnu ikke veeret muligt for alle de paedagogiske ledere fuldt ud at implementere
leeringsledelse og praktisere ledelse teet pa.

Leererne vurderer desuden kvaliteten af den ledelsesmaessige sparring fra de psedagogiske ledere
forskelligt. Hovedparten af leererne er glade for den ledelsesmaessige sparring, som de oplever giver
deres undervisning et kvalitetslgft, ligesom de oplever at "blive set” af ledelsen. Men der er ogsa
leerere, som efterspgrger en hgjere grad af professionalisme i de pasedagogiske lederes sparring.
Desuden gnsker lzererne i hgjere grad at fa indflydelse p4, hvilke emner de gnsker sparring i forhold
til for at kunne udvikle sig, samt hvornar de har behov for ledelsesmaessig sparring. Paedagogerne
oplever i langt mindre grad end leererne faglig sparring og feedback.

I hvilken grad er det lykkedes at videreudvikle fagligheden i specialskoler og specialklas-
ser, herunder samarbejdet med almenmiljget?

Omestillingen af specialtilbudsomradet i Ballerup Kommune har veeret en udfordrende forandring,
som endnu er i et tidligt stadie over imod det faglige. Der er generel enighed om, at det endnu ikke
er lykkedes at styrke samarbejdet mellem almenomradet og specialtilbuddene, men at man er pa
vej, blandt andet i kraft af det udviklingsarbejde, der foregar i distriktsskolelederteamet og "Special-
forum”. Der er udbredt enighed om, at der er et stort potentiale forbundet med en udvidelse af sam-
arbejdet og en yderligere formalisering af vidensdelingen om praksiserfaringer — pa en made, hvor
det giver mening. Dertil kommer, at flere leerere og psedagoger har haft positive erfaringer med
centralt initierede tiltag sdsom SAMSPAL og BAL og vurderer, at organiseringen og veerktgjerne
peger i den rigtige retning. Endelig vurderer enkelte, at kvaliteten af tilbuddet i gruppeordningerne
er gget siden struktureendringen pa grund af gget fagligt fokus. Det er imidlertid endnu for tidligt at
vurdere konsekvenserne for elevernes faglige resultater.



Anbefalinger ‘

= Skolesammenlaegning har styrket fagligheden, men der eftersparges starre mulighed for
at treeffe fagligt og gkonomisk baeredygtige beslutninger lokalt.

= Pa skolerne er der behov for en starre grad af enighed og ensartethed i udmeldinger fra
de paedagogiske ledere.

= Der er behov for fortsat at prioritere distriktssamarbejdet og den sammenhangende ind-
sats for bgrn fra 0-25 ar.

= Arbejdsdelingen mellem distriktsskoleledere og paedagogiske ledere er klar, men kan med
fordel gagres mere tydelig for det paedagogiske personale.

= Der er behov for en afklaring af, hvilken rolle de peedagogiske ledere i BFO’en skal spille i
den nye skolestruktur.

=  Der er generel enighed om, at ledelse "teet pa” er en stor styrke ved den nye struktur. Men
pa alle skoler er der lzerere og psedagoger, som ikke oplever ledelsesmaessig sparring og
feedback. Der kan derfor vaere behov for at styrke denne del yderligere.

=  Strukturaendringen synes at styrke specialtilbuddene i Ballerup Kommune, men der er be-
hov for fremtidig opmaerksomhed for at falge udviklingen og f& mere sikker viden.




1 Indledning

Ballerup Kommune besluttede i 2014 at zendre kommunens skolestruktur med virkning fra skolearet
2015/2016. Den nye skolestruktur bestar overordnet af to sammenhangende elementer:

1. En andring i ledelsesstrukturen pa hele skoleomradet
2. En skolesammenlaegning af 9 skoler til 5 distriktsskoler.

Formalet er at skabe et staerkt og sammenhaengende skolevaesen, styrke kvaliteten i kommunens
skoler og at understgtte visionen om én sammenhangende bgrne- og ungeindsats, samtidig med
at neerheden i lokalomraderne bevares. Dette skal ske ved at:

= Styrke det faglige og paedagogiske laeringsmiljg
= Tydeligggre rolle og funktion for ledelsen og entydig placering af det strategiske ansvar
=  Give lederne mulighed for at coache og supervisere leerere og psedagoger teet pa opgaven.

Til at understgtte den nye skolestruktur blev der afsat 2,5 millioner kr. til ekstra ledelse (Bgrne- og
Skoleudvalget, 2017).

Denne rapport undersgger, hvordan den nye skolestruktur er implementeret pa skolerne, herunder
muligheder og barrerier ved den nye struktur.

Uddybende beskrivelse af elementerne i den nye skolestruktur i Ballerup Kommune ‘

De to elementer i den nye skolestruktur bestar af en raekke tiltag.

AEndret ledelsesstruktur

Med skolestrukturen tilfgres skolerne ledelsesmaessige ressourcer med henblik pa at styrke den faglige
ledelse péa skolerne og sikre et feelles og sammenhaengende skolevaesen i Ballerup Kommune. Det skal
blandt andet ske ved, at ledelsen skal veere "teettere pa” det peedagogiske personale, som alle skal opleve
ledelsesmaessig sparring og feedback. Dertil kommer, at kommunikationen mellem personale og ledelse
skal ga via en ledelsesmaessige pipeline.

Den tidligere skoleleder er blevet erstattet af en distriktsskoleleder, som har ggede kompetencer og an-
svar i forhold til at lede det feelles skolevaesen. Distriktsskolelederne har séledes det overordnede og stra-
tegiske ansvar dels for de individuelle distriktsskoler, dels for at lede det faelles skoleveesen i Ballerup
Kommune.

P& skolerne er der peedagogiske ledere for hver afdeling (indskoling, mellemtrin og udskoling samt i nogle
tilfeelde specialomradet). De har faet ggede ledelseskompetencer og har ansvar for den faglige ledelse
samt for anseettelser. Det vil sige, at de er ansvarlige for at give faglig sparring og feedback til det paeda-
gogiske personale. Desuden skal de i vid udstraekning varetage den daglige drift af afdelingerne.

Desuden er der med den nye skolestruktur ansat administrative ledere p& skolen med henblik pa at
frigare de faglige ledere fra administrative opgaver for i stedet at kunne koncentrere sig om og styrke den
faglige ledelse yderligere.

Skolesammenlaegning

I den nye skolestruktur er antallet af skoler reduceret fra 9 skoler til 5 distriktsskoler. Intentionen er at
skabe mere baeredygtige enheder fagligt og skonomisk, samtidig med at naerheden i lokalomraderne be-
vares.
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Uddybende beskrivelse af elementerne i den nye skolestruktur i Ballerup Kommune

Skolesammenlaegningen indebzerer, at der pa fire af skolerne foregar undervisning pa to matrikler, og
at der til dels skal veere en ensartethed og et samarbejde blandt det paedagogiske personale pa tveers af
matriklerne.

Med den nye skolestruktur er der desuden sket en koncentration af kommunens specialtilbud, saledes at
tilbud til samme malgruppe er blevet samlet fysisk og organisatorisk. Formalet er at styrke fagligheden og
de faglige miljger i specialtibuddene yderligere, samt at samarbejdet mellem almen- og specialomradet
skal udvides (se eventuelt kapitel 0).

1.1 Formal og undersggelsesspargsmal

Evalueringen tager afseet i 10 politiske pejlemaerker for den nye skolestruktur i Ballerup Kommune,
som i kommissoriet for evalueringen er kondenseret til fglgende 5 evalueringsspgrgsmal (Bgrne- og
Skoleudvalget, 2017):

Evalueringsspgrgsmal

1. Pahvilken made bidrager distriktsledelse til sammenhaeng pa 0-25-ars-omradet og et feelles
skoleveesen?

2. Huvilken betydning har skolestrukturen for de faglige og paedagogiske miljger?

3. Huvilken betydning har skolestrukturen for ledelse teet pa kerneopgaven (de paedagogiske
ledere)?

4. Understgtter skolernes fysiske og funktionelle indretning fagligt og gkonomisk baeredygtig
skoledrift samt ambitionerne i skolestrukturen?

5. 1 hvilken grad er det lykkedes at videreudvikle fagligheden i specialskoler og specialklasser
herunder samarbejdet med almenmiljget?

Fokus for undersggelsen er sdledes implementering af henholdsvis skolesammenlaegningen og den
nye ledelsesstruktur samt de muligheder og udfordringer, det giver pa skolerne i forhold til at reali-
sere de politiske malsaetninger og den daglige skoledrift. Det giver mulighed for at tilrette implemen-
teringen fremadrettet.

Det er endnu tidligt at vurdere de endelige effekter af den nye skolestruktur, da forskning viser, at
sadanne reformer normalt tager 10-15 ar at implementere fuldt ud (SOU, 2013: 290). Desuden skall
skoleledelser, leerere og paedagoger samtidig implementere folkeskolereformen og de aendringer,
den medfarer, hvilket mange oplever som en stor udfordring (se eventuelt Bjgrnholt & Krassel, 2016;
Jacobsen et al., 2017; Kjer & Jemsem, 2018). Endelig fylder inklusion pa mange skoler. Det fremgar
bade af denne evaluering og mere generelt (Dyssegaard & Larsen, 2013; Keilow et al., 2016a+b;
Friis-Hansen et al., 2017). Disse samtidige udviklingstendenser ggr det i nogle sammenhaenge van-
skeligt at identificere, hvorvidt aktgrernes oplevelser og erfaringer skyldes den nye skolestruktur
eller de gvrige forhold, der ger sig geeldende pa skoleomradet.



1.2 Evalueringsdesign og metode

| dette afsnit beskrives kort evalueringens design og metode. Helt overordnet er evalueringen gen-
nemfart som et kvalitativt komparativt casestudie af de fem distriktsskoler og de to specialskoler i
Ballerup Kommune, jf. Tabel 1.1.

Tabel 1.1  Distriktsskoler og specialskoler i Ballerup Kommune

Distriktsskole Afdelinger Elevtal (2017/2018) ‘
Baltorpskolen Grantoften og Rugveenget 863
(176)
Hedegéardsskolen Ikke opdelt i afdelinger 512
(168)
Malgvhgj Skole Malgv og Dsterhgj 1.264
Skovlunde Skole Nord og Syd 1.212
Skovvejens Skole @st og Vest 1.019
Specialskole Malgruppe Elevtal (2017/2018) ‘
Kasperskolen Elever med gennemgribende udviklingsforstyrrelser og 135
socio-emotionelle vanskeligheder
Ordblindeinstituttet Elever med ordblindhed og Ballerup Ordblindeklasser 87
(BOK)

Note: Tallene i parentes er elevtallet uden for normalomradet, herunder gruppeordninger, modtageklasser mv.
Kilde: Skolernes hjemmesider.

Den komparative analyse giver mulighed for sammenligning bade pa tveers af skoler (en horisontal
dimension) og pa tveers af aktarer inden for hierarkiet i kommunen og pa skolerne (en vertikal di-
mension). Det skaber de bedste forudsaetninger for laering pa tveers af skoler og interessenter. Det
bliver sdledes muligt at identificere vaesentlige ligheder og forskelle i den made, hvorpa strukturaen-
dringen har udmgntet sig pa skolerne i Ballerup Kommune, samt forskelle i, hvordan forskellige
aktarer oplever de nye strukturer. Dermed identificeres de forhold, der kan understgtte en hensigts-
maessig implementering.

Nedenfor beskrives de anvendte metoder.

1.2.1 Kvalitative interview med nggleaktgrer pd og omkring skolerne

| forbindelse med evalueringen er der gennemfart en lang raekke kvalitative interview med nggleak-
tgrer pd alle syv kommunale skoler samt med centrale interessenter i og omkring skolevaesenet i
Ballerup Kommune. | undersggelsen inddrages der saledes en bred vifte af interessenter bade pa
og uden for skolerne, hvilket giver mulighed for at tilvejebringe en dybdegaende forstaelse af, hvilke
egndringer struktursendringen har medfart.

Tabel 1.2 indeholder en oversigt over de forskellige interviewgrupper og -personer.

Tabel 1.2  Oversigt over gennemfgrte interview

Nggleakterer pa skolerne Nggleaktgrer omkring skolerne

Distriktsskoleleder og administrativ leder Distriktsskolelederteam

Paedagogiske ledere og BFO-leder Centerchef, Center for Skoler, Institutioner og Kultur
Paedagogiske ledere (BFO) (udvalgte) Paedagogiske ledere pa specialtilbudsomradet
Leerere (udvalgte) Ballerup Laererforening (BLF)

Paedagoger (udvalgte) BUPL




Nggleakterer pa skolerne Nggleaktgrer omkring skolerne ‘

Bestyrelsesformand HK
Ballerups Feelleselevrad (BAFE)

Note: P& Ordblindeinstituttet er der kun gennemfart interview med skolelederen og leerere.

De relevante faglige organisationer (BLF, BUPL og HK) er repreesenteret, ligesom centerchef og
paedagogiske ledere pa specialomradet og BFO’en. Interview med de faglige organisationer funge-
rer primaert som baggrundsviden og perspektivering af konklusionerne fra de gvrige interview. Ele-
verne er repreesenteret ved kommunens feelleselevrad (BAFE), som bestar af elevrepreesentanter
fra alle kommunens skoler.

| undersggelsen indgar ikke politiske repreesentanter. Det betyder, at udtalelser om politiske priori-
teringer m.m. star forholdsvis uimodsagt. Politiske interesser og beslutninger er imidlertid repraesen-
teret i form af de formelle dokumenter, der indgar i undersggelsen.

Pa alle skoler er der gennemfert interview med udvalgte lzerere og peedagoger! samt distriktsskole-
ledere, administrative ledere (pa de skoler, hvor der er en sadan), peedagogiske ledere og BFO-
ledere. Leerere og peedagoger er udvalgt, sdledes at der er sikret repreesentation fra alle afdelinger
(indskoling, mellemtrin og udskoling) og fra begge matrikler2. Tabel 1.3 giver et oveblik over antallet
af interview fordelt pa skole og interviewpersonernes funktion.

Tabel 1.3  Personer interviewet fordelt pa funktion og skole

Distriktsskole- Paedagogiske BFO-leder Leerere Pzedagoger
leder/adm. leder ledere
Baltorpskolen 1 8 0 4 4
Hedegardsskolen 2 2 1 3 2
Malgvhgj Skole 2 5 1 5 4
Skovlunde Skole 2 5 1 6 2
Skovvejens Skole 2 4 0 3 4
Kasperskolen 2 5 0 3 4
Ordblindeinstituttet 1 0 0 3 0
I alt 12 29 3 27 20

Der er desuden gennemfart interview med bestyrelsesformaend pa alle skoler pa nzer en enkelt for
at sikre, at foreeldrene er repraesenteret i undersggelsen. Af hensyn til evalueringens omfang har
det ikke veeret muligt at inddrage repraesentanter fra den brede foraeldregruppe. Dermed giver eva-
lueringen angiveligt ikke et fyldestggrende billede af foraeldrenes vurderinger, da bestyrelsesfor-
meend ofte har seerlig indsigt i forholdene pa den enkelte skole og til en vis grad har indflydelse pa
de lokale beslutninger.

Langt starstedelen af interviewene er gennemfgrt i forbindelse med et tilstedevaerelsesbesgg, mens
enkelte er gennemfart som telefoninterview*. HK har svaret pa spgrgsmalene skriftligt og ved tele-
fonisk opfalgning.

P& Ordblindeinstituttet er der kun gennemfert interview med lzerere.

2 Hedegardsskolen, Kasperskolen og Ordblindeinstituttet er hver iseer beliggende pa én matrikel. Derudover er udskolingen p&
Skovvejens Skole samlet pa én matrikel.

3 P& én af skolerne var det ikke muligt at lave en aftale med bestyrelsesformanden.

4 Der er gennemfgrt telefoninterview med bestyrelsesformaendene, BUPL og centerchefen.
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Formalet med de kvalitative interview har veeret at fa deltaljeret indblik i den made, som skolerne
arbejder med implementeringen af den nye skolestruktur, og f& dybdegaende viden om muligheder
og barrierer ved den nye struktur.

Alle interview fandt sted i perioden primo februar til primo marts 2018.

Interviewene er gennemfgrt som semistrukturerede kvalitative interview ud fra en fast spgrgeguide.
Det indsamlede datamateriale fra interviewene er blevet analyseret systematisk med henblik pa
besvarelse af evalueringsspgrgsmalene. Konkret er der skrevet referater af interviewene, som er
kategoriseret med udgangspunkt i temaerne i spgrgeguiden. Dermed har VIVE sa vidt muligt sikret,
at datamaterialet fra de gennemfarte interview er blevet behandlet ensartet. Det har muliggjort en
systematisk analyse pa tveers af interviewene. Pa baggrund af kategoriseringen af interviewrefera-
terne er der gennemfart en tveergadende analyse til besvarelse af evalueringsspgrgsmalene.

Af hensyn til skoler og interviewpersoners anonymitet er det ikke pa baggrund af interviewundersg-
gelsen muligt at identificere konkrete udsagn og udviklingspotentialer pa den enkelte skole. Med
nggletalsanalysen identificeres det imidlertid, pa hvilke skoler der er potentiale for gget kapacitets-
udnyttelse.

1.3 Rapportens opbygning

Rapporten er struktureret efter de 5 evalueringstemaer. Saledes giver hvert af de efterfalgende 5
kapitler svar pa et af de 5 evalueringstemaer.

Kapitel 2 seetter fokus pa distriktsskoleledelsens rolle i forhold til at skabe et sammenhaen-
gende skolevaesen og sammenhaeng pé 0-25-ars-omradet. Det undersgges, hvordan samarbej-
det i distriktsskoleledelsestemaet fungerer, og hvordan arbejdsdelingen mellem distriktsskolele-
delse, forvaltning og politikere opleves. Desuden undersages det pa overordnet niveau, hvordan
distriktsskolelederne samarbejder med distriktsledere for dagtilbuds- og klubomradet.

Omdrejningspunktet for kapitel 3 er aktgrernes oplevelse af skolestrukturens betydning for de
faglige og paedagogiske miljger. De ledelsesmaessige arbejdsopgaver og kompetencer i den nye
ledelsesstruktur undersgges, herunder afgraensningen af kompetencer mellem de forskellige ledere
i skolen og BFO’en.

