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Forord

Kobenhavn, Oslo, Betgen, Stockholm, Goteborg og Malme har hver gjort deres
erfaringer med bydelsstyre. Erfaringerne er systematisk dokumenteret gennem
omfattende  evalueringsrapporter, bla. baseret pd talrige kvantitative
sporgeskemaundersogelser med svar fra tusindvis af politikere, ansatte og borgere.

1 2001 etableredes et fallesnordisk bydelsforskningsprojekt (www.bydel.org) med
det sigte at reanalysere resultaterne og sammenligne erfaringerne. Projektet ledes af
Henry Bick, Goteborgs Universitet, og projektdeltagerne er: Jan Erling Klausen,
NIBR, Folke Johansen, Geteborgs Universitet og Gunnar Gjelstrup, RUC.
Forskningsprojektet dokumenteres dels i en nordisk antologi med bidrag fra en
rekke forskere og praktikere (Bick m.fl. (red) 2002), dels i en engelsksproget bog
med kapitler om borgerdeltagelse, politikerroller, effektivitet og relationer mellem
bydel og kommune. Dette arbejdspapir skal i forkortet form indgd som det kapitel,
der sxtter fokus pa at sammenligne forandringsprocesser péd tvars af en dansk, en
norsk og en svensk bydel.

Arbejdspapiret bygger pd et omfattende skriftligt dokumentationsmateriale fra
bydelene, gruppesamtaler og enkeltinterviews med 41 politikere, ledere og
medarbejdere. Sidstnevnte er gennemfort i samarbejde med studerende Stine
Wisler Rasmussen, Bjorn Borre, Lasse Jensen, Soren Kjellerup, Maria Bodker,
Anne Hjortshoej, Lise Bitsch Olsen og Rikke Hamfeldt Pedersen, alle Roskilde
Universitetscenter.

Tak til alle, der har stillet sig til rddighed for gruppesamtaler og interviews.

Stikord: bydelsrad, decentralisering og forandringsprocesser

Address for correspondence: gjelstrup@ruc.dk
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Kapitel 1 Forandringsprocesser i en dansk bydel

Bydelsstyre i Danmark, Norge og Sverige har det til faelles, at styreformen bygger pa
den samme grundleggende forestilling. Fortalere for bydelsstyre forestiller sig, at
det - gennem decentralisering af politiske beslutninger og skonomiske ressourcer til
et afgrenset geografisk omrdde inden for en sterre by - bliver muligt samtidig at
skabe mere demokrati, bedre service og storre effektivitet. Denne forestilling udgor
en kerne i fortalernes programteori.1

Bag den falles forestilling ligger imidlertid vesentlige forskelle mellem de mader,
bydelsstyret er indrettet pa, nar den ene storbys bydelsstyre sammenlignes med den
anden. Desuden har bydelsstyreformen typisk forandret sig over tid i den enkelte
storby. Forskellene kommer frem, nar det galder folgende centrale sporgsmal:

e  Om medlemmerne af bydelsrad er valgt eller udpeget?
e  Om beslutningskompetencen er selvstendig og omfatter mange opgaver
eller delegeret?

e Om der gives een samlet rammebevilling baseret pa objektive kriterier eller
flere enkeltbevillinger? og

e  Om bydelen eller kommunen har personaleansvar?

Den mest omfattende form for bydelsstyre, der hidtil er set i Norden, fandtes 1 fire
kobenhavnske forsogsbydele i perioden 1997-2001. Medlemmerne var direkte
valgte, beslutningskompetencen var selvstendig og bydelsstyret havde omfattende
ansvar for en lang raekke opgaver, skonomi og personale (Gjelstrup 1997). Disse
bydele manglede kun retten til selvstendig skatteudskrivning og kompetence til
anlegsudgifter for i realiteten at have varet selvstendige kommuner. Iser i en af de
fire bydele faldt forseget med bydelsstyre positivt ud (PLS 1999 og 2000, Gjelstrup
2000a og b, Klausen 2001 og Valby 2001).

I dette kapitel vil forandringsdynamikken bag det positive udfald i denne bydel
blive beskrevet nermere. Hovedpointen vil ligge i, at det lykkedes for bydelens
politikere, ledere og medarbejdere 1 fallesskab at udvikle en politisk og
administrativ styringsform, som kaldes verdimodellen”. Indlejret i styringsformen
er en forandringsdynamik, der benavnes urban district development” (UDD).

Det er karakteristisk for UDD som forandringsdynamik, at en vasentlig del af det
konkrete indhold i offentlig politik skabes i modet mellem det offentlige og
borgeren. 1 xldreplejen er det fx afgorende for indholdet i en @ldrepolitik med
fokus pa forebyggelse, hvad der i praksis sker, nar hjemmehjalperen er sammen
med den enkelte @ldre. Det er desuden karakteristisk, at politikerne far en satlig
rolle, hvor en vigtig del af deres arbejde bliver at vise interesse for at skabe kvalitet i
modet mellem det offentlige og borgeren.

Vardimodellen og dens forandringsdynamik UDD adskiller sig fra andre politisk-
administrative styringsmodeller og forandringsdynamikker, fx en ’regimemodel”,
der bygger pa, at der er vasentlige magtstrukturer ved siden af det formelle politiske
system (fx parti og fagforeninger) og dertil knyttede politisk-taktiske magtspil.

! Vedung 1998 legger i sin diskussion af begrebet ‘programteori’ vagt pa, at det indeholder
reformfortalernes samlede empiriske og normative antagelser og forestillinger.



I kapitlet beskrives det nermere, hvorledes bydelen praktiserede UDD, og isar
hvad der kendetegnede de politiske processer og samspillet mellem politikere,
ledere, medarbejdere og borgere. Udgangspunktet tages i tre eksemplet:
forandringer i hjemmeplejen (Gjelstrup 2000b, Valby 2001, Fuglsang og Jensen
2002), omkring en bydelsbutik (Dupont m.fl. 1999, Gjelstrup 2000b, Valby 2001)
og et samtenkningsprojekt mellem skole og daginstitution (Gjelstrup 2000b,
Hjortshej og Nissen 2001, Valby 2001).2 Det viser sig bl.a. at politikerne har spillet
forskellige typer af roller i UDD: politikerne har fungeret som fyrtirn i processer
omkring hjemmepleje for zldre og en bydelsbutik, mens de har fungeret som
paraply i processer omkring samtaenkning mellem skoler og daginstitutioner.

I de to felgende kapitler undersoges forandringsprocesser i en norsk og en svensk
bydel, hvor bydelsstyreformen har varet mindre omfattende end i Danmark. Sigtet
med kapitlerne er at diskutere, om der i disse bydele findes forandringsdynamikker,
der minder om UDD eller om der snarere er tale om andre styringsformer og
forandringsdynamikker. 3

Teoretisk bygger arbejdspapiret pd den sarlige indfaldsvinkel, der blev udviklet til
brug for en undersogelse af det forste danske forseg med bydelsstyre (Andersson
m.fl. og Gijelstrup 1989). Indfaldsvinklen legger vagt pd at undersoge
politikskabende processer i og omkring bydelsstyrets politisk-administrative system
og dets samspil med lokalsamfundet, herunder institutioner, brugere og borgere.
Derudover har indfaldsvinklen blik for de sarlige problemer, der kan opstd mellem
det nye, lokale og det fortsat eksisterende, gamle, centrale politisk-administrative
system pa kommuneniveau. Endelig er det en del af indfaldsvinklen at betragte

demokrati som andet og mere end et reprasentativt demokrati (Lewin 1970 og
Serensen m.f1.1996)

Dette kapitel bygger datamaessigt pd et omfattende skriftligt materiale fra bydelen,
interviews med en rakke noglepersoner samt gruppesamtaler med politikere, ledere
og medarbejdere 1 bydelen (Gjelstrup 2000a, 2000b, 2001a). De to folgende kapitler
bygger ligeledes pé skriftlig materiale og en rakke enkeltinterviews med kommunal-
og bydelspolitikere, forvaltningschefer pa bydels- og kommuneniveau, rektorer og
forxldrereprasentanter. Metodisk er der anvendt semistrukturerede interviewguides
med temaer og stikord formuleret ud fra ovennavnte teoretiske indfaldsvinkel og
fokuserende  pd  forandringer pa  skoleomridet,  politikernes rolle4,
bydelsforvaltningens rolle, skolernes rolle, forzldreinddragelse samt relationerne
mellem henholdsvis skole — bydel og bydel — kommune. Gruppesamtaler og

2 For en nzrmere beskrivelse af projekternes konkrete indhold henvises til Gjelstrup 2000
og Valby 2001.

3 Som det vil fremgd giver arbejdspapiret en relativ bred empirisk besktivelse af processer i
de tre bydele. Sigtet med det kommende bogkapitel er imidlertid i hojere grad at bruge
empirien som inspiration til teorigenerering end til klassisk komparativ analyse. Inspiration
til denne metametodologiske tilgang er hentet i Alveson og Skjéldberg 2000. For en
diskussion af komparativ metode i forvaltningsvidenskaben henvises til Bredsdorff 1998 og
Lagreid og Pedersen 1999. Teorigenereringen vil som omdrejningspunkt formentlig bl.a.
have en videreudvikling af bydelsstyreformens programteori, evt. i form af en synliggorelse
af konkurrerende programteorier (Vedung 1998).

* Medlemmer af bydelstiad benavnes politikere uanset om de er valgt af borgerne eller
udpeget. Lundquist 2001 er kritisk over for at betragte udpegede medlemmer som politikere
og anvender alternativt betegnelsen ‘politrukker’.



enkeltinterviews indledtes med uddeling og besvarelse af et lille sporgeskema (se
. 5
bilag 1).

Tre eksempler pa forandringsprocesser i den danske bydel
Under gruppesamtalen om hjemmeplejen fortalte en af gruppelederne:

”Pa et tidspunkt snakkede vi om forebyggelse i gruppen, hvor jeg spurgte,
hvad de havde lavet i dag af forebyggende. Sa har jeg en meget sod herre i
min gruppe og han sagde, at han havde holdt liv i borgerens fugle. Og vi
skreg jo alle sammen af grin. Og det var jo faktisk helt relevant. At snakke
med fuglen, si den havde det godt. Og det fik borgeren jo ogsd. Han
havde veret ude at tenke i de baner der. Altsd jeg synes det er dejligt.” (En
af hjemmehjxlperne supplerer): ”Jamen, jeg tror da, vi gor meget, holder
liv i fuglene og holder liv i interesserne, hvis de har interesser af en eller
anden art. Ogsa bare med samtaler med dem, prover at fa dem til at
formulere sig.” (Og en anden hjemmehjzlper fortsetter): At vi ikke bare
flagrer ind ad deren og lober ud igen” (Hvortil den forste svarer): "Det gor
vi ikke”.