Kapitel 4 tager afsaet i skolesammenlaegningerne og det at bedrive skole pa to matrikler. Det under-
sgges, hvorvidt og hvordan skolernes fysiske og funktionelle indretning understatter skoler-
nes faglige og skonomiske baeredygtighed. Malet med skolesammenlaegningerne afdeekkes, og
der ses naermere pa de initiativer, der er igangsat for at skabe én skole. Derudover undersgges det,
hvorvidt skolerne er i mal med implementeringen af den nye struktur og de muligheder og udfordrin-
ger, som opleves pa skolerne i forhold til at opbygge en fzelles enhed.

Ledelse teet pd kerneopgaven er afszettet for kapitel 5. Det undersgges, hvorvidt og hvordan pae-
dagogisk ledelse praktiseres pa skolerne. | kapitlet ses der blandt andet neermere pa den paedago-
giske ledelse pa skolerne med fokus pa leeringsledelse og faglig feedback samt den ledelsesmaes-
sige feedback til psedagogerne. Derudover saettes der fokus pa den administrative ledelse som en
mulighed for at friggre de faglige lederes administrative opgaver til fordel for psedagogisk ledelse.

Endelig seetter kapitel 6 fokus pa specialomradet, herunder samspillet mellem specialtilbud og
almenomréadet. Implementeringen af den nye struktur for specialtilbuddene i Ballerup Kommune
undersgges med afsaet i fagligheden i specialtiibuddene og samspillet mellem almen- og specialtil-
budsomradet.
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2 Distriktsledelsens betydning for sammenhaeng
pa 0-25-ars-omradet

Den nye skolestruktur i Ballerup Kommune har til formal at understatte arbejdet med ét feelles sko-
leveesen i Ballerup Kommune. Det vil sige, at der gnskes en stgrre sammenheaeng og en hgjere grad
af ensartethed i de initiativer, der gennemfgres pa skoleomradet. Dertil kommer et gnske om et
feelles ansvar for udviklingen af kommunens skoler, saledes at distriktsskolerne hjeelper hinanden
med at lgse konkrete udfordringer, herunder budgetmaessige udfordringer.

Til at realisere denne malsaetning har distriktsskoleledere i samarbejde med centerledelsen har an-
svaret for dels deres individuelle distriktsskole, dels for det feelles skoleveesen i Ballerup Kommune.
Distriktsskolelederne har saledes kompetencer til sammen at treeffe strategiske beslutninger for det
samlede skolevaesen, herunder det specialiserede undervisningsomrade.

Omdrejningspunktet for dette kapitel er, hvordan distriktsskolelederne samarbejder om det feelles
skoleveesen i Ballerup Kommune og sammenhzaeng pa 0-25-ars-omradet. | kapitlet undersgges sam-
arbejdet i distriktsskoleledelsestemaet, mellem distriktsskoleledelse, forvaltning og politikere samt
distriktsskoleledernes samarbejde med distriktsledere for dagtilbuds- og klubomradet. Endelig af-
deekkes de faglige organisationers indflydelse pd kommunale beslutninger.

Kapitlets hovedkonklusioner er:

Den nye skolestruktur synes at understgtte opbygningen af et mere feelles skolevaesen i Ballerup Kom-
mune. Endnu er man ikke i mal, men pa vej. Det kommer blandt andet til udtryk via falgende:

= | distriktsskoleledelsen foregar et teet og strategisk samarbejde om det feelles skolevaesen i Ballerup
Kommune for at sikre leering og trivsel blandt eleverne. Det har betydet et steerkere og mere sam-
menhzangende skolevaesen pa distriktsskolelederniveau.

= Ifelge distriktsskolelederne giver det desuden et steerkere fokus pa kerneopgaven, fordi der kommet
et steerkere og mere malrettet fokus pa, hvor man vil hen med det feelles skolevaesen.

= Distriktsskoleledere oplever generelt en hgj grad af lydhgrhed blandt Ballerup Kommunes forvaltning
og politikere. Distriktsskoleledere og psedagogiske ledere efterspgrger imidlertid en starre grad af
lokalt rAderum — seerligt i forhold til styrelsesvedteegternes bestemmelser. Det er vurderingen, at det
vil bidrage til at skabe bedre og mere beaeredygtige lgsninger lokalt.

= Distriktsskoleledernes samarbejde med distriktsledere pa dagtilbuds- og klubomrédet synes at variere
pa tveers af distrikterne, og der er forskel pa, hvorvidt distriktsskolelederne oplever, at det fremmer
sammenhaengen pa 0-25-ars-omradet. Distriktsskolelederne vurderer, at de psedagogiske ledere i
hgjere grad bgr inddrages i samarbejdet.

2.1 En feelles og strategisk ledelse med fokus pa leering og trivsel

Distriktsskolelederne udfylder i vid udstraekning deres (nye) strategiske rolle i kommunen. De fun-
gerer som dirigerende aktgrer i skolevaesenet, hvor de overszetter politiske malsaetninger og arbej-
der med dem lokalt. Tanken er, at et teet samarbejde mellem distriktsskolerne bidrager til et feelles
skoleveesen, hgjner elevernes faglighed og understatter elevernes potentiale, samtidig med at lae-
rere og peedagogers faglighed anerkendes i organisationen.
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Vi er et ledelsesteam, og i nogle af opgavelgsningerne er vi virkelig et ligevaerdigt team,
velvidende at jeg er deres chef. Men de skal levere ind p& et meget hgjt niveau bade
ledelsesmaessigt og teoretisk, og de skal kunne saette sig 10, 20, 30 skridt veek fra deres
egen distriktsskole. Vi har ikke 6 distriktsskoler, der er i konkurrence med hinanden. Vi
har 6 skoler, der samarbejder om, at vi nar lige sa langt, som vi overhovedet kan med
den bgrnegruppe, vi har i Ballerup Kommune”. (Interview: centerchef)

Visionen er at udbrede gode tilbud, erfaringer, metoder mv., som skal veere tilgeengelige for alle
kommunens borgere, séledes at det fx ikke kun er pa én specifik afdeling eller p& én distriktsskole.

211 Et teet samarbejde i distriktsskolelederteamet

Ifalge distriktsskolelederne har den nye skolestruktur medfart en anden made at teenke pa. Fra at
skolelederen kun koncentrerede sig om “sin egen skole”, er distriktsskolelederens fokus, hvordan
det feelles skoleveesen kan fungere, og distriktsskolelederne oplever et feelles ansvar for helheden,
herunder for den samlede gkonomi pa skoleomradet:

Vi kan ikke have et skoleveesen, som gar nedenom og hjem, sa derfor fordeler vi smerten”.
(Interview: distriktsskolelederne)

Ifglge distriktsskolelederne er der ikke konkurrerende, men samarbejdende skoler i Ballerup Kom-
mune. Dette er sket efter strukturaendringen. Distriktsskolelederne forklarer, at de har et stgrre fokus
pa eleverne, og de samarbejder om feelles lgsninger.

"Skolevaesenet som helhed star skarpere og steerkere, ved at der er nogle feellestreek”.
(Interview: distriktsskoleleder)

Desuden vurderer distriktsskolelederne, at teamsamarbejdet mellem distriktsskolelederne indebae-
rer, at kommunale beslutninger bliver mindre personbundne og udtryk for den enkelte leders vurde-
ringer, idet beslutninger skal understgttes af den samlede gruppe af distriktsledere. Det underbygger
en stgrre sammenheeng i Ballerup Kommunes skolevaesen:

"Det er en slidstaerk organisering. Det er ikke personafheengigt. Det handler om at skaerpe
koblingen med, hvad der er brug for ude i dagligdagen, og hvordan virkeligheden ser ud,
eksponeret op pa et politisk niveau (...) Den [strukturen, red.] kan ogsd arbejde mod en
udvikling af et skolevaesen, som har en feelles retning. Det kan bade veere overordnet, men
ogsa veere pa de forskellige afdelinger, indskoling, mellemtrin og udskoling, hvor man de-
finerer, hvad der skal kendetegne vores mellemtrin i Ballerup Kommune (...). Det handler
om, at man giver det noget substans og indhold, at det lige preecis er i Ballerup, det ligger,
og med den kontekst”. (Interview: distriktsskoleledere)

Distriktsskolelederne oplever desuden, at deres rolle som ledere er blevet steerkere, ved at de ar-
bejder som et team:

"Det er et udtryk for, at denne gruppe af distriktsskoleledere, som varetager skoleveese-
nets udvikling sammen med centerchefen, bliver betragtet som en gruppe, hvor det ikke
er en centerchef, der gar op og bestemmer (...). Der er noget struktur, der ogsa er med
til at skabe det rum”. (Interview: distriktsskoleledere)

Distriktsskolelederne er generelt enige om, at det faelles skolevaesen ogsa saetter rammer for deres
selvsteendige ledelsesrum over de enkelte distriktsskoler.
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"Man blander sig pa den gode made, men samtidig definerer man ogsa, at det her skulle
veere lgsningen pa det her. Sa jeg synes, det kan veere lidt dilemmafyldt (...). Et eller
andet sted bliver vores selvsteendige rédderum ogsa begreenset af det”. (Interview: di-
striktsskoleledere)

2.1.2 Mere malrettede projekter og starre fokus pa kerneopgaven

Centerchefen og distriktsskolelederne vurderer, at den nye ledelsesstruktur i hgj grad understgtter
kerneopgaven. Det skyldes dels den steerke psedagogiske ledelse, dels at der skabes et rum for
gensidig sparring mellem distriktsskolelederne, herunder udvikling af en faelles strategi. Den mulig-
gar, at distriktsskolelederne kan have en mere analytisk tilgang til kerneopgaven, og de har et felles
fokus pa elevernes leering og trivsel. At distriktsskolelederne er enige om en feelles retning, giver
dem stgrre gennemslagskraft i forhold til at sikre samarbejde og gensidig sparring omkring leering
og trivsel blandt medarbejderne pa skolerne.

Dertil vurderer distriktsskolelederne, at deres samarbejde bidrager til mere sammenhasng og enty-
dighed i skoleveesenet med fokus pa kerneopgaven. Det skyldes, at de @nsker og behov, der findes
pa skolerne, i hgjere grad afspejles i de beslutninger, der treeffes pa kommunalt niveau. Distrikts-
skolelederne bliver dermed bindeled mellem skoleniveau og kommunalt niveau, og de skal bade
lede "nedad” til skolerne og "opad” til kommunen. Det betyder ifglge centerchefen og distriktsskole-
lederne, at ledelse og beslutninger kommer teettere pa kerneopgaven.

"Der er mulighed for at skabe et meget bedre link fra leerere og paedagoger og op igen-
nem til politikere. Man kan spgrge sig selv, om det, at der er kommet et ekstra lag ind,
ikke bare gar det hele lidt mere tungt. Nej, tvaertimod, fordi at vi har mulighed for at fa
ting meget hurtigere op og ned (...). Jeg oplever, at det er positivt, at jeg har mgder med
mit ledelsesteam en gang om ugen, sa det er nemmere at fa ting op”. (Interview: distrikts-
skoleledere)

Dertil kommer, at distriktsskolelederne ser det som deres rolle at skeerme skolerne mod alt for
mange (nye) projekter udefra for i stedet at sikre en mere strategisk retning i de projekter, som man
gnsker at indgd i. Dermed skeerpes fokus pa skolernes kerneopgave. Ifglge distriktsskolelederne
har skoleveesenet generelt haft brug for arbejdsro siden skolereformen og struktursendringen, og
med en feelles strategi bliver det lettere at sige nej og minde hinanden om, hvad der er skolernes
opgave og prioriteringer. Der har veeret mange forstyrrelser i form af udefrakommende krav fra alle
sider, som har forsinket udviklingen af skolerne. Disse krav er nu blevet mindsket, hvorfor de nu
drager fordel af eendringerne: Der er mere tid til forberedelse af god undervisning og fokus pa ker-
neopgaven. Den baeredygtige gkonomi er desuden med til at sikre bedre gkonomisk stabilitet, hvil-
ket ses ved, at man faglger gkonomien til dars og falger effekten af de tiltag, man implementerer.

Det er imidlertid ikke nadvendigvis den oplevelse, der findes blandt medarbejderne pa skolerne. En
reekke paedagoger og leerere forklarer, at der igangseettes mange tiltag p& skolerne, og at projek-
terne netop ikke felges til dars. Det geelder bade faelles kommunale projekter samt projekter pa den
enkelte skole. Blandt leerere og psedagoger er derfor et gnske om, at lederne igangseetter faerre
projekter og bliver bedre til at fglge op pa de projekter, de seetter i gang.

2.2  Arbejdsdeling mellem politikere, forvaltning og distriktsledere

Distriktsskolelederne oplever i hgj grad, at politikere og forvaltning, herunder saerligt centerledelsen,
er lydhare over for distriktsskoleledernes synspunkter, og at de reelt har indflydelse pa udviklingen
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af det feelles skolevaesen. Paedagogiske ledere og distriktsskoleledere eftersparger imidlertid ogsa
et starre lokalt raderum. De oplever, at der er regler og retningslinjer, som gar det vanskeligere for
skolerne at udleve deres potentialer. Mange af de interviewede giver desuden udtryk for, at opde-
lingen af skolen pa to matrikler kombineret med bestemmelser i styrelsesvedteaegten har resulteret i
darlige betingelser for at samskabe og realisere stordriftspotentialer. Flere distriktsskoleledere og
paedagogiske ledere peger eksempelvis pd, at styrelsesvedteegtsbestemmelser om, at der som mi-
nimum skal veere 2 spor p& hver matrikel, og at der fgrst kan foretages klassesammenleegninger pa
tveers af matrikler i 7.-9. klasse, giver nogle bindinger i relation til en mere effektiv kapacitetsudnyt-
telse og falgelig lavere marginale omkostninger. Bestemmelserne i styrelsesvedtaegten giver heller
ikke distriktsskoleledelsen mulighed for at samle en eller flere afdelinger pa én matrikel. Ifglge di-
striktsskoleledere og psedagogiske ledere udfordre det mulighederne for fagligt og gskonomisk mere
beeredygtige lgsninger. Der er sdledes en oplevelse af, at kommunen pa nogle omrader indskraenker
skolernes ledelsesrum (se eventuelt ogsa kapitel 4).

2.3 Samarbejde med distriktsledelsen pa dagtilbuds- og klubomradet

For at understgtte en sammenhaengende indsats for barn fra 0-25 ar i Ballerup Kommune er der i
forleengelse af den nye skolestruktur skabt en sammenlignelig distriktsstruktur p& dagtilbudsomra-
det. Klubomrédet var allerede distriktsopdelt. Det har givet mulighed for at etablere et formelt sam-
arbejde i hvert distrikt mellem distriktslederne pa de respektive omrader. Denne organisering har til
formal at fremme koordineringen mellem omraderne og laegger op til strukturerede brobygningsfor-
lgb for bagrns overgang fra eksempelvis dagtilbud til skole. Distriktslederne mgdes jeevnligt i dette
forum for at drgfte savel strategiske som praktiske aspekter af den sammenhaengende indsats.

Interviewene med distriktsskolelederne viser, at der er forskellige vurderinger og opfattelser af kva-
liteten og effekten af denne organisering for den tveergdende indsats pa bgrne-/ungeomradet. En
distriktsskoleleder udtrykker, at strukturen er med til at understgtte den sammenhaengende indsats
i distriktet. Det skyldes, at de tre distriktsledere mades regelmaessigt og drgfter den strategiske
udvikling af indsatsen, herunder sikrer, at de paedagogiske ledere pa de forskellige omrader koordi-
nerer og samarbejder om overgange, snitflader og feellesskaber.

I modseetning hertil giver en anden distriktsskoleleder udtryk for, at selvom der er klare snitflader
mellem omraderne og abenlyse potentialer ved et teet samarbejde, virker det kunstigt at mades i
dette distriktslederforum. Det skyldes, at de tre omrader (skole-, dagtilbuds- og klubomradet) er me-
get forskellige starrelsesmaessigt, lovgivningsmaessigt osv. Desuden vurderer distriktsskolelederne,
at samarbejdet stadig er i et tidligt stadie og farst er ved at tage form.

Distriktsskolelederne peger pa, at det ville veere mere hensigtsmaessigt at inddrage de paedagogiske
ledere i samordningen af omraderne, da det er pa dette niveau, at kommunikationen og samarbejdet
giver mest mening. Det kunne sikre en hgjere grad af koordinering og sammenhaeng pa tveers.

”Og igen tre forskellige strukturer [pa skole-, dagtilbuds- og klubomradet, red]. Jeg har
en heer af paedagogiske ledere, som jeg til enhver tid vil sende ud og sige: Det er jo dem,
| skal tale med. Hvor man kan sige: Klublederen er distriktsklubleder, men han er ogsa
klubleder for en afdeling. Sé der er et misforhold mellem niveauerne”. (Interview: distrikts-
skoleleder)
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3 Skolestrukturens betydning for de faglige og
paedagogiske miljger

Den nye skolestruktur i Ballerup Kommune aendrer de ledelsesmaessige arbejdsopgaver og kom-
petencer pa savel skolen som i BFO’en.

Pa skolerne bestar den samlede ledelse af distriktsskolelederen, de paedagogiske ledere og BFO-
lederen. Formelt varetager distriktsskolelederen den strategiske ledelse af skolen og er skolernes
talergr ind i det samlede skoleveesen i Ballerup Kommune?®. Det vil sige, at distriktsskolelederne
indgar i den samlede ledelse af skolevaesenet pa forvaltningsniveau (se eventuelt kapitel 2).

Pa skolerne har de paedagogiske ledere personaleansvar for de paedagogiske medarbejdere og er
ansvarlige for den faglige og paedagogiske udvikling. Tilsvarende har BFO-lederen personaleansva-
ret for peedagogerne og den faglige og peedagogiske udvikling i BFO’en, og BFO-lederen er pa
samme ledelsesniveau som de paedagogiske ledere i skolen. Under BFO-lederen er der en reekke
paedagogiske ledere af BFO-delen.

Figur 3.1 viser, hvordan den nye ledelsesstruktur ser ud pa nogle af distriktsskolerne.

Figur 3.1  Eksempel pa ny ledelsesstruktur pa distriktsskolerne

Distriktsskole-
leder
Administrativ
leder
| | | | | | | | | | | | | |
Paed. leder Pzed. leder Paed. leder Paed. leder Paed. leder Paed. leder
indskoling mellemtrin udskoling indskoling mellemtrin udskoling BFO-leder
Afdeling X Afdeling X Afdeling X Afdeling Y Afdeling Y Afdeling Y
Paed. leder BFO | Pzed. leder BFO
Afdeling B Afdeling A

Note: Séafremt der er specialtiloud pa skolen, vil en eller flere af de paedagogiske ledere have det faglige, paedagogiske
ansvar for tilbuddet (ud over egen afdeling).

Kilde: Ballerup Kommune.

Tanken med dette ledelsesmaessige setup er, at kommunikationen pa tveers af niveauer skal forega
via en “pipeline”, hvor man refererer videre til sin neermeste leder, som refererer videre i systemet —
dette for at sikre ledelse teet pd medarbejdere samt for at styrke ledelsen af de strategiske og faglige
opgaver.

Nedenfor undersgges ledelsesstrukturens betydning for de faglige miljger. Det vil i denne sammen-
haeng dels sige fordelingen af ledelsesmaessige kompetencer mellem henholdsvis distriktsskolele-
dere og paedagogiske ledere og mellem BFO-leder og de paedagogiske ledere i BFO’en, dels laerere
og paedagogers oplevelse af betydningen heraf.

5 Distriktsskolelederne er desuden ansvarlige for skolebestyrelserne og MED-udvalgene.
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Kapitlets hovedkonklusioner er:

Generelt er de ledelsesmaessige ansvars- og kompetenceomrader forholdsvis klare, men der er imidlertid
fortsat nogle udfordringer:

= Arbejdsdeling, ansvarsomrader og kommunikationsveje er tydelige mellem de psedagogiske ledere
og distriktsskolerne.

= | overensstemmelse med intentionerne i den nye ledelsesstruktur er distriktsskolelederne kommet
teettere pa det politiske niveau, men leengere vaek fra den daglige skoledrift. Det betyder, at distrikts-
skolelederne er blevet mindre synlige og tilgeengelige for medarbejderne pa skolerne. Flere psedago-
ger og leerere vurderer derfor, at beslutningerne traeffes leengere veek fra skolerne, end det var tilfeel-
det far struktureendringen.

= De paedagogiske ledere vurderer, at har faet stgrre indflydelse pa skolerne. De oplever, at samarbej-
det i det paedagogiske ledelsesteam er konstruktivt og styrker deres faglighed via gensidig sparring.

= Flere steder giver leerere og peedagoger eksempler pa, at der er forskel pa de peedagogiske lederes
udmeldinger, og de anses ikke ngdvendigvis som en samlet gruppe med afgreensede kompetence-
omrader.

= Der er uklarhed omkring rollefordelingen mellem BFO-lederen og de psedagogiske ledere i BFO’en.
Formelt har BFO-lederen det overordnede ansvar for BFO’en og den faglige ledelse af medarbej-
derne. Flere steder varetager de paedagogiske ledere i BFO’en imidlertid rollen som faglig leder, og
mange paedagoger anser dem som deres egentlige ledere.

= Padagogerne oplever, at de er blevet klemt i den nye skolestruktur. Det heenger blandt andet sam-
men med uklare ledelsesforhold, og deres lederes manglende indflydelse, herunder at undervisning
prioriteres hgjere end det faglige arbejde i BFO’en.

3.1  Arbejdsdeling mellem distriktsskoleleder og peedagogiske ledere

Bade paedagogiske ledere og distriktsskoleledere er generelt enige om, at arbejdsdeling, ansvars-
omrader og kommunikationsveje er tydelige mellem de paedagogiske ledere og distriktsskolerne.

Med den nye skolestruktur oplever distriktsskolelederne at veere kommet teettere p& Ballerup Kom-
munens politikere og forvaltningen og har en langt starre indflydelse pa de beslutninger, som traeffes
pa skoleomradet:

"Det har sadan set vaeret en stor forandring. En positiv forandring. Lige pludselig har vi
faste mgder med udvalgsformanden og borgmesteren, hvor det bliver muligt at have
nogle helt andre samtaler og pavirke politik”. (Interview: distriktsskoleleder)

Omvendt betyder omdefinering af distriktsskolelederens rolle og opgaver, at de er flyttet laengere
veek fra den daglige skoledrift og det paedagogiske personale pa skolerne. Ifglge distriktsskolele-
derne og centerchefen er én af de starste udfordringer ved den nye struktur netop, at der er kommet
starre afstand mellem distriktsskolelederen og dagligdagen pa den enkelte skole. Det kan veere en
udfordring seerligt i forhold til forstdelsen i foraeldrekredsen og deres legitimitet blandt det psedago-
giske personale.

De peedagogiske ledere oplever omvendt at veere kommet leengere veek fra det politiske niveau og
de kommunale beslutninger. De forklarer, at de skal lede "opad”, og alt skal ga igennem distrikts-
skolelederen. De psedagogiske lederes adgang til forvaltningen og kommunale beslutninger afhaen-
ger derfor af den enkelte distriktsskoleleder, herunder vedkommendes evne til at lede "opad”.
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"Dengang [far eendring af skolestrukturen, red.] havde vi mgde bade med konsulenter,
skolechefer osv. jeevnligt, og vi var i et feelles rum, der kunne man jo give sit besyv med
eller spgrge til en sag, s& min oplevelse er, at man traekker sig leengere veek fra de be-
slutninger”. (Interview: paedagogiske ledere)

Det betyder ikke ngdvendigvis, at de peedagogiske ledere tidligere havde mere indflydelse pa kom-
munale beslutninger, men de var ofte bedre informeret. Denne oplevelse geelder dog ikke alle pae-
dagogiske ledere, og generelt oplever de paedagogiske ledere en gget mulighed for at lede "opad”.

At distriktsskoleleden har en anden rolle end den tidligere skolelederrolle, er ikke forstaeligt for alle
medarbejdere. Flere paedagoger og laerere ser det som et problem, at distriktsskolelederen ikke er
synlig pa skolen, og der kan veere lang ve;j til distriktsskoleledelsen, som vurderes at vaere mindre
tilgeengelig.

Seerligt peedagogerne og de paedagogiske ledere i BFO’en oplever, at distriktsskolelederne er usyn-
lige. De fgler sig afkoblet i forhold til den resterende skole, fordi der er s mange ledelsesniveauer
(pipeline), de skal igennem, far de far adgang til distriktsskolelederen. | flere tilfeelde tvivier de p3,
at deres synspunkter bliver henholdsvis viderebragt og hgrt i ledelsen.

"Han skal stadig kunne indga i dialog med os, fordi vi er stadig en del af hans ansatte”.
(Interview: paedagoger)

For nogle lzerere og psedagoger indebeerer distriktsskolelederens nye rolle en oplevelse af, at starre
beslutninger er flyttet veek fra skolen. Desuden vurderer enkelte, at det i nogle tilfeelde ggr komman-
dovejene uklare og langsommelige. Det gar sig i seerlig grad geeldende for de leerere og paedagoger,
der ikke oplever, at deres paedagogiske ledere bringer deres synspunkter videre, og for de, der
oplever uoverensstemmelser pa tveers af afdelinger eller med deres psedagogiske ledere. | sddanne
tilfeelde mangler leerere og peedagoger et talergr ind i ledelsen.

3.2 De paedagogiske ledere som ledelsesteam

Generelt er de paedagogiske ledere meget positive over for samarbejdet i det paedagogiske ledel-
sesteam, som de mener bidrager til at styrke fagligheden i deres arbejde. Det skyldes muligheden
for gget ledelsesmeessigt samarbejde og sparring i dagligdagen. Tidligere var de paedagogiske le-
dere mere overladt til sig selv. Med den nye ledelsesstruktur og saerligt samarbejdet i teamet af
paedagogiske ledere oplever de paedagogiske ledere en starre faglighed og tryghed i deres ledelse,
da de udfordrer og stgtter hinanden, og der er generelt tale om et tillidsfuldt og gensidigt samarbejde
i de paedagogiske ledelsesteams:

"Man har et stgrre ledelsesteam, en makker, som man kan sparre med”. (Interview: pae-
dagogisk leder)

Der er imidlertid ogsa generelt enighed om, at den omsteendighed, at der er 6-80 paedagogiske
ledere pa en skole, kraever en hgj grad af koordination. Der bruges derfor megen tid pa at kommu-
nikere internt i teamet, p& at informere hinanden og pa at na til enighed, sa de paedagogiske ledere
har ensartede og sammenhangende udmeldinger. De psedagogiske ledere forklarer, at det kan
veere en udfordring, at de altid skal na til enighed, far der kan treeffes en beslutning. Det kan forlaenge
og vanskeligggre beslutningsprocessen. Hvor det tidligere var en enkelt skoleleder, som havde det
overordnede ansvar for skolen, er der i dag minimum 6 "miniskoleledere”.
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Netop behovet for at sikre konsistens og ensartethed i udmeldingerne blandt de paedagogiske ledere
vurderer bade distriktsskoleledere og paedagogiske ledere som vigtigt:

"\/i skal have enormt meget styr pa at koordinere vores dagligdag og vores drift, for ellers
opstar der sadan en oplevelse af uretfeerdighed”. (Interview: distriktsskoleleder)

Leerere og paedagoger oplever imidlertid ikke altid, at der er enighed blandt de psedagogiske ledere,
hvilket de finder utilfredsstillende. Pa flere skoler er der eksempler pd, at medarbejderne pa tveers
af indskoling, mellemtrin og udskoling oplever, at de peedagogiske ledere forvalter deres kompeten-
cer forskelligt og ikke har samme opfattelse af, hvad de kan traeffe beslutning om:

"Det er sddan noget, der kan skabe splid kollegaer imellem, hvis nogle far lang snor, og
nogle andre, de kan ikke”. (Interview: leerere)

Enkelte lzerere oplever desuden, at de psedagogiske ledere kan veere direkte uenige om, i hvilken
retning skolen skal udvikle sig, og at de slds om skolens gkonomiske ressourcer:

"De skeendes til afdelingsmgderne og iretteseetter hinanden ... det kommer til at skue,
hvilket er dybt uprofessionelt”. (Interview: laerere)

Leererne forklarer, at forholdene pa tveers af afdelinger var mere ens far struktursendringerne, hvilket
kan haenge sammen med, at ledelsen var spredt pa faerre personer. Det betyder ikke, at leererne
mener, at de respektive afdelinger skal fungere fuldsteendig ens. Tveertimod vurderer de, at afdelin-
gerne har forskellige elever og formal, hvorfor der skal veere plads til forskellighed. Men de efter-
spgrger, at de psedagogiske ledere er enige om og konsistente i de overordnede udmeldinger.

3.3  Arbejdsdeling mellem BFO-leder og paedagogiske ledere i BFO’en

3.3.1 Rollefordeling BFO-leder og psedagogiske ledere i BFO

Der synes at veere en vis uklarhed omkring rollefordelingen mellem BFO-lederen og de psedagogi-
ske ledere i BFO’en, herunder hvilken beslutningskompetence de forskellige ledelsesniveauer har.

Formelt indgar BFO-lederen i skoleledelsen pa niveau med de paedagogiske ledere i skolen. BFO-
lederen skal bade have et strategisk blik for udviklingen af BFO’en og varetage den daglige paeda-
gogiske ledelse af BFO’en, herunder den faglige udvikling af personalet. P& nogle omréader synes
BFO-lederen imidlertid at varetage tilsvarende opgaver som distriktslederen. BFO-lederens opgaver
inkluderer blandt andet gkonomi og budgetlaegning for BFO’en.

Pa flere skoler delegerer BFO-lederen i praksis den daglige paedagogiske ledelse til de paedagogi-
ske ledere i BFO’en. Det vil blandt andet sige, at de paedagogiske ledere i BFO’en giver paedago-
gerne faglig feedback og sparring, viderebringer oplysninger fra forvaltningen og skolen, stgtter pae-
dagogerne i sveere foreeldresamtaler samt handterer de daglige udfordringer, der i gvrigt opstar i
BFO’en.

Bade paedagogerne og de psedagogiske ledere beskriver da ogsa, at de psedagogiske ledere i
BFQO’en fungerer som daglige ledere og er psedagogernes naermeste leder.

Ifalge paedagogerne har de paedagogiske ledere i BFO’en god fgling med, hvad der sker i paedago-
gernes dagligdag, da de er "pa gulvet’. Omvendt oplever psedagogerne ikke, at BFO-lederen er
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synlig i deres dagligdag, og de kender ikke BFO-lederens opgaver og prioriteringer. BFO-lederen
opleves som en del af skoleledelsen og distanceret fra afdelingerne.

"Den daglige psedagogiske leder pgd BFO’en har en fgling med, hvad der sker, fordi den
daglige leder er 'pa gulvet™. (Interview: psedagoger)

Men ifglge de peedagogiske ledere i BFO’en er deres opgaver ikke formaliseret og specificeret i en
stillingsbeskrivelse. Det ggr det vanskeligt for dem at gennemskue, hvilke opgaver der skal vareta-
ges af henholdsvis BFO-lederen og de peedagogiske ledere.

| kommunen anses de padagogiske ledere i BFO’en heller ikke som egentlige faglige ledere, men
mere som administrative ledere. Det kan vaere én af arsagerne til, at paedagogerne oplever, at deres
ledelse med den nye struktur har faet indskreenket sit ledelsesrum. Paedagoger betragter de paeda-
gogiske ledere i BFO’en som deres ledere, men de psedagogiske ledere i BFO’en indgar ikke som
en del af skolens ledelse og betragtes ikke som egentlige ledere.

Desuden oplever flere psedagoger ikke, at de har faet en mere synlig ledelse. Mange paedagoger
er seerligt optagede af, at deres ledere har vanskeligere ved at treeffe beslutninger, da de ikke har
et tilsvarende beslutningsmandat som far strukturaendringen. Ifglge paedagogerne tager laengere tid
for dem at treeffe beslutninger og komme med en afklaring, da de skal afstemme beslutninger med
BFO-lederen og de gvrige paedagogiske ledere i BFO’en.

"De gar til s& mange mgder, fordi de tre skal ogsa veere enige, fordi det gar jo ikke, at
den ene BFO er lidt anderledes end den anden”. (Interview: paedagoger)

3.3.2 Prioritering af undervisning pa bekostning af BFO

Den uklare rollefordeling kan veere én af arsagerne til, at hovedparten af paedagogerne oplever, at
BFO’en ikke bliver prioriteret og anset som en integreret og ligeveerdig del af skolen. De forklarer,
at deres ledere ikke bliver hgrt i ledelsessammenheeng, og at de derfor ikke har et talergr ind i
ledelsen. Desuden er psedagogerne generelt enige om, at beslutninger og gvrige information fra
ledelsen ikke formidles videre til dem i BFO’en:

"Det er bare ikke noget, som bliver formidlet videre til os, og det er jo lidt sergerligt”.
(Interview: paedagoger)

"Det giver ikke mening, at der kun er én repreesentant fra BFO i skoleledelsen. Grundla-
get bliver skoleteenkning. Nar jeg hgrer politikerne forteelle, hvad min opgave er, sa er
det lzering, udvikling og dannelse af barn. Nar jeg s& harer min skoleleder, s& hedder det
pasning, fordi det passede lige ind i konceptet”. (Interview: psedagogiske ledere i BFO)

Paedagogerne vurderer derfor, at deres faglighed bliver klemt i den nye skolestruktur. Ifglge paeda-
gogerne har politikerne udtrykt et gnske om helhed og sammenhaeng for bgrnene bade i skole og
BFO, men i daglig praksis veegtes skolen og de timer, psedagogerne er i skolen. Og psedagogerne
oplever ikke, at deres ledere anerkendes tilstraekkeligt til at varetage deres synspunkter i skolen.

"Det er skolen, der er vigtig, og hvis det passer ind, sa er det fint nok med det, som vi
render rundt og laver. Undervisningen bliver prioriteret over den almene leering”. (Inter-
view: psedagoger)

Det kommer blandt andet til udtryk, nar der skal leegges skemaer, hvor peedagogernes skema farst
leegges sent i processen (og ofte efter sommerferien), hvor de oplever at skulle "lappe huller”. Der
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er desuden en tendens til, at organiseringen i skolen begraenser psedagogernes muligheder i
BFO’en. Mgder og aktiviteter i skolen tilsidesaetter de arbejdsopgaver, som paedagogerne har i
BFQ’en, hvilket er en bekymring, som paedagogerne deler pa tvaers af skolerne:

Forleden dag var der en af mine kollegaer, der sagde, at det var fijerde dag, hvor hun
skulle til et mgde i BFO-tiden. Sa fik hun at vide, at: ‘N3, sa kan du bare ikke veere med’,
hvor hun var s&dan lidt: ’Ej, mit synspunkt er absolut ligesa gyldigt som det andet’. Sa fik
hun at vide, at de prioriterede undervisning. Det er et problem, at det er blevet endnu
mere skolefikseret”. (Interview: padagoger)

De seerlige udfordringer for peedagogerne haenger blandt andet sammen med, at de har "to arbejds-
pladser”, der skal koordineres. | den nye ledelsesstruktur er det ikke altid tydeligt, hvilken leder pae-
dagogerne skal referere til i forskellige situationer. | undervisningen er det de psedagogiske ledere i
skolen, som har det faglige ansvar, men vedkommende har ikke personaleansvar for paedagogerne.
Desuden er der en raekke problemstillinger i forhold til fx malinger af social kapital, kurser mv., som
drgftes eller afholdes separat i henholdsvis skole og BFO, selv om det vedrgrer begge medarbej-
dergrupper:

"Der er en faggruppe [paedagogerne, red.], som, nar de er i skolen, findes der ikke en
ordentlig struktur for det. Det er jo lidt tilsvarende med klubpaedagogerne, som kommer
ind i skolen. For den tid, de har i skolen, har de paedagogiske ledere det faglige ansvar,
men det er klubben, der har det paedagogiske ansvar. Men fordi de er s& meget eksternt
— altsa det er en mindre del af deres arbejdstid — sa tror jeg de har lidt nemmere ved det
end peedagogerne i BFO’en, fordi de paedagoger neermest har halvdelen af arbejdstiden
i skolen”. (Interview: distriktsskoleleder)

Hvis samarbejdet mellem paedagoger og leerere i skolen er problematisk, oplever psedagogerne
heller ikke altid, at der bliver taget hdnd om det, medmindre den relevante psedagogiske leder pa
skoleomradet gnsker at ga ind i sagen.

De paedagogiske ledere i BFO’en er ikke pd samme ledelsesniveau som de paedagogiske ledere i
skolen og har ikke mulighed for at gribe inde over for laererne. Og psedagogerne oplever ikke ngd-
vendigvis, at der sker noget, nar deres udfordringer praesenteres for BFO-lederen. Flere psedagoger
tager derfor direkte kontakt til den paedagogiske leder i skolen, selvom det ikke er den formelle
kommunikationsvej (pipeline). Men ikke alle indskolingsledere prioriterer samarbejdet med paeda-
gogerne og de paedagogiske ledere pa BFO-omradet.