Ordvekslingen tyder pa, at det er blevet en del af praksis i hjemmeplejen at folge
med i, hvordan det gir med at realisere den del af wldrepolitikken, der prioriterer
forebyggelse. Den tyder ogsd pa, at den enkelte hjemmehjxlper er bevidst om
forskellen pd en forebyggende praksis i modet med den enkelte @ldre og det at
flagre ind og lobe ud.

Tilsvarende resultater kommer frem omkring bydelsbutikken: ”Borgerservicen har
virkelig faet et loft”. En af medarbejderne udtrykker det pd den made, at der
billedligt talt i hovedet pa den pigaldende “’blinker lamper, nir kl er 5 minutter i 10
hver dag, at nu er det altsa borgerservice”. Ledere og medarbejdere i butikken har
arbejdet systematisk med at udmente politikernes onsker om bedre borgerservice til
konkrete initiativer og forbedringer, bl.a. baseret pa forslag fra butikkens brugere.
Initiativerne er skrevet ind i butikkens virksomhedsplan. Under gruppesamtalerne
kom det frem, at “medarbejderne har reageret prompte, nir vi har skrevet i en
virksomhedsplan, at der er max 14 dages ventetid”. Hvis det senere viser sig, at ’nu
kan vi ikke holde det vi lover” gores der noget konkret ved det.

Et tilsvarende fokus pa kvaliteten i modet med borgeren kommer ogsd frem i
gruppesamtalen om samtenkningsprojektet mellem skole og daginstitution. I
starten handlede det om "at kikke hinanden over skuldrene: at en pedagog sa, hvad
en lerer lavede og omvendt. Det er rykket fra at vaere en dialog mellem to
faggrupper til at vere en dialog om nogle born, der har nogle behov”.

UDD i praksis
Grundlaget for UDD blev skabt tidligt i forlebet. Tre faktorer spillede ind:

e  Lokalt politisk ejerskab
e Valgresultatet
e Konstitueringen med valg af formand og fordeling af politiske poster

5 I forbindelse med gennemforelse og analyse af enkeltinterviews blev en metaforisk
analysestrategi anvendt (Morgan 1993)



Inden forseget startede, var der lokale krafter, der onskede at netop denne bydel
blev forsagsbydel. Det var med til at skabe lokalt politisk ejerskab til forsoget.

Selve valget af bydelsrddets medlemmer havde ogsd betydning, da en lokalliste fik
flest stemmer. Betydningen heraf udtrykkes af en af politikerne gennem, at den
vaesentligste begivenhed under forseget var, at ”’det lykkedes for sidan en lokalliste
pé sa kort tid at blive storst”. I valgresultatet 14 et klart signal fra valgerne om, at

andet end partipolitik skulle prage bydelen. 6

Endelig var der det sarlige ved konstitueringen, at lokallisten valgte at pege pi en
socialdemokrat som formand, pga. dennes politisk-administrative erfaring.
Lokallistens spidskandidat blev nastformand, og der udviklede sig et tet samspil i
formandsskabet, bl.a. baseret pa ugentlige meder, hvori ogsa bydelschefen deltog.
Konstitueringen var desuden praget af, at alle partier blev tilgodeset. Der blev fra
starten lagt vaegt pa, at “alle skulle skabe og eje processerne”.

1.1. Karakteristika ved de politiske processer

Bydelens politikere har i fallesskab skabt sarlige politiske processer, der i hoj grad
har varet praget af konsensus. Processen starter med en diskussion, hvor man
Iytter til hinanden, bejer sig mod hinanden, nir frem til en prioritering og et
resultat, som man derpd tager konsekvensen af.

Sadanne politiske processer kommer hverken af sig selv eller si let som ingenting.
Nogen folte modleshed i starten og ind imellem har det varet “horribelt
opslidende”. Politikerne ser bade konsensus-processen som vanskeligere end blot at
stemme og se hvem der har flest stemmer, og som andetledes end et kompromis,
hvor “leverpostejen er smurt jevant ud”. Det serlige og usedvanlige formuleres bl.a.
pd denne made af en af venstreflojspolitikerne: “Nar mit parti er med i en
budgetenighed, sd er der et eller andet meget underligt pa farde” — og det gentog
sig vel at marke fem dr i trek.

Politikerne beskriver det som en forudsatning for de politiske processer, at den
enkelte har folt et stort personligt ansvar for den konkrete, politiske arbejdsopgave,
der ligger 1 at vaere bydelspolitiker. Det har krevet flittighed, seriositet og hardt
arbejde at bearbejde detaljer sd grundigt, som tilfzeldet har varet. Omvendt giver
politikerne ogsa udtryk for, at arbejdet har baret frugt: “Det har nyttet at ga ind i
politik” og “’det har gjort en forskel.”

¢ Dette ‘andet’ kunne have varet baseret pd en sikaldt ‘platsideologi’ (jf. Herlitz 2002).
Under gruppesamtalerne blev det da ogsa navnt, at bydelen havde andre projekter end de
tre, der fokuseres pa i kapitlet. Man havde fx ogsa arbejdet med kulturdage, renovering af en
gennemgdende ferdselsire og et sikaldt ‘eksempelprojekt’ (omfattende byfornyelse med
boliger, butikker og offentlige institutioner) (Gjelstrup 2000b). For nogle i bydelen var disse
projekter det vaesentligste ved bydelsstyret. Falles for denne type projekter er imidlertid, at
de kun i relativt ringe udstrekning involverer eller berorer bydelens mange medatrbejdere
sammenlignet med de tre processer, der fokuseres pa i kapitlet. Nogle af politikerne
udtrykker desuden skuffelse over, at den type projekter ikke fik lov at fylde mere i det
politiske arbejde i bydelen, og at udviklingen af den politisk-administrative styring af
opgaverne pd borne-, unge- og @ldreomriderne kom til at fylde s meget (Valby 2001).
Imidlertid er det netop i kraft af sit satlige fokus pa udviklingen af en anderledes styring af
sidstnavnte opgaver, at verdimodellen opstar.



Mange ledere og medarbejdere oplever ogsi den politiske proces positivt. De
politiske beslutninger et blevet mere synliggjort og de har “fiet et loft”. Der er
kommet en skarpere og mere tydelig politisk prioritering. Politikerne har turdet
satse langsigtet. De har formadet at treffe beslutninger og de har skabt sammenhaeng
mellem politiske mal, skonomi og indsatsomrider. De har bevidst omprioriteret,
ivaerksat nye tiltag og skabt forudsztninger for et kvalitetsloft. Det galder fx pd
xldreomridet, hvor nogle wldre fir mindre hjxlp end tidligere bade til indkeb og
rengoring, andre fir den samme hjzlp, mens andre igen fir mere og anderledes

hjzelp.

Politikerne som fyrtarn

De politiske processer som politikerne i bydelsriadet har skabt, kan sammenlignes
med, at de 1 fzllesskab har bygget et fyrtirn, og taget stilling til, hvad lyskeglen skal
ramme pi det enkelte polittkomride. Politikerne har varet bevidste om, at det
handlede om at skabe et anderledes politisk system end kommunens, hvor det
”gaelder om at vere uenige om alting”. Man onskede ikke regimemodellen med
dens politiske magtkampe, studehandler og revekager.

Enkelte medarbejdere oplever imidlertid de politiske processer i bydelen
anderledes. “Det blev et kompromisselskab i stedet for et politisk forum. Og si
begynder det at blive lidt kedeligt for os, der kikker pa det.” Denne oplevelse kan
henge sammen med, at udvalgsmoederne er lukkede og at beslutningsreferaterne
ikke giver indblik i eventuelle politiske diskussioner pd mederne. Denne udtalelse
fra en af forvaltningscheferne — som deltager 1 udvalgsmederne — tyder pa, at det
der foregir pd udvalgsmoderne ikke er et “kompromisselskab”, men et politisk
forum”: “Fra det ojeblik man starter en dreftelse, kan man vare meget langt fra
hinanden”. Men uanset hvilke politiske diskussioner, der foregar bag lukkede dore,
kan det kan naturligvis blive et problem ved vardimodellens konsensuspolitik, at
den ikke er sd spektakuler og underholdende i en medieskabt offentlighed, som
regimemodellens magtkampe eller offentlige afsloringer af indspisthed let bliver det.

1.2. Samspillet mellem politikere og ledere

Politikerne giver ved gruppesamtalen udtryk for, at de har betragtet sig som en del
af ledelsen. De har bla. varet med til at lede ledelsessystemet.7 To vasentlige
elementer i1 ledelsessystemet har varet at skabe en mere sammenhaxngende
forvaltning  (enhedsforvaltning) og  swmrlige  former for leder- og
medarbejderudvikling. Det har bla. handlet om at skabe samklang mellem
politikere, administration og medarbejdere, at medvirke til at skabe korpsind og
tilskynde institutionerne til at vaere visionare.

Lederne skulle kledes pa og medarbejderne skulle teenke borgerne og borgerservice
anderledes gennem en omfattende “kulturproces”, hvor der skulle skabes fzlles
verdier pa tvers af forvaltning og institutioner, ledere og medarbejdere. To af
politikerne udtrykker det pd disse mader:

”Det har vist sig sardeles slagkraftigt at indfore en enhedsforvaltning med
langt bedre muligheder for at arbejde pd tvers og udvikle
forvaltningsomraderne”

7 For en begrebsliggorelse af indholdet i denne ledelsesopgave henvises til Johnsen 1993.
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”Hyvis vi ikke fik lederne med, s fik vi heller ikke medarbejderne med”.

De fleste ledere og medarbejdere mener, at flere af politikerne fra starten har haft
en fornemmelse af, hvad deres politiske opgave var og de har varet i stand til at
skabe muligheder for forvaltning og institutioner. Der gives dog ogsa udtryk for, at
nogle af politikerne skulle lzere, hvad det ville sige at kore et politisk system.

De velfungerende politiske processer har varet en forudsatning for politikernes
rolle i forhold til den administrative ledelse. En af politikerne giver udtryk for, at
“en inkompetent og famlende politisk forsamling intet kan stille op mod en
kompetent offentlig forvaltning, si bestemmer de.” Det er en risiko ved en
regimemodel, at dens magtspil ender med at handlingslamme det politiske system.
Omvendt kan vardimodellen bade give plads til politikere og ledere.

I bydelen giver den administrative ledelse udtryk for, at “politikerne har givet os
plads pa den politiske bane. Og vi har selv villet spille pa den. Det har selvfolgelig
gjort, at vi har veret pa forkant, skabt muligheder og rammer for de politiske
beslutninger”. Ledelsens politiske rolle bekraftes af politikerne pa disse mader:

“Vi har veret begavet med en meget moderne administration. Altsd den
politiske embedsmand, der har varet sparringspartner og idéskabende”

“Vi har en administration, som vi har bedt om at tenke og handle politisk.
Administrationen har i dag en rigtig god instinktiv fornemmelse for,
hvorndr vi ville mene, at nu er der politik i den. Og det respekterer de.
Engang imellem skal de lige mindes om den grense. Fordi det er ogsd en
del af deres opgave at prove den af, ikke. Men det har de lert og det
respekterer de.”