"Det kraever, at den paedagogiske leder i indskolingen og den paedagogiske leder pa
BFO’en har et rigtigt taet samarbejde, fordi ellers sa er der nogle informationer, der gar
tabt”. (Interview: paedagoger)

Udfordringer i samarbejdet mellem leerere og paedagoger skyldes angiveligt ikke blot den nye sko-
lestruktur. Det kan ogsa haenge sammen med den samtidige implementering af folkeskolereformen,
hvor der flere steder findes lignende udfordringer (Jacobsen et al., 2017; Danmarks Evalueringsin-
stitut, 2016).
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4  Skolesammenlaegning: Fysisk og funktionel
indretning med henblik pa faglig og skonomisk
baeredygtighed

Med indfarelsen af den nye skolestruktur i Ballerup Kommune gar man fra en struktur med ni folke-
skoler pa ni matrikler til fem distriktsskoler p& ni matrikler. For fire af de fem distriktsskoler har det
betydet skolesammenlaegning, og at der fremadrettet drives skole pa to matrikler med en fzelles
ledelse. P& en enkelt af distriktsskolerne (Hedegardsskolen) drives der fortsat skole p& én matrikel,
mens de to specialskoler (Ordblindeinstituttet og Kasperskolen) ikke er direkte bergrt.

Ifelge de politiske pejlemzerker er formalet med skolesammenlaegningen at skabe mere baeredyg-
tige enheder, en gget professionalisering af skoleledelsen, et mere sammenhaengende og ensartet
skolevaesen samt tilblivelsen af en feelles skolekultur pa hver enkelt distriktsskole.

| kapitlet undersgges skolernes arbejde med at skabe en baeredygtig skole. Det vil sige henholdsvis
et ensartethed og fagligt miljg og effektiv ressourceudnyttelse pa tvaers af matrikler.

Indledningsvis ses der i kapitlet naermere pa malet med skolesammenlaegningerne og de initiativer,
der igangsaettes for at skabe én skole med saerligt fokus pa opbygning af faglige miljger, herunder
de muligheder og udfordringer, som opleves pa skolerne i forhold til at opbygge en faglig og gkono-
misk beeredygtig enhed.

Kapitlets hovedkonklusioner er:

P& tveers af matrikler er der til dels skabt faglige feellesskaber og fzelles ledelse, men elever, peedagoger
og leerere oplever fortsat, at der er tale om to skoler:

= Der findes et overordnet formal med skolesammenlaegningerne, men pa de enkelte skoler er det ikke
entydigt, hvad det vil sige at vaere én faglig enhed, og hvad det konkret betyder. Det gar det vanskeligt
for medarbejderne at gennemskue, hvad malet er.

= Der er pa skolerne igangsat en raekke initiativer med henblik pa at sikre en starre faglighed og et
styrket fagligt samarbejde pa tvaers af matriklerne. Det geelder seerligt det faglige teamsamarbejde
blandt leerere pa tveers af matrikler. Omvendt er der mindre samarbejde mellem paedagoger i BFO’en,
og der er fa initiativer for elevere.

=  Skolesammenlaegningen vurderes at styrke de faglige tilbud i udskolingen.

= Flere steder er der etableret velfungerende fagteams og professionelle laeringsfeellesskaber pa tveers
af matrikler, og samarbejdet i ledelsesteamene fungerer godt. Saerligt leerere, der underviser i mindre
fag eller er tilknyttet matrikler med feerre laerere, vurderer, at skolesammenlaegningerne har styrket
de faglige miljger.

= Leerere og paedagoger orienterer sig imidlertid fortsat primeert mod de nezere feellesskaber pa den
enkelte matrikel. Det geelder seerligt leerere i starre fag og/eller p& starre matrikler, som oplever, at
det faglige samarbejde pa tveers af matrikler kan virke kunstigt. Det skyldes blandt andet, at de har
en teettere relation til de kollegaer, de omgas til hverdag, at det teette faglige samarbejde fungerer
bedst, nar man arbejder med ensartet paedagogisk og didaktisk praksis, og at der mange udfordringer
ved at bevaege sig mellem matrikler.

= Skolerne efterspgrger stgrre mulighed for at tilpasse skoletilbud til lokale forhold med henblik pa at
styrke fagligheden og skabe et attraktivt skoletilbud. Der gnskes blandt andet kompetencer til at kunne
definere antallet af spor og afdelinger p& matriklerne samt behovet for klassesammenlaegninger.
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4.1 Formalet med en skolesammenlaegning

Pa tveers af distriktsskolerne er der blandt skolernes ledelser en forholdsvis klar forstaelse af, hvad
formalet med skolesammenlaegningerne er. Distriktsskolelederne henviser her generelt til politiske
pejlemeerker for den nye skolestruktur og til den faelles skolevision. Denne malseetning deler de
paedagogiske ledere i vid udstraekning. De fremhaever, at starre enheder og en stgrre medarbejder-
volumen giver grundlag for et starre fagligt feellesskab og steerkere faglige miljger, en bedre udnyt-
telse af medarbejderressourcerne og et kvalitetslaft af kerneydelsen, ligesom der peges p4, at sko-
lesammenlaegningerne skal sikre en opkvalificering af den faglige, peedagogiske ledelse pa sko-
lerne.

Det er imidlertid ikke tydeligt, hvad det konkret indebaerer, og hvordan det omseettes i praksis.

De paedagogiske ledere peger pa, at det drejer sig om at skabe fglelsen af en enhed frem for at
gare alting ens, men de er ikke enige om, hvad det reelt betyder:

“Jeg taenker ikke, at malet er at nedbryde det, der var, men at danne noget feelles tredje”.
(Interview: paedagogiske ledere)

"Sa det er ikke saddan noget med at tage det gode fra den ene skole og det gode fra den
anden, og sa laver man lige et feelles tredje. Man starter faktisk helt forfra”. (Interview:
paedagogiske ledere)

Dertil kommer, at skolerne ikke har klart defineret, hvad det vil sige at vaere en faelles faglig enhed,
og der er ikke sat mal for, i hvilken grad og péa hvilke omrader man forventer, at skoleafdelingerne
skal have feelles faglige miljger.

Mange leerere og peedagoger har da ogsa vanskeligt ved at se det meningsfulde i skolesammen-
laegningen og opbygning af faglige feellesskaber, og de oplever, det er uklart, hvad ledelsens mal
reelt er. De har indtryk af, at sammenlaegningerne skal bidrage til at skabe ensartethed pa tvaers af
matrikler og i skoleveesenet som sadan. Men mange har sveert ved at se meningen med bestraebel-
serne pa ensretning:

“Jeg har sveert ved at se, hvad pointen skal veere ved at gare alt fuldstaendig ens. Bare
fordi skolen nu hedder det samme. Jeg har ikke rigtig kunne se formalet med, at man
ikke har kunnet holde fast i en eller anden tradition”. (Interview: laerere)

"Det, jeg kan savne [fra ledelsen, red.], er i hvert fald en klar udmelding p&, hvad er det,
1 vil have, vi skal ensrette”. (Interview: psedagoger)

Som det fremgar nedenfor, er der p& skolerne imidlertid igangsat en raekke initiativer p& tveers af
matriklerne, der skal bidrage til at styrke fagligheden.

4.2 Initiativer, der skal understgtte skolen som én faglig enhed

Pa tveers af skoler er det forskelligt, hvad ledelserne har gjort for at understatte fusionsprocessen
og opbygning af steerkere faglige miljger. Generelt har man dog haft fokus pa behovet for ledelses-
meessig koordinering pa tveers af matriklerne samt det (tveer)faglige samarbejde blandt medarbe;j-
dere og paedagogiske ledere.
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Pa medarbejdersiden er der desuden sket en ledelsesmaessig prioritering af det faglige samarbejde
og feellesskab i form af feelles faglige mgder, teammgder, feelles temadage, feelles kompetenceud-
vikling, udveksling af medarbejderressourcer mv., ligesom der er afholdt faelles sociale begivenhe-
der og arrangementer — dog iseer i begyndelsen af fusionsprocessen. Seerligt de leerere, som un-
derviser i de mindre fag, eller som er tilknyttet en mindre matrikel, vurderer, at skolesammenlaeg-
ningen og de deraf starre fagmiljger har bidraget til et styrket fagligt samarbejde. | disse fagmiljger
oplever lzererne séledes gget faglig beeredygtighed. Det er i mindre grad tilfeeldet for de starre fag-
miljger eller pa starre matrikler, hvor leererne forklarer, at samarbejdet pa tveers af matrikler kan
virke kunstigt.

Flere steder forklarer leerere og peedagoger, at der ikke leengere er sd mange feelles tiltag for at
understgtte en feelles kultur. De vurderer, at skoleledelsen er kommet til stgrre accept af, at matrik-
lerne er forskellige.

Ifglge mange leerere og paedagoger er det begraenset, hvad skoleledelsen gar for at understgtte
elevernes kendskab til hinanden og falelsen af samhgrighed pa tveers af matriklerne — og dermed
fremme en feelles faglig skolekultur. De oplever, at mange feelles arrangementer for eleverne pa
tveers af matrikler har virket vilkarlige uden et starre, bagvedliggende strategisk eller fagligt sigte.

"Der var ogsé en gang pa farste skoledag, hvor vi gik hele vejen herop, hvor der var to
ledere, som sagde Velkommen’. Sa fik vi en is og gik tilbage igen. S& kan man sige:
Hvad er den peedagogiske mening med det? Og ungerne har ikke set hinanden siden”.
(Interview: paedagoger)

Eleverne i Ballerups Feelleselevrad (BAFE) har en tilsvarende oplevelse. De forteeller, at der afhol-
des tilfeeldige feelles arrangementer (i starten af sammenlaegningen), og at der er en lav grad af
feelles identitet pa tveers af matriklerne. Ifalge eleverne skal man som elev selv gare en aktiv indsats
for at fa forbindelse til elever pa den anden matrikel, fx deltage i elevradsarbejde.

*Jeg faler, at vi er to forskellige skoler. Vi kalder ogsa stadig os selv for X-skolen [navn
patidligere skole, red.] og Y-skolen [navn pa tidligere skole, red.], fordi vi faler simpelthen
ikke, at vi er en samlet skole. Vi fgler os som to forskellige skoler, fordi man taler kun
med dem fra ens egen matrikel. Man taler ikke med dem nede fra den anden”. (Interview:
BAFE)

"Det skulle have mere a la, at sddan g@r vi, og sé er der en struktur for, at s&dan bliver
det”. (Interview: BAFE)

Flere elever i BAFE understreger dog, at det i dagligdagen fungerer fint med begreenset udveksling
med elever pa den anden matrikel, da meget er som far sammenlaegningen.

Ogsa skolernes bestyrelser har igangsat en raekke initiativer for at understgtte foreeldre og elevers
oplevelse af, at der er tale om én skole. Man har blandt andet arbejdet med feelles veerdisaet, hvor
det preeciseres, hvilket lzerings- og dannelsessyn der geelder for den samlede skole, at man har
arrangeret halvarlige mgder med kontaktforzeldre pa tveers af matriklerne m.m.

Der synes i mindre grad at veere fzelles initiativer pa tveers af afdelinger pdA BFO-omradet, og paeda-
gogerne oplever primaert sammenlaegningen som et spgrgsmal om, at de skal veere ens udadtil.
Flere paedagoger oplever desuden, at man ogsa pa BFO-omradet er gaet for vidt i bestraebelserne
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pa at ensrette forholdene pa tveers af matriklerne — eksempelvis ens abningstider, rutiner og traditi-
oner — og ikke at tillade lokale forskelle. De vurderer, at gnsket om ensretning spaender ben for det
lokale initiativ, da mange ting skal vendes i ledelsen, far der kan treeffes en beslutning.

4.3 Muligheder og udfordringer

| forhold til den videre implementering af en faelles skole pé tveers af to matrikler oplever distriktsle-
dere, paedagogiske ledere og det peaedagogiske personale pa skolerne en reekke muligheder og
udfordringer.

43.1 Potentiale i forhold til styrket faglighed og bedre ressourceudnyttelse

| forhold til samarbejdet pa tveers af matrikler er der udbredt enighed om, at skolesammenlaegningen
rummer et stort potentiale for at styrke de faglige miljger og sparringsfeellesskabet. Leerere og pee-
dagoger peger netop p4, at den starste (og for nogle den eneste) gevinst ved sammenlaegningen
er tilkomsten af nye kolleger og udvidede samarbejdsflader. Det har blandt andet betydet, at man
har kunnet afholde feelles fagdage, lave udvalgsarbejde pa tveers (eksempelvis om linjer i udskolin-
gen), og man har nogle steder indfgrt samme bogsystemer og dermed den samme didaktiske ret-
ning p& samme argange pa tveers af matrikler.

Som et svar pa spgrgsmalet om, hvad den stgrste styrke er ved den nye skolestruktur, svarer en
bestyrelsesformand:

"Muligheden for en hgjere faglighed i form af et mere professionelt fagligt miljg, nar man
far mulighed for at laegge dem sammen. Sa er det bedre gkonomi, som giver mulighed
for hgjere faglighed og starre udbud og hgjere kvalitet, end hvis man var en lille enhed”.
(Interview: bestyrelsesformand).

Seerligt de mindre fag og fagmiljger oplever, at skolesammenlaegningen bidrager til at styrke det
faglige niveau pa skolerne, idet der er kommet flere kollegaer at sparre fagligt med. Omvendt finder
nogle af de laerere, der ogsa tidligere var en del af store fagmiljger, at fagmiljgerne med den nye
struktur er blevet for store og uoverskuelige.

Mange oplever imidlertid, at opdelingen af ledelse og medarbejdere pa to matrikler udfordrer mulig-
hederne for samarbejde og dannelsen af professionelle lzeringsfaellesskaber pa tveers af matrikler.
Seerligt leerere og paedagoger forklarer, at man i hgjere grad orienterer sig om det naere arbejdsfeel-
lesskab pa matriklen end de tvaergaende relationer. Endelig peger de interviewede pa en raekke
praktiske udfordringer, blandt andet at der gar meget tid med at flytte sig fra en matrikel til en anden
i forbindelse med mgder, arrangementer mv. De fremhaever saledes at der er behov for en feelles
tilstedeveerelse, hvis det faglige samarbejde skal yderligere styrkes.

4.3.2 Praktiske udfordringer i forhold til at udnytte medarbejderressourcer

Ud over det tveergaende samarbejde giver skolesammenleegning og dannelsen af sterre enheder
alt andet lige mulighed for en bedre udnyttelse af medarbejderressourcerne. Mange af de interview-
ede pa de sammenlagte skoler gar dog opmaerksom pa, at der er vaesentlige udfordringer forbundet
med en udveksling af medarbejderressourcer pa tvaers af matrikler. Ifglge flere af de interviewede
lzerere er der farst og fremmest en reekke praktiske udfordringer ved at undervise pa to matrikler.
Her peges der blandt andet pa skematekniske problemer og — igen — det tidsforbrug og den stress,
der er forbundet med at skulle beveege sig mellem matrikler. Derudover gives der udtryk for, at en
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delt arbejdsplads har negative konsekvenser for det kollegiale samarbejde og feellesskab. Endelig
gar flere af laererne opmaerksom pa, at en situation med undervisning pa to matrikler vanskeligger
relationsarbejdet i forhold til eleverne og dermed grundlaget for elevernes leering. Under nogle af
interviewene er det desuden kommet frem, at laererne skal kompenseres gkonomisk, safremt de
underviser pa to matrikler, hvilket kan stille nogle gkonomiske barrierer i vejen for en mere effektiv
udnyttelse af medarbejderressourcerne.

Nogle af de paedagogiske ledere fremhaever vanskelighederne ved at have en tveergaende funktion,
eksempelvis veere ansvarlig for skolens ressourcecenter eller det paedagogiske leeringscenter, da
medarbejdergruppen er delt pa to matrikler, og da man altid vil vaere geest et af stederne.

4.3.3 Fortsat kulturforskelle som en udfordring for de faglige miljger

Forskelligheden mellem de sammenlagte skoler har pa nogle skoler vaeret en udfordring for sam-
menlaegningsprocessen og bestreebelserne pa at styrke fagligheden péa tvaers af matriklerne. Her
peges der blandt andet pa starrelsesmaessige forskelle mellem skolerne, der i nogle tilfselde inde-
beerer, at det paedagogiske personale pa den mindre skoler oplever, at de skal tilpasse sig forhol-
dene pa den starre skole, og/eller at ledelsen primeert er tilstede pa den starre skole.

Dertil kommer forskelle i elevernes sociale og gkonomiske baggrund, forskelle i foreeldrekredsen, et
varierende fagligt niveau blandt eleverne samt forskellige fysiske rammer. Disse forskelle betyder,
at skolerne har forskellige traditioner for at motivere og aktivere foreeldre og elever, hvilket kan veere
en udfordring for det faglige samarbejde. Ogsa bestyrelsesformaendene peger p4, at disse forskelle
har betydning for foraeldresamarbejdet. Dertil kommer, at forskelle pa det faglige niveau for nogle
foraeldre betyder, at de fortsat ikke gnsker, at deres bgrn starter i den afdeling, hvor elevsammen-
saetningen tidligere var mest udfordret.

Endelig er der pa nogle af de sammenlagte skoler betydelige forskelle i den didaktiske og paedago-
giske tilgang pa de to matrikler, hvilket udfordrer det faglige samarbejde pa tveers.

Generelt er der ogsa pa tveers af distriktsskoler enighed om, at der i vid udstraekning fortsat er tale
om, at der drives to forskellige skoler i én skole, og at en egentlig feelles faglig kultur vil tage tid:

"Det er det her med, at vi er to kulturer, siger jeg med fare for, at det kan blive misforstaet.
Hvis du ser os udefra, sa er forskellen pa XX og XX naermest ikke eksisterende. Det er
de samme kulturer... Men der er en oplevelse af, at man er forskellige kulturer, hvor man
teenker, at de andre er noget helt andet. Man er ikke sadan helt klar til at blande blod
med dem fra den anden matrikel, far man kender dem. Det er menneskeligt, at man er
bange for det, man ikke kender”. (Interview: bestyrelsesformand)

43.4 Et gnske om at samle udskolingen pa én matrikel for at styrke fagligheden

Der er generel enighed om, at skolesammenlaegningen giver et bedre fagligt tilbud til elever i ud-
skolingen, idet skolerne far sterre volumen og dermed mulighed for at tilbyde eleverne flere valg-
muligheder. Her er det séledes lykkedes at styrke den faglige baeredygtighed.