Rollen som sparringspartner indebarer konkret, at forvaltningschefen hjzlper sin
udvalgsformand til at gennemfore den politik, som formanden har en fornemmelse
af udvalget godt vil have, men rollen kan ogsa indebzre, at lederen bryder ind i
udvalgsmeder, nir “det er ved at kore galt”. Ledelsens idéskabende rolle kommer
bl.a. til udtryk gennem indstillinger til udvalgsmeoderne.

“Det er jo netop gennem den faglige viden som embedsmand, at
embedsmandene er med til at skabe ideer for politikerne” og “det er nogle
gode indstillinger, der er lavet fra ledelsens side. Og det er jo klart, at sa
siger politikerne, at “Det er jo rigtigt godt det I har lavet”. Hvis man har
nogle gode argumenter, kan man altid fa andre til at synes, at det er en god
ide”.

De fleste ledere og medarbejdere i forvaltning og pé institutioner oplever, at
politikerne har varet nybegyndere i den forstand, at de skulle lere det fornedne om
substansen. Samtidig mener de, at politikerne har veret gode til at satte sig ind i og
konkret leere det politisk nodvendige om det faglige pa det enkelte omrade. De har
veret gode til at lytte seriost til forvaltningen, til dem der har forstand pa det.
Politikerne har inddraget fagkundskab og lyttet til faglige argumenter. Det
formuleres bla. pa den made, at “politikere treffer ikke klogere beslutninger end
det som ledelsen er i stand til at berige dem med”. En enkelt af medarbejderne
mener fortsat, at politikere omkring den faglige substans ikke helt har forstaet, at
“sd simple er tingene ikke”. En anden giver udtryk for denne opfattelse: “Det et jo
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ikke kun i denne bydel, at man har det problem, at nogle embedsmand er sterke.
Min indre film viser bydelschefen servicere formanden som “Javel hr.
Bydelsridsformand”. Og hvem er det si der bestemmer?”. Politikernes og ledernes
udtalelser tyder dog pa, at begge parter er bevidste om og respekterer en forskel pa

iy L 8
politik og administration, uanset greenserne er flydende.

Nir politiske og faglige vardier smelter sammen, fir vardimodellen konkret
indhold. Eller for at udtrykke det ud fra billedet med fyrtarnet: det er pa den made,
der bliver teendt for lyskeglen, der oplyser det enkelte politikomrade.

1.3. Samspillet med udfgrende afdelinger og institutioner

Kontakten til forvaltning og institutioner oplever politikerne som meget tet, bl.a.
omkring udvikling af og opfelgning pa virksomhedsplaner, herunder konkretisering
af hvad malene er og interesse for, om man har ndet dem. Udvalgsformandene
oplever at have vearet tettere pi end udvalgsmedlemmerne.

Ledere og medarbejdere oplever ogsa txtte kontakter til politikerne, bl.a. 1 kraft af
en lebende og grundig dialog omkring virksomhedsplaner og budgetter. Politikerne
har fulgt med, de har vist oprigtig interesse og fulgt op pa de politiske beslutninger:
har vi ndet de mal vi har sat os? Politikerne har formdet at vise interesse, uden det
opleves som om, at de har blandet sig i detaljer.

“De har varet med p4 sidelinjen hele tiden for at se, hvad der rorer sig” og
“de er ikke nede i petitesser som siddan. Det er nogle dyk ned imellem for
at fa en finger pd pulsen. Det har jeg varet positivt overrasket over. Det er
ikke i detaljerne det foregir generelt.”

Men det kommer ogsa frem, at nogle i starten var skeptiske over for, at politikerne
ville komme txttere pa “Vorherre bevares, at fi politikerne tet pd. Det kan jeg
nasten ikke holde ud”. En enkelt er fortsat af den opfattelse, at “hvor ville det vare
meget nemmere, hvis vi kunne ordne det med ledelsen”. Andre har personligt den
oplevelse, “at vi har ikke set dem sd meget”.

Hovedindtrykket er dog, at det er lykkedes for politikerne at skabe en balanceret
nerhed: “Politikerne har spillet en utrolig vigtig rolle. Ikke fordi det er si tit vi
fysisk har set dem, men jeg har syntes de har varet her alligevel”.

Medarbejderne er klare over, at politikere kan traffe deres beslutninger uden at
hore, ”hvor medarbejderne er henne og hvad vi er interesserede i’, men det har
ikke veret tilfxldet 1 bydelen. Bla. navnes det, at politikerne har udsat politisk
behandling for at fa de faglige organisationer hort.

8 Beskrivelsen af samspillet mellem politikere og ledere kan minde om ““det starka
demokratin” (Premfors 2000). Fremstillingen her i kapitlet fokuserer dog pé andet og mere
end demokratisporgsmalet og borgerdeltagelsesproblematikken, nemlig den policy-
orienterede del af samspillet mellem politikere samt ledere og medarbejdere i forvaltning og
pé institutioner. Den beskrevne vardimodel og UDD handler ikke kun om demokratisering
isoleret set, men om en sarlig balancering af demokratisering, effektivisering og
kvalitetsudvikling af offentlig service.
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Det tyder pa et sxrligt politisk lederskab, nar ledere og medarbejdere fornemmer, at
politikerne har haft betydning uden de direkte har styret eller fysisk har varet
tilstede.

1.4. Samspillet mellem ledere og medarbejdere

Forholdet mellem ledere og medarbejdere beskrives netop som et samspil, hvor
”intet er trumfet igennem af ledelsen” og “’det er lavet i fordragelighed”. Meningen
med samspillet er, ”at man i faellesskab gor tingene bedre”.

Ledelsen og lederne beskrives stort set udelukkende positivt bade af medarbejdere
og politikere. Lederne har haft visioner, energi, ildhu og pionerind. I forhold til
tidligere i kommunen har ledelsen haft et andet fokus, vagtet tingene anderledes og
udviklet nye arbejdsstrukturer. Forskellen er ogsa helt handgribelig: ”Det at man
pludselig havde et hoved pa ens overste administrative chef”. Ledelsen har givet
mellemledere og medarbejdere lov til at tage ansvar og prove ting af. De har varet
abne, har villet dialog og har lyttet. Det kommer dog ogsd frem, at en enkelt chef
“ikke var nogen god facilitator af forandringsprocesser”.

Samarbejde pa tvers har veret et vasentligt element i ledelsessystemet. En af
lederne beskriver forskellen mellem det gamle og det nye system pd en made, der
giver associationer til ’Murens fald’:

”Hvad vil jeg huske i tid og evighed fra bydelsforseget? Der vil jeg huske
den fuldstendige, uigennemtraengelige mur, der var i kommunen mellem
hjemmepleje og plejehjem. Den var pludselig forsvundet, da vi kom herind
og man kunne begynde at arbejde pd tvers. Fx da vores ventelister til
plejehjem wvar helt i bund, sagde Bydelsledelsen: Vi mangler nogle
aflastningspladser. ”Na” sagde jeg ’hvor mange vil du have, bare sig til, sd
laver vi dem til aflastningspladser.” Det ville aldrig kunne forekomme i
kommunen, aldrig nogensinde. Det synes jeg har varet utrolig positivt”.

Et andet vasentligt element var sarlige leder- og medarbejderudviklingsforlob,
kaldet ”Kulturprocessen” (Gjelstrup 2000b og Valby 2001). Formalet var at udvikle
et felles sprog, fzlles holdninger og fxlles varktojer: ’Gennem kulturprocessen
blev vi som ledere kledt pa til at kunne handtere nogle af de ting, som vores
medarbejdere har villet. Det har haft stor indflydelse pa nogle af de her ting. Det
har ogsd gjort, at der er mange ting, der er groet nedefra og op.” Processen skulle
munde ud i opbygningen af en fzlles kultur og identitet.

”Kulturen handler om verdier, fx om hvad god borgerservice er, hvad der
er god forvaltningsskik, hvad der er godt samarbejde, hvad der er god
ledelse. Der er arbejdet sd meget med nogle begreber, at man har taget dem
til sig. Ikke at de er gennemfort 1 alle mulige sammenhange og brede
niveauer, men der er alligevel nogle ting, som vi har arbejdet med gennem
sd lang tid, at det er blevet hver mands eje. Og derfor kommer de ogsa ud i
praksissen. Det er det jeg forbinder med en kultur, at vi har nogle felles
veerdier.”

Identiteten ”er noget med, at man er bevidst om, at man er ansat i denne

bydel, og at det er der ogsd andre der er. Og hvis man er aben for at bruge
kollegaer, sa finder man nogle bedre lgsninger for den enkelte borger.”
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Under en gruppesamtale gav en medarbejder udtryk for, at det var blevet naturligt
at gore sidan, men sagde ogsa: “Jeg var ikke lige klar over det var bydels-
identiteten”. Det kunne tyde pd, at “tingene” faktisk er blevet ”hver mands eje”,
”kommet ud i praksissen” og blevet en rutine uden den enkelte medarbejder tenker
over, at den ny adferd skulle vaere udtryk for noget sarligt.

Et element 1 processen har vearet traditionen for at holde en bydelsfest for de
ansatte: ”Det er en dejlig tradition. Det er en kanon fest og vi kan danse”, ”man
moder nogle mennesker, som man ikke var klar over, at man var kollegaer med” og
”vi er der alle medarbejdergrupper sammen. Selv ledelsen fir lov at komme med og

politikerne er der”.

Mange giver udtryk for, at medarbejderne har haft reel medindflydelse: “Uden reel
medindflydelse, si var det altsd ikke giet”. Medarbejderne er blevet hort og taget
alvorligt. Der har ikke alene vaeret mulighed for medbestemmelse og -inddragelse.
Der er ogsd eksempler pa, at mulighederne er blevet brugt og beslutninger @ndret.
Derudover er samarbejdsstrukturen xndret (iser gennem en sikaldt MED-aftale),
der har varet satset pd medarbejderuddannelse (der giver redskaber) og
metodeudviklende projektet.

Der er enighed om, at der er sket en udvidelse af medarbejdernes indflydelse. Meget
er kommet med, blevet taget op, gjort noget ved. Men medarbejderne har pa den
anden side dog “aldrig faet alt igennem” og den ogede indflydelse er pa
begrensede omrider”. Endelic nzvner flere, at “mange foler sig ikke helt
medinddraget™ og at ”det er nok ikke sivet igennem alle steder”.