Flere paedagogiske ledere gar imidlertid opmaerksom pa, at skoledrift pa to matrikler giver saerlige
udfordringer for samarbejdet mellem udskolingsafdelingerne og for mulighederne for at indfri de
politiske gnsker om en mere sammenhangende udskoling pa tveers af skoledistrikterne. Ifalge de
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paedagogiske ledere haenger udfordringerne bade sammen med den fysiske adskillelse af afdelin-
gerne, hvor interaktionen mellem personalet og eleverne pa tvaers af matriklerne er meget begreen-
set, og med koordineringsbehovet p& ledelsesniveau om de overordnede mal og beslutninger.

Samling af udskolingen pa én matrikel fremhaeves af mange bestyrelsesformaend, laerere og paeda-
gogiske ledere som en oplagt mulighed for at overkomme nogle af udfordringerne. De vurderer, at
samling af udskolingen pa én matrikel blandt andet vil ggre det nemmere at lgse fagfordelingen
(mindre sarbarhed i forhold til sma fag), ligesom en samling vil understatte en yderligere udvikling
af fagmiljgerne, et bedre fagudbud og linjefag samt et ungemiljg, der kan imgdekomme elevernes
sociale behov. Som det blandt andet er kommet frem under interviewet med en af de faglige orga-
nisationer, skal disse fordele dog holdes op imod de mulige kvaliteter i, at eleverne har det fulde
forlab pa den skole, hvor de er, og kan spejle sig i de store elever.

Pa tvaers af skoler og interviewpersoner er det ikke entydigt, hvorvidt der opleves lignende faglige
fordele ved at samle enten indskolingen eller mellemtrinet pa én matrikel. Nogle ledere, leerere og
bestyrelsesformeend fremhaever, at en samling af de yngre elever (som ved samling af udskolingen)
vil styrke fagligheden herunder de faglige miljger. Det synspunkt udtrykkes seerligt af leerere i de
mindre fag samt af laerere, ledere og bestyrelsesformaend pa skoler, hvor der er tilknyttet en mindre
matrikel, eller hvor den geografiske afstand mellem de eksisterende matrikler er begreenset,

Omvendt ggr andre interviewpersoner opmaerksom p4, at det kan vaere hensigtsmaessigt at bevare
neerheden til lokalomradet for de yngste bgrn. Det skyldes, at elever i indskolingen har behov for
tryghed, neerhed og teette voksenrelationer, hvilket ifglge flere af de interviewede bedst imgdekom-
mes i mindre afdelinger. En bestyrelsesformand forklarer blandt andet, at vedkommende synes, det
er en fordel at samle udskolingen, men at det ikke vil give mening i de sma klasser:

"Jeg var blevet vanvittig, hvis min sgn havde faet at vide: du skal cykle forbi den ene
matrikel, og sa skal du cykle to kilometer mere”. (Interview: bestyrelsesformand)

Endelig peger nogle af de interviewede laerere pa, at der er en kvalitet ved, at elever i indskolingen
har nogle aeldre elever at spejle sig i, og at de har en fornemmelse af bevaegelsen og overgangene
i skolen ved fysisk at veere teet pa de andre afdelinger (mellemtrin og udskoling).

435 Et snske om gget lokal selvbestemmelse med henblik pa at gge skolernes
baeredygtighed

Mere generelt er der blandt bade bestyrelsesformaend, ledere og peedagogisk personale pa skolerne
mange, som efterlyser bedre muligheder for udviklingen af Igsninger tilpasset den lokale kontekst.
De forklarer, at lokale lgsninger vil understgtte arbejdet med at styrke fagligheden og en mere ef-
fektiv ressourceudnyttelse. Eksempelvis peges der p& muligheden for, at man pa skoleniveau kan
indrette afdelingsstrukturen, som man finder det mest hensigtsmaessigt, blandt andet i forhold til at
minimere antallet af overgange og leererskift. Enten ved at aendre pa snitfladen mellem afdelingerne
(fx indskoling i 0.-4. klasse) eller ved at sendre pa antallet af afdelinger (fx to afdelinger i stedet for
tre).

Dertil kommer, at styrelsesvedtaegtens bestemmelser om, at der som minimum skal veere to spor
pa hver matrikel, og at der farst kan foretages klassesammenlaegninger pa tveers af matrikler i 7.-9.
klasse, vurderes at veere uhensigtsmaessige i forhold til mere effektiv kapacitetsudnyttelse og starre
faglighed pa skolerne.
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Pa skolerne eftersparges en mulighed for selv at kunne treeffe sddanne afggrelser for bedre at kunne
tilpasse skolerne til de lokale behov. Ifglge ledere og paedagogisk personale vil det kunne under-
stgtte fagligheden, hvis det bliver muligt at indrette skolerne, sa det giver bedst mening i forhold til
de elever, der gar pa den konkrete skole. Det kan veere, hvis der er behov for seerlige faglige under-
visningstilbud til elever pa tveers af matrikler, eller hvis der er trivselsmaessige udfordringer. Desuden
vil det kunne understatte et fagligt samarbejde pa tvaers af matriklerne, hvor leerere og peedagoger
samarbejder omkring de samme bgrn. Endelig vil skolerne f& bedre mulighed for at tilpasse antallet
af klasser til antallet af elever.
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5 Synlig ledelse taet pa kerneopgaven

Med den nye skolestruktur har skolerne faet tilfart ggede ledelsesressourcer, og der er afsat 2,5
millioner kr. til ekstra ledelse (Bgrne- og Skoleudvalget, 2017). Intentionen med den nye ledelses-
struktur er blandt andet at styrke den paedagogiske ledelse af leerere og paedagoger og adskille den
paedagogiske og faglige ledelse fra administrative opgaver. Det vil sige, at leerere og paedagoger
skal opleve taettere og mere systematisk ledelsesmaessig sparring og feedback, og de peedagogiske
ledere skal koncentrere sig om psedagogiske frem for administrative opgaver — dette med henblik
pa at styrke elevernes leering og trivsel.

| dette kapitel undersgges det, hvorvidt og hvordan den psedagogiske ledelse praktiseres pa sko-
lerne, herunder pa fordelingen mellem administrative og psedagogiske ledelsesopgaver. Kapitlet
indledes med en analyse af den paedagogiske ledelse pa skolerne med fokus pa leeringsledelse og
faglig feedback samt den ledelsesmaessige feedback til pseedagogerne. Herefter saettes der fokus
pa den administrative ledelse som en mulighed for at frigare de faglige lederes administrative op-
gaver til fordel for psedagogisk ledelse.

Kapitlets hovedkonklusioner er:

Generelt oplever ledere og paedagogisk personale, at ledelse teettere pa er en styrke, men ikke alle ople-
ver, at ledelsen reelt er kommet "teettere pa”:

= Leeringsledelse og ledelse teet pd anses pa tvaers af aktarer som én af de starste styrker ved den nye
skolestruktur i Ballerup Kommune. Det vurderes at give en gget kvalitet i undervisningen og bedre
leering for bgrnene.

= Ikke alle lzerere oplever at fa ledelsesmaessig feedback, herunder at ledelsen observerer deres un-
dervisning. Det kan skyldes stor udskiftning blandt de psedagogiske ledere, og at de psedagogiske
ledere varetager en raekke andre opgaver og deltager i mgder.

= Leererne vurderer kvaliteten af den ledelsesmaessige sparring fra de paedagogiske ledere forskelligt.
Hovedparten af leererne er glade for den ledelsesmeessige sparring, men nogle af dem efterspgrger
en hgjere grad af professionalisme i de psedagogiske lederes sparring. Desuden gnsker laererne i
hgjere grad at fa indflydelse p4, hvilke emner de gnsker sparring i forhold til for at kunne udvikle sig.

= Paedagogerne oplever i langt mindre grad end leererne faglig sparring og feedback. Ofte varetages
den ledelsesmeessige sparring af de psedagogiske ledere i BFO’en. Pa flere skoler observerer de
paedagogiske ledere i BFO’en ogsa paedagogerne i undervisning.

= Paflere skoler er distriktsskolelederne blevet aflastet fra administrative opgaver. Der pagar dog fortsat
et arbejde med at definere, hvilke opgaver der skal varetages af henholdsvis administrationen og de
faglige ledere.

= Der er generel enighed om, at den administrative leder skal have en stor indsigt i den paedagogiske
praksis pa skolerne for at kunne understgtte skolens vision og dagligdag.

51 Den paedagogiske ledelse

Pa distriktsskolerne varetages den paedagogiske og faglige ledelse af en raekke peedagogiske le-
dere, som er tilknyttet henholdsvis indskoling, mellemtrin og udskoling pa hver af de to matrikler og
i nogle tilfaelde ogsa af peedagogiske ledere tilknyttet specialordninger.
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5.1.1 Den paedagogiske ledelse af medarbejderne opleves som en styrke

Med den nye skolestruktur er der en eksplicit forventning om at understgtte en paedagogisk og faglig
feedbackkultur, hvor ledelsen er taet pa kerneopgaven og medarbejderne. | interviewene forklarer
seerligt lederne pa tvaers af skoler, at en mere aktiv paedagogisk ledelse og feedbackkultur er den
starste gevinst ved den nye skolestruktur i Ballerup Kommune, og det prioriteres saerlig hgijt pa
skolerne. De paedagogiske ledere er sledes langt teettere pd undervisningen og laerernes praksis.

Bade centerledelsen, de paedagogiske ledere og distriktsskolelederne vurderer, at det giver en hgj
grad af professionalisme og et gget fokus pa faglighed og samarbejde:

"De paedagogiske ledere er defineret sddan, at de skal ind og lave leeringsledelse, de
skal ind og se pa din undervisning, de skal ind og vejlede dig. Altsa meget teettere pa
kerneopgaven. Dét at komme ind ad den dgr, forstyrrer nogle af dem [leererne, red.]”.
(Interview: distriktsskoleleder)

"Der kommer en anerkendelse med de paedagogiske ledere, man har i afdelingerne. Der
kommer en meget teet sparring med den enkelte leerer, s& den enkelte leerer far lov til,
har mulighed for eller nyder at invitere sin leder ind i det, der er deres kerneopgave,
nemlig at undervise”. (Interview: centerchef)

Lederne er enige om, at den psedagogiske ledelse er blevet styrket, fordi man har fokus pé en
mindre gruppe medarbejdere end tidligere og derfor har stgrre mulighed for at komme rundt i klas-
serne som paedagogisk leder. Ledelsen kan séledes hurtigere agere og komme teettere pa faglig-
heden, og de bliver mere fleksible, séledes at beslutninger traeffes pa baggrund af leerernes konkrete
praksis og elevernes individuelle behov.

Leerere og paedagoger er da ogsa generelt enige om, at en god leder er kendetegnet ved at veere
teet pa kerneopgaven og ved at anvise en klar og tydelig retning for, hvor skolen skal hen fagligt og
paedagogisk. Det indebaerer blandt andet, at ledelsen Kklart definerer sine forventninger til laerernes
arbejde. P& den made skal de szette rammen:

"Hvis min ledelse er sa teet pa4 min opgave, sa retningslinjerne er klare, sa star jeg ikke i
den situation, at jeg er ngdt til at fa fat i dem. Sa teet pa ledelse er for mig ikke, at de
ngdvendigvis er i neerheden, men at jeg ved preecis, hvilken vej jeg skal falge. Ikke at jeg
bare skal ga i takt, men at jeg ved, hvor pilen gar henad”. (Interview: leerere)

Pa tveers af interviewene er der desuden bred enighed om, at leeringsledelse og teettere ledelses-
maessig sparring og faglig feedback bidrager til at gge undervisningens kvalitet:

"Den ledelsesmaessige satsning er med til at skabe bedre kvalitet. Den er teettere pa”.
(Interview: distriktsskoleleder)

"Det virker, at ledelsen er teet pa barnenes laering”. (Interview: distriktsskoleleder)

“Samtalen omkring bgrnenes leering bliver meget mere professionel og meget mere an-
erkendende i forhold til det arbejde, laerere og paedagoger gar”. (Interview: centerchefen)
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5.1.2 Ikke alle erfarer, at ledelsen er kommet taettere pa

Det er imidlertid forskelligt, hvorvidt leererne oplever, at de reelt far faglig feedback fra deres paeda-
gogiske ledere. Mens nogle leerere forklarer, at deres ledere kommer ud i klasselokalet og observe-
rer deres undervisning, er der ogsa flere eksempler pa, at lzererne ikke far en sadan feedback. De
oplever ikke, at lederne er med i undervisningen og deltagende i dagligdagen. Inden for den enkelte
skole er der séledes stor forskel pa, hvorvidt leererne oplever, at de far faglig sparring af deres
ledere.

Dertil kommer, at der er en vis forskel mellem pa den ene side de paedagogiske ledelsers beskrivel-
ser af, hvorvidt og hvordan de giver lzererne faglig sparring og feedback, og pa den anden side
leerernes egne vurderinger. Det ggr sig geeldende pa flere skoler.

Nar ikke alle leerere oplever at fa faglig sparring af ledelsen, kan det haenge sammen med en for-
holdsvis stor udskiftning blandt de peaedagogiske ledere, men ogsa at de paedagogiske ledere er
presset af andre opgaver og seerligt mgder. Det forklarer bade BLF, leerere og paedagogiske ledere:

“Jeg kan bedrive lseringsledelse p& den made, jeg mener giver mening for personalet, og
seette det ind i den ramme, hvor XX mennesker skal veere i en progression med mig i
forhold til formader, observationer og eftermgder gange XX gange X antal gange pa et
ar, i forhold til at fa gje pa en udvikling. Det kan jeg helt eerligt ikke overskue. Derfor bliver
det en smule dekoblet. Jeg kan seette hak ved det, men har meget sveert ved at se, hvad
den ene ansatte skulle fa ud af den ene gang, jeg realistisk har tid til. Derfor har jeg sveert
ved, at fa det kart ind i en meningsfuld sammenhaeng”. (Interview: paedagogisk ledere)

Dertil kommer, at de paedagogiske ledere (fortsat) varetager en raekke administrative driftsopgaver
(se eventuelt nedenfor). Endelig er flere af de paedagogiske ledere nye ledere uden erfaring, hvorfor
de har veeret vaek p& uddannelse. | sa fald erfarer lzererne ikke, at ledelsen er kommet teettere pa.

"Det er vaesentligt for mig, at nar der opstar en situation, at jeg kan snakke med min leder
inden for en overskuelig tidshorisont (...). Nar han ikke er fysisk til stede, er det svaert”.
(Interview: leerere)

Nogle oplever derfor, at den faglige sparring og feedback bliver fortraviet og er noget, som lederne
skal "vinge af” som én af deres mange opgaver. | den forstand opleves samarbejdet med ledelsen
nogle steder som mindre neerveerende:

"Nu virker det, som om: ’Ah, den skal jeg ogsa lige have plads til’. Det, som egentlig er
kernefunktionen, det finder de ikke plads til lige nu”. (Interview: laerere)

5.1.3 Oplevelse af ledelsesmeessig feedback

De leerere, der oplever at fa feedback fra deres ledere, beretter om meget varieret kvalitet. Hoved-
parten af leererne er glade for den ledelsesmaessige sparring og feedback i forhold til deres under-
visning. Ifglge lsererne giver det en oplevelse af at "blive set” af deres leder, og det styrker deres
sikkerhed og faglighed i undervisningen.

Generelt oplever leererne ikke den ledelsesmaessige feedback som kontrol med deres arbejde. En
paedagogisk leder forklarer, at det kan heenge sammen med, at der er tale om et generelt koncept,
som ikke er betinget af den enkelte leder.
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Omvendt er der ogsa enkelte leerere, der efterspgrger en hgjere grad af professionalisme i de pae-
dagogiske lederes tilgang og feedback. Der er sdledes eksempler pa, at de paedagogiske ledere er
for detaljerede og styrende i den faglige feedback og sparring. Fremfor at give sparring og feedback
i forhold til den konkrete undervisning forsgger de paedagogiske ledere at overbeviser laererne om
at ggre det samme som dem.

"Jeg er faktisk uddannet til det her, jeg fungerer professionelt i mit arbejde, jeg kan godt
selv tage en beslutning omkring de her ting, sa nogle gange er det enormt sveert, nar
man faler, at alt skal forbi lederen, og at man ikke har noget albuerum selv. Sadan tror
jeg ikke, det er i de andre afdelinger”. (Interview: leerere)

Leererne savner en mere professionel tilgang fra ledernes side. Hvis leeringsledelse i praksis skal
fungere bedre, mener flere af leererne, at laeringsledelse i hgjere grad skal tilretteleegges i samar-
bejde med leererne. Det ville gavne udfaldet af laeringsledelse, hvis de kunne sparre med lederne
om, hvad der blev lagt meerke til, saledes at leererne kan fa indflydelse pa, hvilke forhold de gnsker
feedback pd, og hvor de fgler sig szerligt udfordrede. P& den made kunne man identificere udvik-
lingspunkter for de enkelte laerere bade personligt og fagligt:

“Sé& man kan melde ind, og i virkeligheden fa den ressource, som det er. Og fa lidt starre
indflydelse pa, hvad man observerer pa”. (Interview: leerere)

Pa andre skoler oplever leererne imidlertid allerede, at de har indflydelse p&, hvad deres paedagogi-
ske ledere observerer.

| forleengelse heraf fremhaever nogle leerere, at der kan veere behov for en mere fleksibel tilretteleeg-
gelse af leeringsledelse. Hvis leererne selv kunne fa indflydelse p&, hvornar lederne observerede
deres undervisning, kunne de ogséa i hgjere grad tilretteleegge undervisningen, saledes at de fik
feedback pa de omrader, som de gerne vil udvikle sig indenfor.

Desuden anbefaler nogle leerere, at lederobservationerne foregar hyppigt, saledes at de ikke ople-
ves som en kontrol, men mere som en naturlig del af den daglige undervisning.

5.1.4 Ledelsesmaessig sparring til peedagogerne

Paedagogerne oplever i langt mindre grad end leererne faglig sparring og feedback. Enkelte pseda-
goger har erfaring med, at deres paedagogiske ledere i BFO’en systematisk holder samtaler med
dem. Men disse samtaler har ofte fokus pd medarbejdernes trivsel og er i mindre grad orienteret
mod deres faglige arbejde. Der er ogsa eksempler p3, at lederne sparrer med paedagogerne i teams.

| det omfang paedagogerne far ledelsesmaessig sparring og feedback, er det primzaert de paedagogi-
ske ledere i BFO’en og ikke BFO-lederen, som gennemfarer samtalerne og falger op.