Viljen til medarbejderinddragelse har vearet til stede bade hos politikere og ledelse,
men flere medarbejdere nevner, at “vi kunne have mere indflydelse, hvis vi ville”.
Der nzvnes en rekke grunde til, at medarbejderne ikke altid har gjort brug af
indflydelsen. Det tager tid at skabe et system med oget medindflydelse. Nogle
gange er det gaet for sterkt, der har vaeret tidspres og ledelsen har ikke haft tid til at
inddrage medarbejderne tidligt nok. Pres fra den daglige drift har ogsa bevirket, at
nogle medarbejdere ikke kan overskue at blive mere inddraget, samtidig med at
skulle passe det daglige arbejde. Det kommer ogsa frem, at nogle medarbejdere er
af den opfattelse, at “vi har det jo egentlig godt”, mens andre “ikke er vant til at
blive hort” eller ligefrem opgiver pd forhind: “Det er ogsi lige meget, de trakker
alligevel tingene ned over hovedet pa os”.

En af lederne peger pa, at reel medindflydelse kraver en @ndret kultur preget af en
felles forstaelse af, at ledere og medarbejdere vil nd de samme ting, hvor man ser
hinanden som medspillere med forskellige premisser, indfaldsvinkler, roller og
placeringer. I en gruppesamtale kommer det bl.a. frem i denne ordveksling mellem
leder og medarbejder gennem at ’indflydelse forpligter™

(Leder): “Det forpligter jo ogsd” (Medarbejder): “Ja, det gor det nemlig
ogsd” (L): “Det er det, som maske er, eller kan blive problemet, det
forpligter ogsd, man skal bruge lidt tid og kraefter pa at fa den indflydelse”
(M): “Man kan heller ikke bare slynge noget ud, uden at underbygge det.”

Der ligger en stor udfordring i at skabe et system og en kultur, der er preget af
medarbejdernes reelle medindflydelse.
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I hjemmeplejen er organisation og ledelse omkring den enkelte hjemmehjxlper
forandret. For nogle har det varet “rigtig slemt” at skulle skifte distrikt og
indforelse af gruppeledelse skabte “enorm uro”, men i dag oplever de fleste
aendringerne positivt: Vi er blevet bedre til at reflektere over, hvad det egentlig er
vi gir og gor’”.

Hjemmehjxlperne ~ har  varet  inddraget, bla. pa en  sdkaldt
“hjemmehjalperkongres”.

”Pa hjemmehjalperkongtressen samlede man alle hjemmehjxlperne for en
dag og vendte op og ned pa det almindelige ledelsessystem. Det endte med,
at man faktisk fik lagt nogle forslag pa bordet til, hvad man kunne gore ved
de problemer man fandt. Mange af de der ting, som kom op pd den
kongres, det er jo det, vi arbejder med 1 dag.”

Tilsvarende processer har fundet sted omkring bydelsbutikken, hvor det har
handlet om at forbedre borgerservicen.

”Dialogen i hele det her, har varet en vasentlig del af det. Det at fi
hinandens forstaelse af, hvad god borgerservice er frem pa bordet. Man
kan ikke handtere noget andre har defineret som god borgerservice. Det er
noget man selv skal vare med til at definere: hvad oplever vi som god
borgerservice og hvor mener vi, at det pa nuvarende tidspunkt er muligt at
g3 ind og xndre pd nogle arbejdsprocesser og procedurer. Si rykker det lidt

gang pa gang.”

Processerne omkring hjemmeplejen og bydelsbutikken har det til felles, at
politikerne har fungeret som fyrtarn. Der er skabt en politik, der giver mening9 for
ledere og medarbejdere (forebyggelse pa xldreomridet og borgerservice i
bydelsbutikken). Derudover er der valgt bestemte modeller (gruppeledelse i
hjemmeplejen og selve etableringen af butikken).

Politikerne som paraply

Politikernes rolle i processerne omkring samtenkning mellem skole og
daginstitutioner forekommer set udefra anderledes. Der er ikke tvivl om, at det har
vaeret et politisk onske, at der skulle samtankes, men gruppesamtalen med
politikerne efterlader ikke indtrykket af, at der har varet skabt konsensus om den
konkrete politiske mening med at samtenke. En af politikerne udtrykker det pd
denne made:

”Der er forskellige opfattelser af det der. Det er en rddden ide at sztte de
sma born til at veere mere og mere 1 skole.”

Politikernes anderledes rolle kommer ogsi frem under gruppesamtalen om
samtenkningsprojektet. Det stod fra starten af processen ikke klart for
medarbejderne, hvad det mere prxcise politiske formal med samtenkningen skulle
vere. En af medatbejderne havde pi et moede med politikere spurgt “hvad

% For en begrebsliggorelse af ‘mening’, se Bogason 2000 og for en anvendelse af
begrebsliggorelsen, se Gjelstrup 2002.
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grundlaget er for det her og hvad den dybere mening var”. Medarbejderen oplevede
svaret pa denne made:

”Tidens trends spiller ind. Samtenkning er moderne, det har man sd mange
andre steder, si det skulle vi ogsa prove. Der var jo ikke nogle padagogiske
argumenter for det. Kun at sidan blaeser vinden lige nu. Og at det havde
man sid mange andre steder”.

Centralt i citatet er, at ’der var jo ikke nogle pzdagogiske argumenter”. P4 dette
tidspunkt 1 processen er det ikke muligt for medarbejderen at skabe mening
gennem at fi oje pa en sammenhang mellem de politiske signaler og sin praksis.

Politikernes anderledes rolle i samtenkningsprojektet kan ogsd udtrykkes
metaforisk: I denne proces har de fungeret som en paraply. Det politiske onske om
samtankning svarer til, at politikerne slar paraplyen op. Under paraplyen foregar sa
en vidtforgrenet udviklingsproces. Under gruppesamtalen med politikerne navnes
det sdledes ogsa, at der var en ide om 7at lade det gro op nedefra” og under
gruppesamtalen om samtaenkningsprojektet kommer det frem, at “politikerne har
spillet en stor rolle ved ikke at styre”.

Ledere og medarbejdere betragter processen i sig selv som et resultat: “at fi
processen i gang var stort”. Der er ogsia enighed om, at processen har skabt
grundlag for, at der kunne formuleres en tydeligere bornepolitik, hvis bydelsstyret
var fortsat. Dermed havde politikernes rolle formentlig ®ndret sig fra at fungere
som paraply til at fungere som fyrtarn.

Det mé vurderes som en styrke ved bydelsstyret, at politikerne har evnet at styre og
fungere pa forskellige mader.

1.5 Bydelen og borgerne

Et vaesentligt element 1 vaerdimodellen og UDD er borgerinddragelse i det konkrete
mode mellem den enkelte borger og det offentlige. Denne swtlige form for
borgerinddragelse kommer bl.a. frem pa disse mader:

“Det er blevet lettere at tale med folk pd skolen om deres behov og deres
situation. Det er jo borgerinddragelse. Men det er overhovedet ikke en
borgerinddragelse 1 en dialog med politikerne, men det er borgeren der
kommer i dialog med og bliver draget ind i forhold til systemet”

Butikken: “De steder hvor borgerne har kritik, gdr vi meget neje ind og
diskuterer, hvordan vi kan forbedre servicen”

Hjemmeplejen: "Der er blevet flyttet noget og rykket noget i forhold til at
inddrage borgere i det enkelte hjem” og hvis jeg far tilfredse borgere, sa
far jeg mindre besver. Og ledelsen far ferre klager”.

Derudover har Bydelen gjort meget for at informere og inddrage borgerne p4 alt fra

store borgermeoder til sma formelle og uformelle moder og gennem samtaler. Nogle
borgere er rent faktisk ogsa blevet inddraget.

16



Politikere, ledere og  medarbejdere  har  forskellige  vurderinger — af
borgerinddragelsen. Nogle mener den har vaeret OK eller at det havde veret rart
med flere, men at ’vi er i en god tet dialog som politikere med folk, der
representerer et stort bagland. Og det er vasentligt”. Andre mener, at det kunne
have varet bedre og at det ikke er lykkedes at ’komme ud over rampen”.

Der nzvnes mange grunde til, at borgerne bredt set ikke har veret mere aktive:
“Fordi man har veret sa enige, sa er det ikke blevet rigtig sjovt for borgerne at
komme. De vil have krig og uenighed”, “det politiske system hat veret fokuseret pa
det administrative, at sette sig ind 1 fagomraderne”, “der vil altid vere nogen, der
aldrig bliver aktive” og nar de ikke ser de fuldstendig konkrete synlige resultater,
sa dropper de ud”. Mange navner, at borgerinddragelse tager tid.

To lidt anderledes typer af forklaringer kommer dog ogsi frem under
gruppesamtalerne. For det forste er flere ledere og medarbejdere af den opfattelse,
at politikerne pd den ene side har lagt op til dialog, efterlyst forslag fra og lyttet til
borgerne, men at de pd den anden side ogsa har evnet at st fast over for borgerne.
Da der skulle ske personalereduktioner pd et dagcenter nzvner en af lederne, at
politikerne ”’stod deres prove” pd et borgermede: “Sa moeder der 50 @ldre damer op
og synes, der er taget det vasentligste fra dem i deres liv. Bestyrelse, medarbejdere,
borgere og brugere var fuldstendig oppe at kore”. Alligevel stod politikerne fast pa
deres @ndrede prioritering.

Der blev ogsi sat klare grenser for borgerinddragelsen i forbindelse med
samtaenkningsprojektet, hvor forzldrene var med i starten. Men da det konkrete
arbejde skulle i gang i et af skoledistrikterne blev foraldrene sat udenfor.

”Sa sad der nogle forzldre, der havde nogle kanonstore planer om hele
skolegangen. Det var ikke bare den her indskoling. Sa var det holdt, holdt,
stop, stop. S skulle de lige bares ud af lokalet forst. Det var altsa lige for
stor en kop te til sidan en indledende ovelse, der matte vi lige lukke for det
varme vand. Men ndr jeg skal se pa det fra den anden side, hvis det var sket
der, hvor jeg bor, sa ville jeg nok ikke finde mig i at blive sat uden for
doren”.

Nogle af foraldrene og de wldre damer har efter disse oplevelser formentlig set
med en vis skepsis pa borgerinddragelsen. Eksemplerne viser et af dilemmaerne ved
samtidig at skulle skabe mere demokrati, effektivitet og bedre service.

For det andet var det nedvendigt for bydelen at bearbejde en mistillid, der gjorde
sig gxldende 1 udgangspunktet. Borgerne forventede, at bydelen ville vare som
kommunen: ”Bare de nu ikke tvinger 0os” og “kunne man tro pd den bydel”. En af
politikerne beskriver sin oplevelse af sit forste storre borgermode pad denne made:

”En sddan mistillid har jeg aldrig nogen sinde for vaeret ude for. De troede,
at det var en almindelig politiker, der ville komme, sidan nogle som var
inde 1 kommunen og det kunne der ikke komme noget godt ud af”

I lyset heraf er det maske ikke sd ringe endda, hvis bydelsforsoget har medfort, at

”nogle borgere faktisk fik ny tillid til politikerne”, som det nzvnes af flere under
gruppesamtalerne.
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1.6 Afrunding

Samlet set efterlader bydelsstyret indtrykket af, at det er lykkedes samtidig at skabe
mere demokrati, effektivitet og bedre service, men pa en swrlig made.
Verdimodellen har skabt balance ved at effektivisere og demokratisere med henblik
pd - gennem medarbejderdemokrati - at skabe en bedre service, som den enkelte
borger har indflydelse pa udviklingen af.

Bydelen har ikke effektiviseret eller demokratiseret for at skabe mere effektivitet
eller demokrati isoleret set, men med henblik pad at gennemfore konkrete
forbedringer for s mange borgere som muligt i form af ”en skreddersyet offentlig
service”.

De vasentligste trek ved den méde bydelen praktiserede UDD er

e konsensussogende politikere, der biade evner at spille rollen som
fyrtirn og som paraply

e en faglig, ideskabende ledelse, der har varet sparringspartnere for
politikerne,

e mange medarbejdere, der har onsket at tage et stort medansvar og

e ct teet samspil mellem politikere, ledere og medarbejdere.

I de to felgende kapitler undersoges forandringsprocesser i en norsk og en svensk

bydel med henblik pd om der kan genfindes forandringsdynamikker, der minder om
UDD.
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Kapitel 2 Forandringsprocesser i en norsk bydel

Hovedindtrykket fra den norske bydel er, at den enkelte skole har relativ stor
autonomi, og at kommunen giver bydelene ganske snevre rammer.

Pa bydelsniveau opleves det, at det er lykkedes for bydelen at skabe forandringer pa
skoleomridet, mens en kommunal forvaltningschef ikke mener det er tilfeeldet.

Bydelspolitikerne har spillet en vis rolle 1 forandringsprocesserne, bl.a. har de lyttet,
men der er noget forskellige syn pa, hvor vigtige bydelspolitikerne har veret. Det
nzvnes, at kommunal- og landspolitikere spiller en mindst lige sa vigtig rolle.

Bydelsforvaltningen opleves overvejende positivt, men generelt ikke som den, der
har haft storst indflydelse, igen peges alternativt pa det kommunale og det nationale
niveau som relativt vigtigere.

Der fremkommer mange cksempler pa, at der er kommet nye ideer fra den enkelte
skole (jf. senere), og der er enighed om, at det er lykkedes for bydelene at inddrage
forzldrene, men det nevnes ogsi, at kun relativt f4 er aktive og at der var en vis
forzldreinddragelse inden bydelsordningen.

Der er det swmrlige ved den norske bydel, at kommunen sidelobende med
bydelsordningen har indfert parlamentarisme.

En kommunal forvaltningschef oplever den samtidige indferelse af
parlamentarisme og bydelsstyre som “en ganske voldsom og forvirrende reform
béde politisk og administrativt”. Parlamentarismen indebarer for tiden, “at vi sidder
med et mindretals byridd, som er valdig athangig af oppositionen 1 forhold til de
politiske beslutninger, der skal traffes. Fra det startede si har dette fort til
okonomiske beslutninger i bystyret, som man ikke har haft dzkning for.
Hovedproblemet er, er at byregeringen i valdig lille grad satter foden ned og siger,
at ”’det her har vi ikke penge til. Vi kan ikke gennemfore det her.””

Der er nermest opstdet et vacuum i det politisk-administrative system, hvor ingen
rigtig onsker at pitage sig den ubehagelige rolle, som den der siger nej, en rolle som
ridmanden tidligere havde: “Rddmanden var den store stykke ulv i bystyret, ham
der altid blev skudt mod.”

Parlamentarismen har ogsa konsekvenser for den centrale topleders rolle.

”Denne model gor, at du som topleder kommer lidt leengere bag end du gjorde
for i tiden. Vi er meget mindre synlige. For var det os som topledere, der
modte medier og presse, nu er det byrddet, der er i medierne. Det kan man sige
kan vare okay eller ikke okay, men i denne sammenhweng si har du en
tilbagetrukket rolle.”

De to reformer har endelig pavirket de politisk-administrative sagsgange. 1 nogle
tilfeelde gar det hurtigere, i andre langsommere. Noget skyldes parlamentarismen,

10T Danmark var bydelsstyre dog heller ikke den eneste storre reform, da kommunen
overgik fra magistratstyre til udvalgsstyre sidelobende med bydelsforsoget.
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andet bydelsreformen. Sager som afgores af byradet gar hurtigere, mens sager som
mi omkring bydele, komiteer og bystyret gar langsommere end for.

2.1. Forandringer pa skoleomradet

Interviewpersonerne i bydelen er enige om, at det er lykkedes for bydelen at skabe
forandringer pa skoleomradet. Der nevnes en rekke eksempler pd forandringer,
bl.a. tverfagligt samarbejde. Det er siledes udtryk for et bevidst valg, at bydelen har
en forvaltningschef med en bred malgruppe (born og unge), ansvar for bide skole,
bornehaver, kultur og bornevern og “det at tenke tvarfagligt”. Tvarfaglicheden
kommer mest til udtryk gennem det forhold, at forvaltningschefen har ansvar for
skoler og bernehaver pa den ene side og kultur og bernevaern pi den anden.
Politikeren mener, at ”det har resulteret i nye relationer og det er en af de nye ting,
at man kan arbejde pa en anden made med bern og unge”.

Andre eksempler pa forandringer er en mere smidig proces omkring en
skolesammenlaegning,  indferelse  af  flextid  for  skoleeleverne  og
ombygningsprojekter tilpasset lokale behov (jf. senere). Foraldrerepresentanten
oplever, at ’det gar med sma bitte skridt, men det gir.”

En kommunal forvaltningschef mener ikke, at det er lykkedes for bydelen at skabe
forandringer pi skoleomradet. Den piagzldende peger pa to forhold:

e Atdet er for tidligt at vurdere bydelenes effekt pa den enkelte skole.

e At det ikke kun er bydelene, der iverksetter tiltag, der kan skabe
forandringer pd skoleomridet. Sidelobende med bydelsordningen er der
fortsat store udviklingsprojekter, som udgar fra kommunen centralt.

For forvaltningschefen er den mest tydelige forandring, at det samlede
ressourceforbrug til administration pa skoleomradet er mere end fordoblet.
Bydelene har bla. brugt ressourcerne pa at skabe storre narhed til skolerne: ”Jeg
tror de har fiet bedre og nzrmere kontakt med skolelederne end man havde
tidligere.” Efter forvaltningschefens vurdering, vil nzrheden ikke i sig selv fa
konsekvenser for kerneydelsen pi skoleomradet.

”Det kunne falde positivt ud, men det kommer an pa i hvilken grad man stiller
krav, og det har ogsd noget at gore med spidskompetencen pa de personer,
som er i bydelen. I nogle bydele sidder relativ stor spidskompetence og sa har
vi et par andre bydele, som mangler en del spidskompetence i forhold til det,
der driver skoleudvikling.”

Forvaltningschefen peger derudover p4, at bydelene har fiet steerkere koordinering
mellem skoleomridet og andre omrader. I nogle bydele har det medfort, at der er
omprioriteret og flyttet penge fra skoleomrédet til socialomrédet.

Et eksempel pa forandring i den norske bydel

P4 bydelsniveau navnes en skolesammenlaegning som eksempel pa en forandring
pé skoleomradet, hvor bydelsadministrationen har gjort en forskel til det bedre. Det
er bemerkelsesvardigt, at bydelsradet ikke har haft en rolle i processen.
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Skolesammenlaegningen var besluttet af kommunen inden bydelsreformen, men
bydelen har - efter bydelsforvaltningschefens opfattelse - gjort en forskel til det
bedre i den efterfolgende sammenlegningsproces: ”Det gik lidt hurtigere, for vi
kom lidt nermere. Vi har skabt gode relationer til ledelsen pé skolerne. Vi ser deres
behov utrolig godt i og med, at vi er en bydel.”

Der var modstand mod sammenlagningen bade hos lerere og forzldre, dog ikke i
form af arbejdsnedleggelser eller demonstrationer: "Der var ganske stor modstand
hos begge lererkollegierne, hvor ingen egentlig onskede dette. Det skete ogsd mod
en del forzldres vilje. Alle er bange for @ndringer, men vi gennemforte det. Det har
jo vist sig siden hen, at folk er glade for det vi gjorde.”

Bearbejdelse af lerernes modstand tog tid, men isxr efter skolen fik ny rektor
lykkedes det at skabe gode cirkler: ”Det forste skoledr efter at det var blevet én
skole, sa var det egentlig ikke én skole. Si fik vi ny rektor og han har gjort et rigtigt
godt stykke arbejde. Da snebolden begyndte at rulle, blev integreringen meget
bedre.”

Bearbejdelse af forxldrenes modstand skete gennem dialog og den tog ogsa tid.
Hvis der kom en henvendelse fra utilfredse forxldre, modte forvaltningen op til
moder pa skolen. Moderne blev holdt med grupper af forzldre athengig af, om det
var forzldre til born i smd eller store klasser.

”Nogle forzldre var skeptiske og de mest skeptiske havde vi mede med. Vi
gav lidt og fik lidt. Da vi nedlagde skolen, si var det vinter og morkt. Vi
ordnede det sadan, at en assistent kunne komme op pa den tidligere skole
og ga sammen med eleverne péd vejen ned til hovedskolen. Det gjorde vi i
2-3 uger hver dag. Séledes at eleverne kunne blive kendt med vejen og
forzldrene kunne fole sig sikre pd, at de fandt vejen og alle disse ting. Vi
havde ogsa sagt, at det skulle ske pd en bestemt dato, men sa var der
modstand mod det og sd udsatte vi det i nogle uger.”

Rektoren greb processen omkring skolesammenlegningen an pa en sarlig made.
For det forste tog hele skolesamfundet (padagogisk personale, assistentet,
rengoringsdamer og vagtmester) pa seminar uden for skolen: "Nar du skal arbejde
med sadanne ting, s er det vigtigt at rejse bort. Vi gjorde noget som var sjovt. Vi
fik en fxelles oplevelse og en falles reference. Det var valdig, veldig fint.”

For det andet blev xldre lerere betragtet som en ressource: "Dem som har varet
her lenge besidder stor fagkundskab. Ingen af de gamle lerere har segt over til
andre skoler pd grund af de processer, som de var med i her. Man har hott om en
del skoler i Norge, hvor @ndringerne er voldsomme og en del er holdt op.”

For det tredje blev tegningerne for ombygningen af skolen @ndret pé flere punkter
ud fra pedagogiske hensyn og elevernes onsker.