Mange paedagoger oplever det som positivt. Der er imidlertid ogsa paedagoger, som ikke altid finder
det hensigtsmaessigt, da det opleves som en konstrueret situation, som ikke ngdvendigvis afspejler
paedagogens daglige arbejde.

Flere peedagoger finder den faglige feedback seerlig udfordrende, fordi de har flere ledere. P& nogle
skoler observerer de paedagogiske ledere i BFO’en paedagogerne i regi af bade skole og BFO, men
det er de peedagogiske ledere i indskolingen, som har ansvaret for deres undervisning. Det naevner
enkelte peedagogiske ledere og distriktsskoleledere ogsa som et problem.
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5.2 Fra administrativ ledelse til peedagogisk ledelse

Med den nye ledelsesstruktur er det tanken, at den administrative ledelse af skolerne skal koncen-
treres omkring den administrative leder, og administrationen skal professionaliseres, séledes at
planlaegningsarbejdet forbedres. Tidligere — forud for den ny skolestruktur — har der ikke veeret en
administrative leder. Her var det skolelederen, som varetog ledelsen af administrationen. Den ad-
ministrative leder skal blandt andet frigare distriktsskolelederne for driftsopgaver og i hgjere grad
give dem mulighed for at varetage den strategiske og overordnede faglige ledelse af skolerne.

Blandt distriktsskolelederne er der generel enighed om, at en administrativ leder kan lgfte mange
opgaver fra de paedagogiske ledere og distriktsskolelederne. Det opleves som en fordel, saerligt i
forhold til skemaleaegning og fagfordeling. Desuden er arbejdsgangene blevet standardiseret og op-
timeret.

Den administrative leder har en stabsfunktion og er i det daglige en del af ledelsesteamet pa samme
made som de paedagogiske ledere.

"Der er rigtig meget af rugbragdsarbejdet og den daglige falgen-med-tingene, som jeg kan
slippe fuldsteendig. Jeg har en forventning om, at X [navn p& den administrative leder,
red.] kommer og siger: 'Det er ved at skride, det her, hvad gar vi?’, s jeg kan laegge det
fra mig. P4 den made er det en keempe fordel”. (Interview: distriktsskoleleder)

“Mit livs allerstarste aflastning var at fa en administrativ leder. Jeg slap for en hel masse
ting vedrgrende fagfordeling og opgavebeskrivelse. Rigtig mange ting, som jeg synes, at
jeg blev ngdt til at veere tovholder p&, som X [navn pa den administrative leder, red.] nu
helt naturligt varetager”. (Interview: distriktsskoleleder)

Ifglge distriktsskolelederne har udskillelsen af den administrative ledelse givet dem et bedre over-
blik, og der bliver lavet et bedre forarbejde i forbindelse med forskellige udspil, som distriktsskolele-
deren kan tage udgangspunkt i.

Endnu synes skolerne ikke at veere fuldt ud i mal med den udvikling. Det haenger blandt andet sam-
men med en reekke ubesatte administrative stillinger, og flere skoler har i kortere eller leengere pe-
rioder veeret uden administrativ leder. Dele af de administrative opgaver er derfor blevet varetaget
af de paedagogiske ledere og/eller fordelt pa de administrative medarbejdere.

Ifalge bade distriktsskoleledere og peedagogiske ledere er det vigtigt, at den administrative ledel-
sesfunktion kobles sammen med den paedagogiske praksis. De skal have indsigt i skolernes dag-
ligdag, hvis administrationen skal kunne understgtte skolernes retning og opgaver. Derved kan ad-
ministrationen fa bedre forstdelse af skoleres vision og retning, og den administrative leder kan fare
skolens drift i overensstemmelse med den overordnede rammesaetning.

Pa flere skoler pagar der imidlertid fortsat et arbejde med at definere, hvilke opgaver der varetages
af henholdsvis den faglige ledelse og den administrative ledelse. Der er ogsd administrative opga-
ver, som forsat varetages af de faglige ledere. Det gzelder szerligt, nar planleegningen har en faglig
karakter:

"Det er tit, at det tager lige sa lang tid at sende det videre, som det ger at lave det selv.
Derfor er det sadan lidt: 'Hvad skal vi sende videre, og hvad skal vi ikke?”. (Interview:
administrativ leder)
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Den nye skolestruktur har faet stor betydning for de administrative medarbejdere pa skolerne. HK
vurderer, at de er seerligt bergrt af struktureendringen, da de har faet nye og mere specialiserede
arbejdsopgaver, og i mange tilfeelde har de veeret ngdt til aktivt at integrere administrationsopgaver
pa tveers af matrikler. Det stiller ggede krav til de administrative medarbejdere.
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6 Specialtiibudsomradet og samspillet med
almenomradet

Med den nye skolestruktur blev det politisk vedtaget at aendre placeringen af kommunens special-
tilbud og samle tilbud til samme malgruppe fysisk og organisatorisk. Formalet er at videreudvikle
den steerke faglighed og de faglige miljger i specialtiibuddene, og at denne faglighed ogsa skal
komme almenomradet til gode gennem et udvidet samarbejde mellem almen- og specialomradet.

De veesentligste aendringer af strukturen pa specialomradet har omfattet en sammenlaegning af
Ordblindeinstituttet og Ballerup Ordblindeklasser (BOK) samt en samling af gruppeordningerne pa
to distriktsskoler (Baltorpskolen og Hedegéardsskolen). Derudover deler Kasperskolen og UUC Mag-
lemosen distriktsskoleleder. Struktureendringen har desuden betydet, at der er etableret ét ressour-
cecenter for hver distriktsskole. Tidligere var der et ressourcecenter i hver afdeling (indskoling, mel-
lemtrin og udskoling) pa hver af de ni skoler. Pa nogle skoler er seks sma ressourcecentre saledes
blevet lagt sammen til ét stort ressourcecenter.

| leesningen af kapitlet er det vaesentligt at veere opmaerksom pa, at analysen i hgj grad bygger pa
distriktsskoleledernes, de psedagogiske lederes samt forvaltningens oplevelser og vurderinger, da
leerere og paedagoger, som medvirker i undersggelsen, er tilfeeldigt udvalgt og ikke ngdvendigvis
har bergring med specialtilbuddene eller veeret involveret i et samarbejde pa tveers af de to omrader.
Dertil kommer, at der har veeret forholdsvis stor lederudskiftning, ogséa i forhold til specialomradet,
hvilket sveekker ledernes mulighed for at vurdere forholdene fgr strukturaendringen.

| dette kapitel ses der naermere pa implementeringen af den nye struktur for specialtilbuddene i
Ballerup Kommune, herunder fagligheden i specialtiibuddene og samspillet mellem almen- og spe-
cialtiibudsomradet.

Kapitlets hovedkonklusioner er:

= Omstillingen af specialtibudsomrédet i Ballerup Kommune har vaeret en udfordrende forandringspro-
ces, iseer for medarbejderne pa omradet. Det drejer sig ikke mindst om et fokusskift over imod det
faglige.

= En paedagogisk leder vurderer, at kvaliteten af tilbuddet i gruppeordningerne er gget siden struktur-
aendringen, blandt andet som fglge af det ggede fokus pa det faglige.

= Der er generel enighed om, at det endnu ikke er lykkedes at styrke samarbejdet mellem almenomra-
det og specialtibuddene, men at man er pa vej, blandt andet i kraft af det udviklingsarbejde, der
foregar i distriktsskolelederteamet og "Specialforum”.

= Flere leerere og paedagoger har haft positive erfaringer med centralt initierede tiltag sdsom SAMSPAL
og BAL og vurderer, at organiseringen og veerktgjerne peger i den rigtige retning. Dog understreges
det af medarbejderne, at der ikke er afsat tilstreekkeligt med tid til opgaven, ligesom der efterspgrges
mere fleksibilitet i forhold til at indga i arbejdet.

= Der er varierende opfattelser af, hvor meget interaktion der er eller har veeret mellem almen-omradet
og specialtibuddene pa den enkelte skole, og hvilke konsekvenser det har haft for samspillet mellem
de to omrader, at specialtilbuddene nu er samlet faerre steder.

= Der er udbredt enighed om, at der er et stort potentiale forbundet med en udvidelse af samarbejdet
og en yderligere formalisering af videndelingen om praksiserfaringer pa en made, hvor det giver me-
ning.
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6.1  Steerkere faglighed i specialtiibuddene

Ifalge flere af de interviewede ledere er formalet med sendring af specialomradets organisering at
@ge kvaliteten af tilbuddene, styrke ledelsen af omradet samt udvide samspillet mellem specialtil-
buddene og almenomradet.

Overordnet er det ledernes vurdering, at det har veeret en udfordrende forandringsproces, iseer for
medarbejderne pa omradet, men at man i kommunen er kommet rigtig langt med omstillingen af
specialomradet.

“Jeg vil gerne tro, at der er nogen, som siger, i hvert fald om det farste ér, at det har vaeret
teet pa forfeerdeligt. Og det har det. Det har veeret en voldsom opgave, en vanskelig op-
gave. Vi har sprunget mange udviklingstrin over og tvunget dem [laerere og paedagoger,
red.] ind i et helt andet perspektiv, end de har veeret vant til. Vi har jo mattet seette heelene
i og sige, at der ikke er noget, der hedder: ‘Méaske skal de ikke op til prave’[...]. Vi har
veeret ngdt til at lave et brud [...]. Det er bgrn og unge, som har ret til at vise, hvad de
kan praestere, og der er ikke nogen voksne, der skal synes, det er synd for dem, at de
kan vise, hvad de kan [...]. Men vi er pé vej, og vi viser nogle gode resultater”. (Interview:
centerchef)

Med gode resultater henvises der til, at unge i specialtilbud godt kan deltage i nationale test, og
mange kan med et veltilrettelagt forlgb og under de rette omstaendigheder opna gode resultater.

Det faglige fokus udmgntes blandt andet ved, at man i nogle gruppeordninger er begyndt at teste
elevernes faglige niveau for i hgjere grad at kunne malrette undervisningen til den enkelte elev og
skabe grundlag for en vurdering af, om og hvordan den pageeldende elev kan deltage i afgangspra-
ver. Ifglge en paedagogisk leder for en gruppeordninger har det betydet, at fire elever i sommeren
2018 skal afleegge afgangsprave. | 2017 deltog ingen af eleverne i folkeskolens afsluttende pragver.

Den paedagogiske leder forteeller desuden, at det opleves som en stor omveeltning for medarbej-
derne, og at det er forskelligt, hvordan de har taget imod denne aendring. Den samme leder vurderer,
at kvaliteten af tilbuddet i gruppeordningerne er gget siden struktureendringen, blandt andet som
falge af det ggede fokus pa det faglige, men ogsa i kraft af en samling af ekspertise og et taettere
fagligt samarbejde blandt laerere og psedagoger pa tveers af gruppeordningerne.

| forhold til samlingen af Ordblindeinstituttet og BOK er det vanskeligt ud fra det foreliggende data-
grundlag at vurdere konsekvenserne. Dog vurderer en leerer, som i forbindelse med sammenlaeg-
ningen overgik til Ordblindeinstituttet, at kvaliteten af tilbuddet til ordblindeeleverne er hgjnet med
sammenlgegningen, og at tidligere BOK-lzerere er blevet del af steerkt specialfagligt miljg med en
ledelse, som er teettere pa praksis.

6.2 Udvidet samarbejde mellem almen- og specialomradet

Pa tveers af interviewene er stort alle enige om, at det endnu ikke er lykkedes at styrke samarbejdet
mellem almenomradet og specialtiibuddene som falge af den nye struktur. Distriktsskolelederne og
de paedagogiske ledere forklarer imidlertid, at der pa ledelsesniveau har veeret en reekke strategiske
droftelser af muligheder og barrierer for et udvidet samarbejde. Eksempelvis er der med den nye
skolestruktur etableret en gruppe, "Specialforum”, blandt alle ledere med ansvar for specialunder-
visning i Ballerup Kommune, hvor formalet er at styrke udviklingen af de faglige miljger i specialtil-
buddene og fremme et teettere samspil mellem almen- og specialomradet. | regi af "Specialforum”
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har der blandt andet veeret afholdt mgder med de paedagogiske ledere for ressourcecentrene pa
skolerne for at fa identificeret forudsaetninger og vilkar for et udvidet samarbejde pa tveers.

Lederne medgiver samtidig, at der farst fornylig er sket noget, og at manglen pa fremdrift formentlig
skyldes, at indsatsomradet ikke har haft allerhgjeste prioritet pa skolerne i en tid med implemente-
ring af ny ledelsesstruktur, sammenleegning af skoler mv.

"Pejlemeerket [udvidet samarbejde mellem almen- og specialomradet, red.] tages meget
alvorligt, men der har veeret s sindssygt mange andre opgaver ude pa skolerne”. (Inter-
view: distriktsskoleledere)

6.2.1 Centrale tiltag (SAMSPAL og BAL)

Flere af de interviewede peger pa, at der med projektet SAMSPAL er skabt et initiativ, som har veeret
en gevinst for inklusionsindsatsen pa skolerne og samarbejdet mellem almen- og specialomradet.
Eksempelvis forteeller en laerer om positive erfaringer med et forlgb, hvor en indsatsvejleder fra
Ordblindeinstituttet underviste ordblindeelever i brug af hjeelpemidler.

“Jeg havde et rigtigt godt kuffertforlgb sidste ar med én, som var inde en hel tirsdag i otte
uger. Det gav god mening, og det forlgb havde jeg rigtig godt udbytte af. Det var en stor
hjeelp”. (Interview: lzerere)

En af indsatsvejlederne pa en af kommunens specialskoler udtrykker i lignende vendinger, at der i
mange tilfeelde har vist sig god effekt af SAMSPAL-forlgbene, blandt andet som fglge af brugen af
co-teaching®.

SAMSPAL

SAMSPAL er et udviklingsprojekt i Ballerup Kommune, hvor der samarbejdes tvaerprofessionelt om at
udvikle laeringsfeellesskaber, som lykkes med at skabe trivsel, udvikling og deltagelsesmuligheder for alle
barn. Projektet er kommet i stand via inklusionsmidler fra Undervisningsministeriet og gar ud pa at gge
inklusionen via et samarbejde mellem special- og almenomradet.

Malet er, at leerere og paedagoger i aimenskolen kan fa radgivning og sparring fra leerere og paedagoger i
specialskoler og specialklasser til at etablere et inkluderende lzeringsmiljg — og statte til at handtere spe-
cifikke problemer og udfordringer i forhold til elevers leering og trivsel i klasser med en bred elevsammen-
seetning.

Til projektet er knyttet otte indsatsvejledere, som alle er leerere og paedagoger fra Kasperskolen og Ord-
blindeinstituttet, og hvor man har gode erfaringer med at etablere samarbejde om udvikling af inklude-
rende leeringsfeellesskaber.

Projektet startede i august 2016, og der er bevilliget midler fra Undervisningsministeriet frem til august
2018.

Flere af de interviewede, som har deltaget i SAMSPAL-forlgb, peger samtidig pa, at der i mange
tilfeelde har veeret brug for et mere intensivt eller fleksibelt tilrettelagt forlgb, og at det i det hele taget
var veeret vanskeligt at fa bevilliget et forlgb, da efterspargslen har veeret stor. Som en distriktssko-
leleder papeger, har det i nogle tilfelde veeret ngdvendigt at kabe ydelser hos private leverandagrer,
da det ikke har vaeret muligt at fa tildelt et forlgb i regi af SAMSPAL med relativ kort varsel — ydelser,

6 Co-teaching er en samarbejdsform, som er kendetegnet ved, at aimenleerer og en ressourceperson med specialpaedagogisk

viden tager feelles ansvar for at planlaegge, forberede, gennemfgre, evaluere og udvikle undervisningen i en klasse, hvilket
giver mulighed for at differentiere undervisningen for alle elever.
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som skolen i gvrigt selv finansierer. Med andre ord har flere af de interviewede oplevet en vis rigiditet
og mangel pa rettidighed i SAMSPAL, ligesom behovet for forlgb overstiger udbuddet. Flere lzerere
udtrykker desuden frustration over, at man af ledelsen i nogle tilfeelde (og ofte med kort varsel) er
blevet palagt at indga i et forlab i regi af SAMSPAL, og at der ikke er sat den ngdvendige tid af til at
seette sig ind i og deltage i forlgbet.

En af indsatsvejlederne forteeller ligeledes, at SAMSPAL-forlgbene ikke altid forlgber gnidningsfrit.
Netop det, at forlgbene i nogle tilfeelde er "skal-opgaver” for medarbejderne pa skolerne, og at
mange af dem faler, at de ikke har tilstraekkelig med tid til at indga i et forlgb, gar, at der vil veere et
stort behov for en indledende forventningsafstemning med medarbejderne og skoleledelsen. Ifglge
indsatsvejlederen var der stgrst modstand i forbindelse med opstart af SAMSPAL. Efterhanden har
skolerne faet kendskab til, hvad SAMSPAL er og kan tilbyde, hvilket har gjort det lettere at fa forlg-
bene i gang.

Et andet centralt initiativ til understgttelse af arbejdet med inkluderende leeringsmiljger, som nogle
af de interviewede omtaler i undersggelsen, er Ballerups Analyse af Laeringsmiljger (BAL).

Ballerups Analyse af Leeringsmiljger (BAL)

Som et led i omsaetningen af kommunens bgrne- og ungestrategi, "Faellesskab for alle — Alle i faellesskab”,
har kommunalbestyrelsen bevilliget midler til Ballerups Analyse af Leeringsmiljger (BAL).

Udgangspunktet for BAL er, at laerere, paedagoger og gvrige fagprofessionelle forholder sig til opgaver og
problemstillinger fra egen praksis. Gennem forskellige "saet briller” opnas en starre forstaelse og nye vink-
ler p& den valgte opgave eller problemstilling. Det er de nye vinkler, som kan danne afszet for nye og
forbedrede handlemuligheder i og omkring leeringsmiljgerne til gavn for alle bgrns trivsel, udvikling og
leering.

BAL er i farste omgang rullet ud pa Skovvejens Skole som et pilotforlgb. Pa tidspunktet for gennemfarel-
sen af denne evaluering er man mange steder farst lige kommet i gang med BAL, hvorfor det pa nogle
skoler er sparsomt med erfaringer med analyseredskabet.

Selvom BAL ikke er specielt udviklet til specialomradet, synes det at give saerlig mening her, da det
giver mulighed for feelles sprog, tilgang og systematik. Pa de skoler, hvor BAL er rullet ud, er der
generel tilfredshed med, at der pa denne made er skabt et faelles udgangspunkt for inklusionsarbe;j-
det og dialogen mellem de forskellige involverede parter. Intentionen med BAL er at ggre det muligt
for leerere, paedagoger og gvrige fagprofessionelle at arbejde analytisk, systemisk og lgsningsori-
enteret med elevernes deltagelse i og bidrag til feellesskabet.