”Den made vi onskede at lave padagogikken pd, fik konsekvenser for
udbygningen og ikke modsat”.

”Det er vigtigt ikke bare have personalet med, men ogsi eleverne. Vi ma

sporge dem: Hvad er det 1 onsker? Sa vi havde en trivselsundersogelse.
Den gik ud pé, hvad der var vigtigt for dem. De onskede bla. en kantine,
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nye toiletter og de onskede at have det valdig pant. Det var tre vigtige ting
for dem. Og de fik det.”

Rektoren understreger betydningen af ejerskab: ”Det at have ejerskab til det, det er
noget som er vigtigt. Det er vigtigt for eleverne og vigtigt for foraldrene. De ma
have et ejerskab til noget af det man bruger.”

Forzldrerepraesentanten oplever modstanden mod skolesammenlegningen pa
denne mide:

”Der var meget stor modstand. Da sammenlagningen blev aktuel onskede
lererne meget sterkt et samarbejde, da de var meget imod det. Men
personligt synes jeg det er fint nok med sammenlegningen. Du har jo en
storre mulighed for at skabe bedre overgang mellem for- og ungdomsskole.
Skolen har des bedre mulighed for at arbejde med det. Og det oplever jeg,
at de got” og jeg har aldrig forstdet, hvad der var problemet. Larerne var
imod det, i hvert fald ungdomsskolelererne, men hvorfor man var imod
det og hvad der var problemet, det ved jeg faktisk ikke.”

2. 2. Politikernes rolle

Der er ganske forskellige opfattelser af bydelspolitikernes rolle. Den interviewede
bydelspolitiker er selv ikke enig i, at politikerne har spillet en stor rolle. Det
begrundes med, at der er ”stort selvstyre pa skolen. Det vi som politikere har hind
om er budgettet og klassefordelingen (at fastsla, hvor mange klasser, der skal vare
pa hver enkelt skole)”.

Bydelen har stort set ingen ekstra midler. Dog har man fortsat to igangvarende
projekter: et  fritidstilbbud  knyttet tl en  ungdomsskole og et
aktivitetstilbud/alternativ skoledag for elever (stort set fra ungdomsskoler). Det
sidste projekt bestar i, at 4-5 elever tages ud af skolebygningen een dag om ugen
(fem grupper i alt) for at lave fysisk arbejde, fx at gore fodboldbanen klar til naste
kamp eller hugge brende. Gruppens leder er uddannet snedker. Begge projekter
kan betragtes som rusforebyggende arbejde.

Politikeren vzlger ’sparekniven’ som det billede, der bedst karakteriserer
politikernes rolle’ : ”De rammer vi har er ret stramme”. Rollen har vearet
anderledes end forventet: "Den har varet hirdere end forventet pga. nedskaeringer
og vxldig stramme okonomiske rammer”. Politikeren havde forventet, at
politikerne ville have spillet en storre rolle.

Samarbejdet mellem politikerne prages af “en god tone os i mellem, der er ingen
hérde udfald”. I nogle sager stir politikerne sammen, fordi det handler om bydelen,
men der er ogsd eksempler pa, at bydelspolitikere forer partipolitik.

11 Under den del af enkeltinterviews, der fokuserede pé politikerroller, blev
interviewpersonerne bedt om at valge det eller de billeder, der efter deres opfattelse bedst
udtrykte det vasentligste ved politikernes rolle. Som inspiration blev arket, der er optrykt
som bilag 2, vist frem. Illustrationerne og inspiration til at anvende en metaforisk
interviewform og analysestrategi stammer fra Morgan 1993.
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Bydelsforvaltningschefen er af den opfattelse, at bydelspolitikerne har spillet en
vigtig rolle. Deres rolle beskrives bl.a. pa disse mader:

”Bydelspolitikerne hat stolet pa det, som administrationen har lagt frem,
nér det galder skole. Det har vi oplevet som en god stotte. Vi har forsegt
at vaere grundige og provet at lave gode sager med gode begrundelser. Og
vi har som oftest fiet stotte. Der har kun varet et par gange, hvor vi ikke
har faet stotte og de ikke har gjort det som vi ville.”

”Politikerne kan sige ”nej” eller foretage ®ndringer, og sd kan de komme
med tillegsforslag eller andre forslag. Det har vi ikke haft meget af. De har
vaeret meget enkle at arbejde sammen med.”

Bydelsforvaltningschefen oplever en forskel pa bydelspolitikernes rolle pi

skoleomridet sammenlignet med sundhedsomridet'”. Pi skoleomridet har
politikerne lyttet og set, mens de pd sundhedsomridet er gdet mere i detaljer.
Forskellen kommer til udtryk i, at forvaltningschefen som metafor for
politikerroller pa skoleomridet valger oret og ojet, mens ornen/falken og myren
veelges pa sundhedsomridet.

Oret: ”De har lyttet. De var vel lidt fremmede overfor skolesager, da vi
begyndte. De sagde da, at de ville lytte og laere. Og det har vi oplevet, at de
har gjort:

Ojet: ”De har ogsa brugt tid til at se pd bygningerne, pd omridet og
sadanne ting. Sa det har de varet dygtige til”.

Ornen og “myren”: “Politikerne sidder der med et orneblik og prover at
folge med og s videre. De gir meget ind i detaljer, nir det gelder helse.
Myren gir og leder efter detaljer. Det synes jeg de gor. Meget optaget af
det. Og ogsd det der med, at de nermest har et falkeblik eller orneblik. De
er meget mere optaget af detaljerne indenfor sundheds- end skoleomradet

b2

Pa skoleomradet har politikerne ogsa set i overfort betydning:

”En del har set problematikken: At du skal tilpasse opleringen til alle
elever og at kravene til det at drive skole er blevet ganske store
efterhanden. Det at fa ressourcerne til at rakke til, det som er inde i skolen,
det synlige: bygninger, skolevej osv.”

Bydelsforvaltningschefen oplever politikerrollen pd skoleomradet som anderledes
end forventet: ”Jeg havde forventet mig dem lidt mere kritiske, lidt mere
sporgende. At de ville gd ind i detaljerne, ogsa mere pa skoleomradet, end det de
har gjort.”

Bydelsforvaltningschefen valger ikke kniven: ”Jeg har ikke krydset af ved kniven.
Der tenker jeg pa det med sparekniven. Sparekniven er brugt for (af kommunen
inden bydelen far sit budget).”

12 Skoleomridet blev udlagt til bydelen senere end sundhedsomradet.
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Bydelsforvaltningschefen oplever forskel mellem politikerne i bydelen: ”Der er stor
forskel pd politikerne. Det er der. De storste partier optreeder pid en mide mere
ansvarligt end de smd partier, som er pa sidelinjen. De sma partier kommer med
forslag, som det ikke er helt sikkert, at de ville vaere kommet med, hvis de havde
vidst, at det blev vedtaget.”

Rektoren er bade enig og uenig i, at politikerne har spillet en vigtig rolle: ”De har
haft en vigtig rolle ved at sla skolerne sammen, (men) nar det gzlder den indre
udvikling af skolen, sd har politikerne ikke sd stor rolle”.

Som metaforer for bydelspolitikernes roller valger rektoren oret og ojet.

”Jeg ville bruge ore og oje. Ikke spade. Jeg ser lidt mere positivt pa
politikerne, for du har et vist budget i en stor kommune som Bergen.
Uanset hvad vi far af midler, sa er det for lidt. Det er vores opgave at skabe
noget ud af de midler vi far. Men jeg synes politikerne ser og lytter. De ser,
at vi behover ressourcer, og de ser, at der er muligheder. Det er positivt,
ndr du skaber noget og noget lykkes, at politikerne bakker op og siger, at
det her var godt.”

Som metafor for bydelsridsformandens rolle valger forzldrereprasentanten uglen
(klog”) og 1 begrundelsen legges der vagt pd, at formanden opleves som en
anstendig politiker.

”(En anstendig politiker) er en som klarer at optraede med respekt for alle
befolkningsgrupper og ikke siger ting, som du ikke er i stand til at
gennemfore. Det er meget vigtigere for mig, at en politiker siger "Dette
kan vi gore nu” i stedet for at sige: ”Nu skal vi gore alt dette her” uden at
gore noget. Og s at du lytter til det, som den menige mand har at sige. I
hvert fald i en bydel. Men anstendighed, det er pa en mide det, at du
behandler folk med respekt.”

Forskelle mellem bydels-, kommunal- og landspolitikere

Bydelspolitikeren oplever en forskel mellem rollen som politiker i bydelen og i
bystyret: ”Min rolle i bystyret er at informere om bydelen og det er en snaxver
rolle."”” Politikeren sammenligner den aktuelle rolle med tidligere, hvor den
pagzldende var kommunalt udvalgsmedlem og med i formandsskabet. En vasentlig
del af den politiske realitetsbehandling af sagerne i kommunen sker i udvalgene og
for de kommer op i byradet.

Bydelsforvaltningschefen oplever ogsi en forskel mellem politikere i bydel og
kommune: ”Politikerne har veret gode til at lade vaere med at tenke partipolitik pa
samme madde som i bystyret. De har veret mere optaget af at finde frem til
losninger.”

Forzldrereprasentanten oplever, at de statslige og kommunale politikere spiller en
vigtig rolle 1 spergsmailet om skolens okonomiske vilkar.

”(Okonomispergsmilet saxtter rammebetingelserne for alt, hvad du laver.
Centrale politikere lover oprustning indenfor flere omrader, og sd giver de

13 Politikerne kan bade sidde 1 bydelsrad og byrad, dog ikke i udvalg under byradet.
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storre tilskud til kommunerne, men si ender det ofte med, at de bruges til
andre ting.”

Som metafor for landspolitikernes rolle valger foraldrereprasentanten en cowboy,
der skyder fra hoften” med folgende begrundelse:

”I Notrge er der valdig fokus pa wldre og helse. Og det som er
klagesagerne har en noget cowboy-agtig fremstilling. Altsa det er meget let
at vinde debatten, for der er jo ingen som vil skade de @ldre eller ikke
sende folk pd sygehus. Det er dem, som i mine ojne, vinder debatten. Der
er fi som snakker om born og unge og opvakstvilkir. Og sa bliver det lidt
sadan, at nar de andre kommer med de argumenter, si skyder de fra
hoften”.

Forzldrerepreesentanten oplever, at der i den norske debat er mere fokus pa de
xldre og sygehuse end pa born og skole.

”Men efterhianden bliver det jo synligt i nyhedsindslag om skolerne, at
vinduer falder ud og lignende. Si ma selv politikerne kunne se, at der bor
gores noget. Alle onsker sig en ny skole, men det mi helst ikke koste sd
mange penge.”

Som metaforer for kommunalpolitikernes rolle vealger forzldrereprasentanten
kniven (’sparetiltag”) og hurtigtoget ("meget fremtidsrettet, har kempevisioner” -
uden realisme) med denne begrundelse: ”Det nytter ikke at have visioner samtidig
med at du ma skare ned. Det er en fejlfokusering. Du skal vare visionzr, men der
skal ogsa vare realisme i dine visioner.”

En kommunal forvaltningschef er enig i, at politikerne har spillet en vigtig rolle i
den forstand, at det var kommunalpolitikerne der besluttede reformen.

”Det var i udgangspunktet en politisk reform, der skulle vitalisere de
demokratiske processer, altsd de politiske. Si det var vezldigt klart
forankret. Selvom det var forvaltningen som var med til at udrede det, sa
var det politikerne som igennem processerne gav udtryk for, at de ville
vitalisere lokaldemokratiet.”

Meningen med bydelsreformen var bla., at bydelspolitikerne skulle komme
nermere pa brugerne, men narheden er et problem, nir de okonomiske ressourcer
er knappe.

”Malsatningen med bydelene var at fa sterre narhed til brugerne, og de
har jo helt klart en storre narhed til brugerne. Det gor ogsd, at nir de har
snevre rammer, sd bliver narheden et problem — det bliver et tvezgget
svaerd. De vil gerne yde mest muligt til brugerne samtidig med, at de ogsa
er nodt til at sige nej til en del ting, som man ikke har midler til.”

Der er forskel pa bydelenes grad af okonomisk ansvarlighed. I nogle bydele har
man ikke kunnet klare at forholde sig til de okonomiske rammer man har faet

tildelt, mens det er lykkedes for andre.

Som metafor for politikere i almindelighed nzvner forvaltningschefen “oret™:
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”Politikerne lever af at lytte til det folk vil have. De er gode til at lytte til
folk og here pi folk, hvad de vil have. Det er madske noget af grunden til,
at de bevilliger mere end det man har penge til.”

Forvaltningschefen nevner som metafor pa kommunalpolitikerne, at de er lidt som
”Robin Hood”, uden at der dog tages fra nogen: ”Nej, de tager ikke, for egentlig,
det er ikke helt rigtigt, det er bare det, at man giver - for penge har man ikke.”
Dette haenger sammen med, at kommunen sidelobende med bydelsreformen som
nevnt har indfort parlamentarisme.

2.3. Forvaltning og lederroller

Bydelsforvaltningschefen ser sig selv mere som leder end som chef.

”Jeg ser ikke pa mig selv som chef. Jeg er fuldstendig klar over, at jeg har
rollen som chef og et ansvar i den sammenhzng. Men alle de jeg har under
mig er velkvalificerede, veluddannede personer. Jeg ser mere pa dem som
medatbejdere end underordnede. Og detrfor bliver min rolle ogsd mere
preget af det.”

Sin egen rolle som leder beskriver bydelsforvaltningschefen pa disse mader:

”Jeg hiber, jeg er en leder som kan lytte, som kan informere, tage
medarbejderne med pa beslutningerne, men som er i stand til at skeare
igennem og tage en afgorelse, nar det er nodvendigt.”

”’I og med vi er en bydel og vi kun er relativt fa skoler, sa er det meget
enkelt at samle skolelederne omkring et bord sammen med os. Vi har gode
diskussioner, vi deler ideer med hinanden. Darlige erfaringer deler vi ogsa.
Vi har et motto, der siger, at vi skal hjzlpe hinanden til at blive gode”

Bydelsforvaltningschefen begrunder mottoet — at vaere gode til at hjalpe hinanden
til at blive gode - pd denne made:

”Vi skal ikke have et bydelsmesterskab i, hvem som er bedst. Vi er
selvfolgelig glade for at have dygtige folk i denne bydel. Men alle har brug
for hjelp og ingen er i udgangspunktet kun gode. Alle har ogsi en
udfordrende, problematisk hverdag. Nogen gange er vi heldige:
Medatbejderne er friske, eleverne er gode, forzldrene er samarbejdsvillige
og sd videre. Andre gange oplever vi det anderledes. Og der mener jeg, vi
er nodt til at have et sidant klima i bydelen, at der ogsa skal vare plads til
det. Vi ma bade kunne fortalle hinanden, at i dag “har vi varet heldige”,
”vi er lykkedes med det og det” og det skal andre vare glade for. Og vi ma
kunne fortzlle hinanden, at ”akkurat nu, sa har vi det lidt skidt” og s ma
andre stotte.”

Bydelsforvaltningens indflydelse
Der er forskellige opfattelser af, om forvaltningen har haft storst indflydelse.

Bydelspolitikeren er enig i, at lederne i forvaltningen har haft storst indflydelse og
begrunder det med, at forvaltningen er tet pa skolerne.
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Rektoren er uenig i, at lederne i forvaltningen har haft sterst indflydelse. Han
betragter statslige malformuleringer og skolen selv som vigtigere.

”Hvis vi tenker pa skolen som en organisation og den forandring, som
skal til at skabe en skole, sd er malformuleringen fra departementet vigtig.
Nir jeg skal skabe en skole, si kan jeg ikke skabe en vision og
malformulering uden det er forankret i noget udefra. Det er vigtigt. Men
det vigtigste er drivkraften, som kommer fra skolen selv. Den ma udvikles
nedefra.”

En kommunal forvaltningschef er ikke enig i, at lederne i den centrale forvaltning
har haft storst indflydelse. Sammenlignet med tidligere har den centrale forvaltning
faet mindre indflydelse efter indforelse af parlamentarisme og bydelsstyre. Tidligere
kunne den centrale forvaltning ”fremme sager til det politiske system. Det var os,
der skrev sagerne wud, vi profilerede politiske sager”” Nu er det
bydelsforvaltningerne, der har denne rolle: ”De har en meget sterkere indflydelse
pa den made, man bruger midlerne pé end vi herinde. Vi kan i mindre grad fremme
det, du selv mener skal til for at vare en god politik.”

2.4. Skolen, skoleledelse og ideer fra den enkelte skole

Rektoren beskriver sig selv som en visionzr leder, der kan fi folk med sig.
Rektoren stiller meget store krav til medarbejdere og sig selv. Lederrollen besktives
pa disse mader:

”Der er tre ting som er vigtige, nar du skal arbejde som leder: Du ma have
en klar vision for det, du skal arbejde med, et klart mal og en klar strategi
for at nd malet.”

”Det med forandring og det at bygge noget nyt, det har varet noget som
jeg har varet interesseret 1 og synes er spendende at arbejde med. Nar du
skal bygge noget nyt er det vigtig at vide, at vi er forskellige som
mennesker. Det er grundlaget for maden, man kan skabe forandringer pa.”

”Skal du have folket med dig, s4 ma du af og til gi lidt langsommere frem,
end du egentlig havde tenkt dig at gore.”

“Fire s'er er meget vigtige. Og det siger jeg til personalet, eleverne og
forzldrene: ”Jeg er stolt af personalet. Jeg er stolt af eleverne. Jeg er stolt af
administrationen. Jeg er stolt af forzldrene.”

Pa bydelsniveau nevner alle eksempler pa ideer fra den enkelte skole, bla. til

udendors anleg og padagogisk udviklingsarbejde.

Skolen onsker fx at etablere et udenders anleg i tilknytning til kantinen.
Forzldrenes Arbejdsudvalg (FAU) har veret aktive i at udvikle forslaget og finde
finansiering. Forzldrereprasentanten beskriver foraxldrenes rolle i projektet pa
denne made: "Det var i hoj grad os som lavede det. Rektor fik ideen, og si
engagerede vi os. Som jeg ser det, er det her en kaempe god ide og et godt
springbrat til at gere skolen til et nermiljeanleg, hvor du kan have drama, musik,
you name it! Vi dannede grupper og nogle i de grupper tog initiativ og arbejdede
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videre med det.” Forxldrerepresentanten kontaktede mulige samarbejdspartnere og
en af dem ville gerne vaere med i projektet.

Bydelspolitikeren navner en sag om en skole med en 60 dr gammel gymnastiksal,
en lille skolegird og planer om at bygge nye klassevarelser, der ville give mindre
plads at lege pa for bornene. Der kom en ide om at bruge den gamle gymnastiksals
grundareal sidan, at det ikke gik ud over legearealet: "Den sag har jeg sloges for
internt i mit eget parti, jeg har snakket med finansdirektoren og varet godt ude i
pressen. Jeg ville gd i krig for den gymnastiksal. Den var mit barn. Og nu har
bornene endnu mere plads at lege pd.” Politikerne 1 bydelen var enige om at bakke
op, men nar det gelder investeringer ligger ansvaret i kommunen og ikke i bydelen:
”Skal vi keempe for en investering, skal vi kampe i bystyret”.

Andre ideer handler ifolge rektoren om at udvikle skolens kerneydelse.

”Vi har arbejdet meget systematisk med indhold og metodik i det vi laver.
Konkret har vi arbejdet med kompetenceudvikling - bdde hos personale,
elever og foraxldre. Da vi begyndte pa det lavede jeg en sxtning:
“Padagogik er at gore det umulige muligt”. Det synes jeg er sjovt at
udfordre. Jeg ved ikke om nogen har sagt det for, men det er egentlig det,
som det hele handler om: at have en vision og prove at gore det umulige
muligt. Men du have troen pa det og pa dig selv, og sige: ”’Jeg kan godt
som leder”. Du ma kunne st frem og sige ”’Jeg er en god rektor”, ”Jeg er
en god lerer”, ’Jeg er en god elev og jeg er en god ven”, tro pa sig selv.
Men det er ogsd vigtigt, at du er ydmyg.”

En kommunal forvaltningschef mener ikke bydelsreformen har medfort, at der
kommer flere nye ideer fra den enkelte skole. Det vasentligste i den sammenhang
er, at ’du har en dynamisk skoleledelse og at du har skoler som er lerende
organisationer og som hele tiden er i udvikling”.

2.5. Inddragelse af foraldre

Der er enighed om, at foraldrene er vigtige, og at det er vigtigt at inddrage dem.
Det gar dog igen, at langt fra alle er aktive og at inddragelse tager tid.

Forzldrerepraesentanten formulerer det pa den méde, at ”jeg troede, da jeg gik til
mit forste mode, og der var der 270 elever, at der ville vaere 270 forzldre. Men det
var der jo ikke. Der var 22.” Rektoren navner, at ”hvis vi havde haft bedre tid, sd
kunne vi have fiet forzldrene endnu bedre med.”

Forzldrereprasentanten navner tre traditionelle omrtider, hvor foraldrene
inddrages og viser interesse:

e forzldrene interesserer sig for deres eget barn,
e forzldrene "laver kaffe og kager til afslutningerne’ og
e forzldrene indkaldes til krisemode, nér sagerne korer op 1 en spids’.