Mange af de interviewede leerere og psedagoger gar dog opmeerksom p4, at der ikke er afsat tid
nok til at gare effektiv brug af BAL:

"BAL er i gang og er et godt eller et okay koncept. Og det er jo fint nok at skabe et felles
fagligt sprog, som ggr kommunikationen lettere, men som jeg sagde til dig, har vi tre
kvarter om ugen sammen pa argangsteamet, sa virkeligheden rammer igen. Det bliver
samme udfordring: At en god intention bliver dreebt af virkeligheden, fordi vi ikke har tiden
i samarbejdet til at ggre det. S& al aere og respekt for nogle gode intentioner; det skal
ikke veere kritik alt sammen, men nar det ikke haenger sammen med den tid, der gives til
arbejdet, sa bliver det ikke til noget”. (Interview: psedagoger)
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6.2.2 Samspillet mellem specialtilbbuddene pa skolerne og almenomradet

Med henblik pa at skabe paedagogisk og ledelsesmaessig baeredygtighed i de enkelte tilbud og der-
med sikre kvalitet og kvalitetsudvikling er der samtidig med skolestruktursendringen sket en koncen-
tration af kommunens mange forskellige specialtilbud. Dette har blandt andet betydet en samling af
Ordblindeinstituttet og BOK samt flytning af gruppeordninger. Blandt de interviewede er der varie-
rende vurderinger af, hvor meget interaktion der er eller har vaeret mellem almenomradet og speci-
altilbuddene pa den enkelte skole, og hvilke konsekvenser det har haft for samspillet mellem de to
omrader, at specialtilbuddene nu er samlet pa feerre lokaliteter.

Pa den ene side er der blandt de interviewede ledere og medarbejdere en udbredt oplevelse af, at
specialtilbuddene p& skolerne er forholdsvis afsondrede fra almenomrédet savel fysisk som fagligt
og socialt, og at der er begreenset udveksling bade pa elev- og medarbejdersiden. Som flere frem-
haever, ses denne opdeling af skolen og eleverne som en naturlig konsekvens af de seerlige behov,
som mange af eleverne i specialtilbuddene har. Ifglge de interviewede har selv de mest velfunge-
rende elever i specialtiibuddene ofte vanskeligt ved at deltage i den almindelige undervisning og
tage del i den gvrige skoles sociale liv.

Ifelge Ballerup Feelleselevrad (BAFE) deler mange elever oplevelsen af, at specialtilbuddene lever
en forholdsvis isolereret tilveerelse set i forhold til den gvrige skole, og at eleverne ikke har den helt
store interaktion hverken i eller uden for undervisningen. Som en af "elevrgdderne” udtrykker det:

*Vi har faet nogle specialklasser og en ADHD-afdeling ovre hos os. Vi er ikke rigtigt blevet
spurgt om det. Det er mere sadan, at der bare er blevet lavet en tiloygning, og sa fandt
vi lidt selv ud af, at der var kommet nogle ekstra klasser. Men jeg synes altsa ikke rigtig,
at man deler med dem. Jeg fgler, at flere af specialklasserne bliver lukket ude, og jeg har
talt med flere af dem, og de bliver meget sadan... Det er det der med at blive holdt uden
for, og de far at vide, at de er specialklassen, og de andre er de normale”. (Interview:
BAFE)

Direkte adspurgt herom vurderer distriktsskolelederen pa& en af skolerne, som har mattet afgive
gruppeordninger og dermed ekspertise i forbindelse med skolestrukturaendringen: "Ordningerne har
veeret meget lukkede om sig selv”.

I nogle af interviewene bliver det ogsa fortalt, at den teette tilknytning mellem almenomradet og spe-
cialtibuddene pa nogle af distriktsskolerne har haft en betydning for samspillet mellem de to omra-
der — bade i relation til elevudveksling pa tveers af almen- og specialomradet og i relation til samar-
bejdet blandt skolens medarbejdere samt mulighederne for sparring og erfaringsudveksling. Eksem-
pelvis forteeller de paedagogiske ledere pa en af distriktsskolerne med gruppeordninger, at de har
leerere, som underviser bade pa almenomradet og i specialtiibuddene, og at de samme lzerere lader
nogle af eleverne deltage i undervisningen pa tveers af de to omrader med positiv effekt for disse
elevers leering og trivsel. Videre fremgar det af interviewet med de psedagogiske ledere, at der pa
skolen i stigende omfang foregar sparring og vidensdeling mellem leerere og psedagoger pa tvaers
af almen- og specialomradet, fx om gennemfarelse af afgangspraver.

En distriktsskoleleder pa en skole med gruppeordninger peger desuden p4, at samarbejdet pa tveers
af almenomradet og specialtilbuddene via skolens ressourcecenter, ressourcemedarbejdernes del-
tagelse pa feelles fagdage, den uformelle sparring pd gangene mv. er med til rykke ved normalbe-
grebet pa skolen og skeerpe fokus i forhold til at fremme inkluderende feellesskaber.
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6.2.3 Muligheder og barrierer ved et udvidet samarbejde

Selvom interviewene viser, at der allerede er igangsat initiativer for at styrke samarbejdet mellem
almen- og specialomradet i Ballerup Kommune, er der udbredt enighed blandt de interviewede om,
at der er stort potentiale ved en udvidelse af samarbejdet og en yderligere formalisering af videns-
delingen om praksiserfaringer pa en made, hvor det giver mening. Det geelder bade samarbejdet
internt pa skolerne (blandt andet via ressourcecenteret og gruppeordningerne) og samarbejdet mel-
lem distriktsskoler og specialskoler:

"Og der teenker jeg virkelig: S&dan noget [SAMSPAL, red.] skulle vi have meget mere
af”. (Interview: distriktsskoleledere)

Ogsa pa kommunens specialskoler er det vurderingen, at man med SAMSPAL er lykkedes med at
finde en hensigtsmaessig struktur for, hvordan ekspertisen fra specialskolerne kan nyttigggres pa
almenomradet, uden at det gar alt for meget ud over driften pa specialskolen. | det tidligere setup
blev der ifglge de paedagogiske ledere pa en af specialskolerne “skabt nogle huller” i forbindelse
med, at personalet fra specialskolen skulle ud pa skolerne for at vejlede og undervise.

Under interviewene er det kommet frem, at der er strukturer og beslutninger, som arbejder imod et
udvidet samarbejde mellem almenomradet og specialtilbuddene. Saledes fremgar det eksempelvis
af et interview med en distriktsskoleleder og en administrativ leder, at et initiativ om, at bgrn i hel-
hedstilbud ogsa skulle tage del i det almindelige klubmiljg, blev fraveget fra centralt hold ud fra
devisen: "Enten tilhgrer man almenomradet, eller ogsa er man inden for specialomradet”. Ifglge den
administrative leder stod bade lovgivning og kommunal siloteenkning i dette tilfeelde i vejen for et
forsgg pa inklusion af specialtilbudselever i almenomradet.

Et andet eksempel stammer fra interviewet med paedagogiske ledere pa en af specialskolerne, hvor
nogle af lederne ggr opmaerksom pa et grundleeggende paradoks ved den made, som vidensdelin-
gen og samarbejdet mellem almen- og specialomradet er organiseret pa i kommunen, herunder
SAMSPAL. Ifglge nogle af de peedagogiske ledere udger almenomradet og specialtiibudsomradet
to forskellige virkeligheder, “som du reelt set ikke kan sammenkoble”. Overfgrsel af viden og prak-
siserfaringer fra specialtiibudsomradet til almenomradet skulle ifglge en af lederne have haft et andet
"flow”.

"Vi skulle have veeret ude og vejlede og sparre med gruppeordningerne. Gruppeordnin-
ger skulle have vaeret ude og sparre med almenomradet [...]. Vi kan godt fagligt fylde op
pa noget hos den enkelte laerer, men om vedkommende kan fa det i spil, det er det, jeg
saetter spargsmalstegn ved”. (Interview: paedagogiske ledere)
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Bilagl @konomiske scenarieberegninger

De gkonomiske scenarieberegninger viser, at der er et gkonomisk potentiale forbundet med sam-
linger af hele eller dele af de nuvaerende matrikler pa lang sigt. Beregningerne viser saledes, at det
er teoretisk muligt at reducere udgifterne til bade skoledrift, BFO- og klubdrift samt ejendomsdrift
ved en fysisk samling af matriklerne under distriktsskolerne, hvilket dog samtidig har konsekvenser
for andre hensyn (eksempelvis malsaetninger om ledelse teet pd). En eventuel samling skal derfor
ikke ske for gkonomiens skyld, men pa baggrund af en paedagogisk-faglig vurdering og ledernes
gnsker. Det anbefales desuden, at der med fordel kan laves en kapacitetsanalyse, der kan vurdere
de gkonomiske konsekvenser neermere i lyset af matriklernes fremtidige baereevne og elevgrundlag.

Bag den formelle skolesamling i skolearet 2015/2016 var det en af malsaetningerne, at samlingerne
skulle bidrage til stgrre faglig og gkonomisk beeredygtighed. Dette udspringer af forventningen om,
at skoler med flere spor vil veere bedre rustede til at sikre en mere optimal klassekvotient. Tidligere
beregninger peger pa, at de enkelte skoledistrikter i Ballerup Kommune vil opleve betydeligt aen-
drede elevtal i den kommende arraekke. Hertil kommer forventningen om, at starre skoler vil mulig-
gere andre stordriftsfordele sdsom mere enstrenget ledelse og centralisering af tilbud.

Med henblik pa at vurdere, hvorvidt skolernes fysiske og funktionelle indretning understatter en fag-
ligt og skonomisk beeredygtig skoledrift, gennemfgres tillige en raekke scenarieberegninger af de
wkonomiske konsekvenser ved en fysisk samling af afdelinger pa Skovvejens Skole, Malgvhgj Skole
samt Skovlunde Skole, idet potentialerne ved sddanne samlinger har veeret naevnt af interviewper-
sonerne.

Konkret er der gennemfgrt en sammenligning af de driftsmaessige enhedsomkostninger far og efter
en samling af afdelinger p& de udvalgte skoler. De samlede driftsomkostninger indeholder en raekke
faste, variable og springvis faste udgifter. Beregningerne tager afsaet i de variable og springvis faste
udgifter og kommenterer kun de gkonomiske konsekvenser som fglge af sendrede faste udgifter.
De gkonomiske driftsmaessige konsekvenser beregnes saledes pa falgende poster: skoledrift, ejen-
domsdrift samt BFO plus klubdrift. Konsekvenserne opggres i totale savel som relative udgifter (kr.
pr. elev).

Bilagsfigur 1.1  Oversigt over driftsposter og nggletal
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Beregningerne gennemfagres med udgangspunkt i Ballerup Kommunes oplyste 2018-budgetter pa
skoleomradet og inden for rammerne af den geeldende styrelsesvedteegt. Herudover baseres kon-
sekvensberegningerne pa de eksisterende normeringer i bade skole- og BFO-regi samt de eksiste-
rende klassekvotienter pa 25 elever pr. klasse fra 0.-6. klasse og 28 elever fra 7.-9. klasse. Alle
budgetter samt oplysninger om drift er leveret af Ballerup Kommune og antages at veere ajourfarte.

Oplysninger om de eksisterende matriklers fysiske baereevne og behov for nyetableringer er ind-
hentet blandt distriktslederne af Ballerup Kommune for VIVE og vurderes at udggre et fornuftigt
grundlag for vurderingen af skolernes fysiske rammer.

Resultaterne af de gkonomiske konsekvensberegninger preesenteres og diskuteres nedenfor.

Scenarieberegninger

Med henblik pa yderligere at undersagge, hvorvidt det reelt er muligt at styrke skolernes gkonomiske
baeredygtighed ved at samle hele eller dele af de nuvaerende matrikler, beregnes de mulige gkono-
miske konsekvenser herved. Beregningerne er opstillet og gennemfgart ud fra syv scenarier, der i alt
bergrer tre skoler: Skovvejens Skole, Malavhgj Skole og Skovlunde Skole. Indledningsvis praesen-
teres scenarierne og de antagelser, der ligger til grund for deres udformning, hvorefter de gkonomi-
ske konsekvenser praesenteres og diskuteres.

| Skolekvalitetsanalysen fra 2014 italeseettes behovet for at foretage aendringer i skolestrukturen i
Ballerup Kommune for at sikre en fysisk og gkonomisk bzeredygtig skoledrift pa sigt. Problemstillin-
gen udspringer i seerdeleshed af prognoser, der illustrerer, at der forventes betydeligt eendrede elev-
tal pa tveers af Ballerup Kommunes skoledistrikter.

Dette har fart til, at man fra skolearet 2015/2016 har sendret strukturen pa tveers af skoledistrikterne.
Man har saledes blandt andet foretaget skolesammenlaegninger pa otte af kommunens skoler. Disse
sammenlaegninger bestar hovedsagelig af en sammenlaegning af otte skoler til fire, men med fysisk
bibeholdelse af alle otte bergrte matrikler.

Der efterspgrges imidlertid yderligere samlinger i form af fysiske samlinger. Disse forespgrgsler yt-
res blandt andre af bestyrelsesformaend, leerere samt psedagogiske ledere og begrundes blandt
andet i gnsker om steerkere faglige feellesskaber lokalt i faggrupperne (jf. afsnit 4.3.4). Der synes
endvidere at veere et gkonomisk rationale i fysiske samlinger af seerligt to grunde.

For det farste ma det forventes, at der kan opnas stordriftsfordele pa poster til administration og
ledelse gennem en centralisering af den overordnede ledelse pa skolerne. Det kan imidlertid poten-
tielt fA konsekvenser for den ggede prioritering af ledelse, som indgar som én af malseetningerne
bag den eendrede skolestruktur i Ballerup Kommune (jf. ovenfor).

For det andet ma det forventes, at samlingen af udvalgte afdelinger p& én matrikel vil ggre det muligt
at sikre mere optimale klassekvotienter pa sigt. Forventningen er, at sterre skoler har bedre mulig-
hed for at tilpasse antallet af spor til det aktuelle elevtal.

| det fglgende preesenteres scenarier for samlingen af udvalgte afdelinger pa Skovvejens Skole,
Malgvhgj Skole samt Skoviunde Skole. Det har ikke veeret muligt beregne de gkonomiske konse-
kvenser i form af engangsinvesteringer eller -gevinster ved frasalg eller nyetableringer. Derfor er de
preesenterede tal udelukkende et udtryk for de forventede gkonomiske konsekvenser pa lang sigt.
Det vil altsd sige, at finansierings- og renteudgifter pa kort sigt heller ikke indgér i beregningerne.
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Skovvejens Skole

Ballerup Kommune har i forbindelse med fgrnaevnte skolekvalitetsanalyse beregnet en prognose for
udviklingen i elevtallet pa de enkelte matrikler. Denne viser, at Skovvejens Skole over en tidrig pe-
riode vil opleve en tilbagegang i elevtallet fra 1.072 elever i 2015 til 790 elever i 2025. Disse tal
daekker over, at @st-matriklen vil reduceres fra 732 elever til 581, mens Vest-matriklen reduceres
fra 340 til 209 elever. Seerligt det lave elevtal pa Vest-matriklen ggr, at det hverken synes fagligt
eller gkonomisk baeredygtigt at opretholde skoledrift pa to matrikler. Pa baggrund af lokaleplaner og
det forventede elevtal vurderes det, at @st-matriklen fysisk kan rumme eleverne fra Vest-matriklen.
Derfor synes det oplagt at samle Skovvejens Skole pa den eksisterende @st-matrikel. Det anbefales,
at der — safremt det veelges at arbejde videre med scenariet — laves en egentlig kapacitetsanalyse,
der vurderer det fremtidige lokalebehov og eventuelle afledte anleegsudgifter ved en sammenlaeg-
ning.

Som det fremgar af Bilagstabel 1.1, er der endvidere et umiddelbart gkonomisk reesonnement bag
en fysisk samling af Skovvejens Skole. Pa kort sigt vil samlingen medfare reducerede udgifter til
bade ledelse og ejendomsdrift. Farstnaevnte daekker seerligt over en reducering i antallet af paeda-
gogiske ledere fra fem til tre. Samtidig er der ved samlingen mulighed for at reducere antallet af
arsveerk til sekretariatet fra 2,4 til 1, hvilket tilsammen betyder en udgiftsreduktion pa ca. 2 mio. kr.
| forhold til ejendomsdrift ses det, at en samling af Skovvejens Skole forventes at reducere udgifterne
til ejendomsdrift med ca. 1,37 mio. kr. Dette tal ma dog tages med visse forbehold (jf. nedensta-
ende).

Pa lang sigt ses det, at det faldende elevtal pa Skovvejens Skole har stor indvirkning pa de forven-
tede udgifter til skoledriften. Saledes viser beregningerne i Bilagstabel 1.1, at udgifterne til normal-
undervisning i 2025 forventes at veere reduceret med ca. 6,47 mio. kr. Hertil antages det, at med-
lemstallet i BFO’en vil veere proportionelt med det overordnede elevtal, hvorfor udgifterne til BFO-
og klubdrift ligeledes vil reduceres med ca. 2,23 mio. kr. i 2025. Den samlede udgiftsreduktion pa
lang sigt ved en samling beregnes derfor til ca. 12,1 mio. kr. arligt.

Det skal her fremhaeves, at de langsigtede udgiftsreduceringer i overvejende grad skyldes det fal-
dende elevtal og dermed ikke direkte kan tilskrives en samling af matriklerne, idet elevtallet pa Skov-
vejens Skole falder, uanset om skolen samles pa en matrikel eller ej. Selvom det alt andet lige
forventes, at jo starre skole, desto bedre mulighed for at oprette spor med optimale klassekvotienter,
vil det kraeve en uddybende kapacitetsanalyse at vurdere de preecise konsekvenser heraf.

Overordnet ma det derfor konkluderes, at samling af Skovvejens Skole kan vaere forbundet med en
potentiel besparelse pa iseer ejendomsdrift og ledelse, hvilket dog samtidig har konsekvenser for
andre hensyn (eksempelvis malsaetninger om ledelse taet pa). Dertil kommer forbedrede muligheder
for optimal klassedannelse, hvilket teoretisk kan bidrage til at reducere udgifterne pr. elev pa lang
sigt. At vurdere potentialet herfor kreever dog videre beregninger af den fremtidige udvikling i elev-
tallet p& matriklerne.
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Bilagstabel 1.1  Oversigt over gkonomiske konsekvensberegninger pa Skovvejens Skole

Skovvejens Skole Scenarie la

Nuveerende allokering Budget 2018 Konsekvens ar 0 Difference Estimat 2025 Difference

Skoledrift
Normalundervisning 3
Normering (Leerere) 32.247.892 k 32.247.892 kr. 0 kr. 26.054.656 kr. -6.193.236 kr.
Normering (Paedagoger) 1.338.027 k 1.338.027 kr. 0 kr. 1.059.818 kr. -278.210 kr.
Ledelse
Paedagogiske ledere 3.324.575 ki 1.994.745 kr. -1.329.830 kr. 1.994.745 kr. -1.329.830 kr.
Sekretariat 1.139.369 k 468.876 kr. -670.493 kr. 468.876 kr. -670.493 kr.
BFO-drift
Normering 11.622.000 ki 11.622.000 kr. 0 kr. 9.389.985 kr. -2.232.015 kr.
Ledelse 774.165 k 737.748 kr. -36.417 kr. 737.748 kr. -36.417 kr.
Ejendomsdrift
Variable udgifter 4.779.816 k 3.414.696 kr. -1.365.120 kr. 3.414.696 kr. -1.365.120 kr.
Faste udgifter 0k 0 kr. 0 kr. 0 kr. 0 kr.
Total -3.401.859 kr. -12.105.320 kr.

Malgvhgj Skole

Fgromtalte prognose for elevtallet pa distriktsskolerne i Ballerup Kommune viser, at ogsa Malgvhgj
Skole forventes at have et faldende elevtal fra 1.346 elever i 2015 til 962 elever i 2025. Disse tal
deekker over, at Malgv-matriklen reduceres fra 768 til 656 elever, mens @sterhgj-matriklen reduce-
res fra 578 til 306 elever. Det synes ikke umiddelbart muligt at gennemfgre en samling af hele sko-
len, men en samling af udskolingen kan imidlertid bidrage positivt til bAde den gkonomiske og faglige
beeredygtighed. P& den baggrund fremsezettes falgende scenarier for en mulig samling af afdelinger
pa Malgvhgj Skole:

= Scenarie 2a: Malgv-matriklen med elever fra 0.-6. klasse samt @sterhgj-matriklen med elever
fra 0.-9. klasse

= Scenarie 2b: Malgv-matriklen med elever fra 0.-9. klasse samt @sterhgj-matriklen med elever
fra 0.-6. klasse

= Scenarie 2b: Malgv-matriklen med elever fra 0.-6. klasse samt @sterhgj-matriklen med elever
fra 7. — 9. klasse.

Ud fra Malgvhgj Skoles lokaleplaner ses det, at alle tre scenarier vil kraeve nyetableringer af visse
faglokaler mv. Dog synes scenarie 2a at kraeve de mindst gennemgribende aendringer af de eksi-
sterende matrikler. Konkret vil scenarie 2a kraeve et nyt fysiklokale samt et ekstra klasselokale. Pa
baggrund af lokaleplanerne synes det muligt at etablere dette inden for skolens eksisterende ram-
mer, hvilket dog vil betyde en reekke anleegsudgifter. Scenarie 2b vil kreeve fem ekstra klasselokaler
samt et ekstra fysiklokale. Dette vil formentlig kraeve en udbygning af Malgv-matriklen, da det ud fra
plantegningerne ikke synes muligt at etablere lokalerne inden for skolens fysiske rammer. Endelig
vil scenarie 2c kraeve et ekstra fysiklokale, et ekstra natur/teknik-lokale samt to ekstra klasselokaler,
hvor det pa baggrund af plantegningerne ikke synes muligt at etablere disse uden en tilbygning. Det
anbefales, at der — safremt det veelges at arbejde videre med et eller flere af scenarierne — laves en
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egentlig kapacitetsanalyse, der vurderer det fremtidige lokalebehov samt de eventuelle afledte an-
lsegsudgifter.

Som det ses af tabel X.2 nedenfor, vil scenarie 2a og 2b pa kortsigt ikke reducere udgifterne til trods
for en reducering af den paedagogiske ledelse. Dette skyldes, at Malgvhgjskolen pa kort sigt ikke
overholder loftet over klassekvotienten pa 25, hvorfor beregningerne tager udgangspunkt i en udvi-
delse af Malgvhgjskolen med en ekstra 1. klasse. Da scenarie 2c allerede fra ar nul forventes at
reducere antallet af paedagogiske ledere med tre fulde arsveerk, beregnes der her en umiddelbar
reduktion i de samlede udgifter p& 1,35 mio.

Pa lang sigt ses det, at Malgvhgj Skole ligesom Skovvejens Skole vil blive pavirket af det svindende
elevtal. Saledes forventes det pa tveers af alle tre scenarier, at udgifterne til normalundervisning vil
reduceres med 9,69 mio. arligt. Hertil kommer et faldende behov for normeringer i BFO’en pa ca.
3,55 mio. hvilket alt i alt giver en beregnet reduktion i Malgvhgj Skoles driftsudgifter pa mellem 13,89
mio. og 15,26 mio. ved de tre scenarier.

Ogsa pa Malgvhgj Skole er det derfor den overordnede konklusion, at langt den sterste del af den
overordnede udgiftsreduktionen kommer fra det faldende elevtal, og dermed ikke direkte kan tilskri-
ves en samling af matriklerne, idet elevtallet falder uanset det valgte scenarie. Selvom det alt andet
lige forventes, at jo flere spor pr. matrikel, desto bedre mulighed for at oprette spor med optimale
klassekvotienter, vil det kreeve en uddybende kapacitetsanalyse at vurdere de praecise konsekven-
ser heraf.
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Bilagstabel 1.2  Oversigt over gkonomiske konsekvensberegninger pa Malgvhgj Skole

Malgvhgj Skole Scenarie 2a Scenarie 2b Scenarie 2c

Nuveerende allokering Budget 2018 §Konsekvens Difference Estimat 2025 Difference onsekvens Difference Estimat 2025 Difference onsekvens Difference Estimat 2025 Difference
Skoledrift
Normalundervisning

Normering (Lzerere) 37.990.843 kr.

Normering (Peedagoger 1.576.173 kr.

§ 38.639.518 kr. 648.675 kr.  28.682.216 kr. -9.308.626 kr.
1.610.577 kr. 34.404 kr. 1.201.007 kr.  -375.166 kr.

8.639.518 kr. 648.675 kr.  28.682.216 kr.
1.610.577 kr. 34.404 kr. 1.201.007 kr.

N 38.639.518 kr. 648.675 kr.  28.682.216 kr. -9.308.626 kr.
1.610.577 kr. 34.404 kr. 1.201.007 kr.  -375.166 kr.

Ledelse
Paedagogiske ledere 3.989.490 kr. 3.324.575 kr.  -664.915 kr. 3.324.575 kr.  -664.915 kr. 3.324.575 kr.  -664.915 kr. 3.324.575 kr. -664.915 kr. 1.994.745 kr. -1.994.745 kr. 1.994.745 kr. -1.994.745 kr.
Sekretariat 937.752 kr. 937.752 kr. 0 kr. 937.752 kr. 0 kr. 937.752 kr. 0 kr. 937.752 kr. 937.752 kr. 0 kr. 937.752 kr. 0 kr.
BFO-drift
Normering 14.473.221 kr. 4.473.221 kr. Okr.  10.926.950 kr. -3.546.271 kr. 4.473.221 kr. 0 kr.  10.926.950 kr. Okr.  10.926.950 kr. -3.546.271 kr.
Ledelse 774.165 kr. 774.165 kr. 0 kr. 774.165 kr. 0 kr. 774.165 kr. 0 kr. 774.165 kr. 737.748 kr. -36.417 kr. 737.748 kr. -36.417 kr.
Ejendomsdrift
Variable udgifter 5.200.320 kr. 5.200.320 kr. 0 kr. 5.200.320 kr. 0 kr. 5.200.320 kr. 0 kr. 5.200.320 kr. 5.200.320 kr. 0 kr. 5.200.320 kr. 0 kr.
Faste udagifter 0 kr. 0 kr. 0 kr. 0 kr. 0 kr. 0 kr. 0 kr. 0 kr. 0 kr. 0 kr. 0 kr. 0 kr.
Total 18.164 kr. -13.894.978 kr. 18.164 kr. -13.894.978 kr. -1.348.083 kr. -15.261.225 kr.
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Skovlunde Skole

Ser vi endelig p& scenarierne vedrgrende Skovlunde Skole, er den centrale forskel her, at Skoviunde
Skole ifglge prognosen samlet set forventes at have et nogenlunde stabilt og kun ganske svagt
stigende elevtal. Dette daekker dog over, at det forventes, at Nord-matriklen vil vokse fra 384 til 480
elever, mens Syd-matriklen reduceres fra 917 til 872 elever. Pa den baggrund synes det umiddelbart
interessant at undersgge de gkonomiske konsekvenser ved en samling af udskolingen p& Skovlun-
de Skole, hvoraf falgende scenarier udledes:

= Scenarie 3a: Syd-matriklen med elever fra 0.-9. klasse samt Nord-matriklen med elever fra 0.-
6. klasse

= Scenarie 3b: Syd-matriklen med elever fra 0.-6. klasse samt Nord-matriklen med elever fra O.-
9. klasse

= Scenarie 3c: Syd-matriklen med elever fra 0.-6. klasse samt Nord-matriklen med elever fra 7.-
9. klasse.

Af lokaleplanerne for Skovlunde Skole fremgar det imidlertid, at kun scenarie 3a og 3c er fysisk
mulige at gennemfgre. Scenarie 3b vil sdledes kraeve en starre om- og tilbygning pa Nord-matriklen,
hvilket ikke synes baeredygtigt i forhold til de gvrige alternativer. De fglgende beregninger preesen-
terer derfor kun konsekvenserne ved scenarie 3a og 3c. Ud fra lokaleplanerne vurderes det samti-
dig, at implementeringen af scenarie 3a vil kreeve etablering af mindst et ekstra fysiklokale samt et
ekstra hjemkundskabslokale, mens implementeringen af scenarie 3c vil kreeve mindst et ekstra fy-
siklokale.

Af Bilagstabel 1.3 nedenfor ses det, at der for begge scenarier er et kortsigtet potentiale for en
reducering af udgifterne til skoledrift, hvilket dels forklares ved muligheden for en mere optimal klas-
sekvotient, og dels ved en reduktion i antallet af psedagogiske ledere. Samlet set beregnes en re-
duktion i udgifterne pad mellem 2,19 mio. og 3,56 mio. kr. pa kort sigt.

I modsaetning til Skovvejens Skole og Malgvhgj Skole er det forventningen, at Skovlunde Skole vil
opleve et stigende elevtal pa lang sigt. Det betyder, at udgifterne til normalundervisning gges med
ca. 2,93 mio. kr., mens udgifterne til BFO-drift ges med godt 1 mio. kr. pa lang sigt. Udgiftsstignin-
gen skyldes det ggede elevgrundlag, om end det alt andet lige forventes, at jo flere spor pr. matrikel,
desto bedre mulighed for at oprette spor med optimale klassekvotienter. Samlet set betyder tilgan-
gen i elevtal, at udgifterne til den samlede langsigtede drift af Skovlunde Skole stiger med 3,45 mio.
kr. arligt ved scenarie 3a og 2,08 mio. kr. arligt ved scenarie 3c.

Disse tal ma dog tages med visse forbehold for beregningsgrundlaget, ligesom det anbefales, at der
med fordel gennemfgres en kapacitetsanalyse, som mere praecist vurderer de langsigtede gkono-
miske konsekvenser i lyset af Skovlunde Skoles baereevne og fremtidige elevtal.
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Bilagstabel 1.3  Oversigt over gkonomiske konsekvensberegninger pa Skovlunde Skole

Skovlunde Skole
Nuveerende allokering Budget 2018

Skoledrift
Normalundervisning

Normering (Leerere) 37.762.259 kr.
Normering (Paedagoger 1.592.854 kr.

Ledelse
Paedagogiske ledere 3.989.490 kr.
Sekretariat 937.752 kr.
BFO-drift
Normering 14.534.240 kr.
Ledelse 774.165 kr.

Ejendomsdrift

Variable udgifter 6.789.805 kr.

Faste udaifter 0 kr.

Total

Scenarie 3a

onsekvens

6.281.365 kr.
1.548.174 kr.

3.324.575 kr.
937.752 kr.

4.534.240 kr.

774.165 kr.

6.789.805 kr.

0 kr.

Difference

-1.480.894 kr.
-44.680 kr.

-664.915 kr.
0 kr.

0 kr.

0 kr.

0 kr.

0 kr.

-2.190.489 kr.

Estimat 2025

40.694.105 kr.
1.713.938 kr.

3.324.575 kr.
937.752 kr.

15.596.916 kr.

774.165 kr.

6.789.805 kr.

0 kr.

Difference

0 kr

0 kr

Scenarie 3b

Konsekvens Difference

36.281.365 kr.
1.548.174 kr.

3.324.575 kr.
937.752 kr.

14.534.240 kr.

774.165 kr.

6.789.805 kr.

0 kr.
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-1.480.894 kr.
-44.680 kr.

-664.915 kr.
0 kr.

0 kr.

0 kr.

0 kr.

0 kr.

-2.190.489 kr.

Estimat 2025

40.694.105 kr.
1.713.938 kr.

3.324.575 kr.
937.752 kr.

15.596.916 kr.

774.165 kr.

6.789.805 kr.

0 kr.

Difference

Scenarie 3c

Konsekvens Difference

36.281.365 kr.
1.548.174 kr.

1.994.745 kr.
937.752 kr.

14.534.240 kr.

730.465 kr.

6.789.805 kr.

0 kr.

-1.480.894 kr.
-44.680 kr.

-1.994.745 kr.
0 kr.

0 kr.

-43.700 kr.

0 kr.

0 kr.

-3.564.019 kr.

Estimat 2025

40.694.105 kr.
1.713.938 kr.

1.994.745 kr.
937.752 kr.

15.596.916 kr.

730.465 kr.

6.789.805 kr.

0 kr.

Difference

2.931.846 kr.
121.084 kr.

-1.994.745 kr.
0 kr.

1.062.676 kr.

-43.700 kr.

0 kr.

0 kr.

2.077.161 kr.



Vigtige forbehold

| beregningerne ma der tages en reekke forbehold i forhold til de enkelte poster. Omkring skoledrift
er det vigtigt at bemaerke, at en betydelig del af de samlede gkonomiske gevinster kommer fra en
reduktion i antallet af paedagogiske ledere. Ifglge den geeldende styringsvedtaegt er det bestemt, at
der skal veere én paedagogisk leder for henholdsvis indskoling, mellemtrin og udskoling. Ved at
samle afdelinger fra i alt seks matrikler pa tre skoler viser ovenstdende beregninger, at der teoretisk
kan spares op til otte paedagogiske lederstillinger samt til 1,4 arsveerk til sekretaerer. Scenarierne
bygger saledes pa minimumskravene i styringsvedtaegten, og det undersgges ikke yderligere, hvor-
vidt dette er fagligt og administrativt meningsfuldt at gennemfare i praksis. Det er ligeledes veerd at
bemeerke, at der kun estimeres ganske begraensede besparelser som faglge af en mere effektiv
normering pa kort sigt. Dette skyldes, at det pa kort sigt kun er muligt at opna en marginalt mere
effektiv klassekvotient ved samling af skolerne. Pa lang sigt forventes det dog, at stgrre skoler alt
andet lige har bedre muligheder for at tilpasse antallet af spor til det faktiske elevantal. | denne
forbindelse er det endvidere vigtigt at naevne, at styringsvedtaegten giver ledelsen befgjelser til at
aendre loftet for klassestgrrelserne, hvilket — selv pa kort sigt — kan bidrage til stgrre besparelser pa
enkelte skoler.

| forleengelse af ovenstadende skal det desuden fremhaeves, at det ikke har veeret muligt at basere
fremskrivningerne pa argangsopdelte elevtal, men kun p& afdelingsopdelte elevtal. Det betyder i
praksis, at det antages, at der er lige mange elever pa hver argang inden for en given afdeling. Dette
kan fare til misvisende beregninger pa antallet af arsveerk, hvorfor besparelser pa normalundervis-
ning bar fortolkes varsomt.

Det skal ogsa pointeres, at prognoserne ikke er foretaget af VIVE, hvorfor det ikke har veeret muligt
at kvalitetssikre dem. Dertil kommer, at prognoserne beror pa 2014-tal, hvorfor eventuelle sendringer
i prognoserne for befolkningsudviklingen ikke er medtaget.

Ogsa i forhold til ejendomsdriften ma der tages en reekke forbehold. For det farste er det pa bag-
grund af de foreliggende budgetter ikke muligt at opdele udgifterne til ejendomsdrift i faste- og vari-
able omkostninger. Konsekvensen af dette er, at beregningerne kan vaere misvisende i forhold til de
reelle gkonomiske konsekvenser ved en samling af de tre skoler. De rapporterede besparelser i
forhold til eiendomsdriften bar derfor tolkes varsomt. Det er ligeledes ikke muligt at vurdere, i hvilket
omfang samling af skolerne vil fgre til driftsmaessige merudgifter pA modtagermatriklen i form af
gget forbrug, renhold, teknisk service m.m.

Endelig skal det fremhaeves, at det forudsagte medlemstal i BFO’en er beregnet at vaere proportio-
nelt med det samlede antal af elever. Dette ma siges at veere et groft estimat af det faktiske med-
lemstal, hvorfor det kan vaere upraecist. Det skal endvidere pointeres, at beregningerne beror pa en
antagelse om, at normeringen i BFO’en er fuldkommen variabel, hvilket kan give usikre estimater.
Det synes saledes mere sandsynligt, at personalenormeringen i BFO’en snarere skal ses som
springyvist fast.

Samlet konkluderes det derfor, at flere scenarier for mulige samlinger vurderes at veere praktisk
gennemfgrbare, ligesom at der kan vaere en potentiel besparelse ved ejendomsdrift, ledelse og
klassestarrelse. Dette vil dog have konsekvenser for andre hensyn (eksempelvis malszetninger om
ledelse taet pd). En eventuel samling af skoler skal derfor ikke ske for gkonomien skyld, men péa
baggrund af en organisatorisk og psedagogisk faglig vurdering. Det anbefales desuden, at der med
fordel kan laves en kapacitetsanalyse, som kan vurdere de gkonomiske konsekvenser neermere i
lyset af matriklernes fremtidige baereevne og elevgrundlag.
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