Foraldrerepreesentanten onsker imidlertid, at forzldrene er mere politisk

interesserede og ikke kun fokuserer pa deres eget barn: ”Vi ma vere politisk
interesserede. Du skal ikke kun vare interesseret i, at kun dit barn skal have det
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godt pa skolen. Politisk for mig betyder, at du folger med i den skoledebat som
korer. At du fir engageret forzldre i diskussionen om, hvilken skole vi ensker, at du
holder dig opdateret om de tiltag og sager som forhandles i bydelen, og at du
pavitker politikerne.” Repraesentanten navner et eksempel pd en bredere
forzldreinteresse: “Det som vi har arbejdet lidt med her er for eksempel at indfere
flextid. Jeg onsker en skole, som er mere dben og med aben mener jeg tilgaengelig.
Til hele denne bygningsmasse her, som indeholder hjzlpemidler og muligheder,
kunne vere et nermiljoanlaeg, som bern og unge kunne bruge, sa det var deres sted
i stedet for at rende rundt nede i et indkebscenter. S4 var det her man kunne veare.
Det er en af de ting, som jeg opfatter som en fremtidsskole.”

Bydelsforvaltningschefen er inde pa en tilsvarende mulig bredere forzldrerolle:
Forzldrene “kan give tydeligt udtryk for, hvilken skole de ensker for deres born.
De kan give signal til administrationen og lererne: ’Siadan en skole ensker vi”. For
eksempel kan de sige: ”Vi onsker at fi en skole, hvor det er muligt for bernene at
lave lektier pé skolen, for de kommer hjem.” De kan ogsa sige, at ’vi onsker at
bidrage til, at mobning skal blive reduceret til omtrent ingenting pa skolen.”
Forzldrene kan ogsi gore politikerne opmarksomme, biade i forhold til det med
ressourcer og i forhold til bygninger.”

Efter forzldrereprasentantens opfattelse kan BydelsFAUs (BF) spille en vigtig
rolle: ”Et sterkt BF med engagerede, politisk orienterede mennesker kan gore
forzldrepdvirkningen meget storre. De stiller op pa bydelsmoder og “hxnger” pa
politikerne.”

Politikeren nevner BF som eksempel pi, at det er lykkedes at inddrage foraldrene.
Her kan forzldrereprasentanter “fremfore sine bekymringer og sine synspunktet”.
BF har bla. gennemgaet skolernes bygningsmasse. Politikeren ser sdledes pa dette:
“Det positive er, at foraeldrene og BF tager sig af det, og at de arbejder med at
samle det. P4 den anden side er der ikke nogen overraskelser i den rapport. Det er
ikke nyt for os. De skulle hellere have brugt tiden pa noget andet. De ma gerne tage
sig af vedligeholdelse af skolerne, men det indsamlingsarbejde, de har gjort, det var
unodvendigt.”

En kommunal forvaltningschef mener, at det er lykkedes for bydelene at inddrage
forzldrene, iser har nogle af bydelene arbejdet ganske meget i forhold til reelt at
inddrage foraeldregrupperne. Formelt er der dog neppe sket de store zndringer, fx
var der ogsd inden bydelsreformen centralt et fxlles foreldreudvalg: ”Det gik sidan
op eller ned, det var meget personathengigt af, hvem der ledede det. Af og til var
det meget aktivt, og af og til var det meget dedt.”

Endelig papeger forxldrereprasentanten, at hverken skole eller foreldre for tiden
kan pavitke de okonomiske rammer, der udstikkes af kommunen.
Forxldrerepreesentanten har visioner om “en helt foraldrestyret og laererstyret
skole, hvor du har decentraliseret ekonomien. Det tror jeg kunne blive en god
skole.”

Ressourcestarke/svage

Rektoren oplever, at de ressourcesterke foraldre ser det som en del af deres opgave
at tenke pd de ressourcesvages born: ”De tenker pa skolen som en helhed.”
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Politikeren er ogsa inde pa sporgsmailet om ressourcesterke/svage foraldre: "Som
politiker og som skolemenneske, md du altid have et vigent oje for de
ressourcesvages situation, og ma kempe deres sag mod foraldre, som ikke helt ser
dette perspektiv. Nu er der snak om, at vi skal fi forzldrestyre og det kan vere
besnzrende, men fagfolk og politikere md komme ind og vare et korrektiv. De
ressourcesterke foraldre vil ikke de ressourcesvage noget ondt, men de tenker ikke
sa langt. De tenker ud fra deres egen position og stisted.”

Forzldrereprasentanten mener, at “der er rigtic mange ressoutrcesterke foraldre.
Rigtig mange. De ferreste engagerer sig, og en del af dem, som har ressourcer, lader
veere med at engagere sig, fordi de har begrenset med tid, og det er for smat og sd
far du dem ikke med.” Forzldrerepraesentanten mener ikke, der er andre end de
ressourcesvage foraldre, der har ansvar for dem: ”Der er en ting som jeg har undret
mig over i mange dr (omkring ressourcesvage foraxldre). At der bliver indkaldt til
adferdsmoder med psykologer og politi, og de snakker sammen. Der er aldrig nogle
af de forzldre, som er med pi de moder. Sdledes at de ressourcesvage forzldre altsd
ikke er involverede i dette. Og du kan sige, at lererne maske har for lidt oplering og
trening i konfliktlosning, og nar du si skal lofte dette op pa et voksenplan, sa er vi
som forzldre jo fuldstendig uprofessionelle. Det er vanskelig at tage vanskelige
sager op med forxldrene til et barn. Specielt hvis de er si ressourcesvage, at de
skider pa problemet. Sa dette er et omrade, som hvis man ikke far bugt med det,
hvis det fér lov til at blomstre, sd synes jeg det bliver helt uoverkommeligt.”

2.6. Relationerne mellem skole og bydel

Politiker, bydelsforvaltningschef og rektor er enige om, at skolerne har en relativ
hoj grad af autonomi, og de ser ganske positivt pa samspillet mellem bydel og skole.

Politikeren beskriver relationerne mellem skole og bydel pid denne made: ”Skolen
har stor selvstendighed. Men bydelen skal kunne vare en stotte for skolerne. Nar
de har problemer, si mi man kunne fa hjelp fra bydelen.” 14

Bydelsforvaltningschefen beskriver skolerne som reelt relativt autonome, bade nar
det galder okonomi og personale. Bydelsforvaltningen har en rolle som
stottefunktion og i forbindelse med udviklingsprojekter. Relationerne besktives pa
disse mader:

”Skolerne i bydelen behover ikke at vere ens. Vi har mange skoler og de
ma godt vere lidt forskellige. Der er noget som skal vare det samme,
noget som skal vare ens for alle, men udover det s ma de godt veere lidt
forskellige. Den frihed skal de have.”

”Skolen har et budget, og vi siger, at vi er optaget af det tal, som star
nederst, sluttallet. Men udover det, skal skolerne kunne disponere pengene,
men selvfolgelig skal de folge reglerne. Skolerne oplever det som frihed,
men af og til sd havde det maske varet enklere for den enkelte rektor, hvis
de havde fiet besked om, at de skulle bruge si og sd meget til det, og si

14 Politikeren bemarker, at ”det var blomsterpindene, der gjorde, at jeg valgte det billede”
(f. bilag 1).
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meget til det og sd meget til det, men vi synes ikke, at det giver nogen
udvikling.”

”Vores rolle er, at vi er padrivere i en udviklingsproces. Vi prover at legge
det til rette for dem. Vi har nu vedtaget, at i dette skoleir, sa er det det med
elevsamtalen, som skal gennemfores. I det kommende skoleér, der har vi
sagt, at nu ensker vi at hver skole skal prove at lave en lille virksomhed.”

Ideerne til udviklingsprojekterne kommer fra bydelsforvaltningen (ikke fra
kommunen). De opstir i dialog i forvaltningen inspireret af at folge med i
udviklingen generelt pa skoleomradet 1 Norge: Vi prover én lille ting hvert ar.”

Personaleansvaret ligger pd den enkelte skole: ”Det hender jo, at det bliver
problematisk, og vi prover s at vere stottefunktion.”

Det er sket, at enkelte rektorer har givet udtryk for, at de hellere ville have haft
enkeltbevillinger: ”Det har handt. Og maske isar nye rektorer med mindre erfaring
havde nok syntes, at det ville vare godt til at begynde med. Men nér de far erfaring,
sd onsker de at fi lov til at styre selv.”

Skolerne var formelt ganske autonome allerede inden bydelsordningen, men
bydelene respekterer i hojere grad reelt den formelle autonomi.

”For der kom bydele arbejdede kommunen meget bevidst med, at skolerne
skulle blive meget selvstendige enheder med fuld ekonomistyring og
personaleansvar. Sa det tror jeg ikke er blevet sa stor en @ndring, siden vi
fik bydele. Men maske er bydelene mere bevidste om at respektere
skolernes selvstendighed.”

Den reelle autonomi beskrives bl.a. pa disse mader af bydelsforvaltningschefen:

”Der skal rigtig meget til for jeg vil omgore en rektors afgorelse. Nér en
rektor har bestemt noget, si ma jeg stotte ham i det. Og hvis jeg er meget
uenig, mi jeg snakke med den rektor og blive enige, sd vi sammen kan
finde en losning pa det. Jeg ville aldrig ga til forzldre eller andre og sige
”Jeg er ikke enig med rektor.” Det ville jeg aldrig gore.”

”Det er vel sket, vi har faet henvendelser fra forzldre og jeg teenker ”det
var lidt dumt gjort, det der ude pid skolen.” Jeg har ikke sagt det til
forzldrene, men jeg har taget kontakt med rektor og sagt ”prov at andre
den beslutning.” ”Og du kan gore det pd en sidan made, at du ikke taber
ansigt, men jeg vil anbefale dig at xndre den beslutning.” Og det har
virket.”

Rektoren oplever samarbejdet med bydelsforvaltningen positivt.

”(Forvaltningen er en) vealdig god samarbejdspartner. Bydelen er valdig
dygtig til at vare med os, ndr vi sperger om ting. Det er ok med formel og
uformel kontakt. Og de er dygtige til at tilrette legge kurser for udvikling af
personale, til at udvikle ledere. Det er en velfungerende bydel, som er god
at arbejde 1.”
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Rektoren beskriver relationerne mellem skole og bydel siledes, at skolerne fylder
relativt meget og bydelen relativt lidt, men at en vekselvirkning er vigtig, dog ikke
nodvendigvis med en bydel.

Bydelsforvaltningschefen modes med rektorerne én gang om maneden og tilstraber
skolebesog og medarbejdersamtaler minimum en gang per ar. Derudover er der
ofte telefonkontakt. Rektorerne har deres eget netverk, som forvaltningschefen
ikke deltager i. Desuden har eleverne deres eget netvark. Disse netvark er ikke
noget specielt for bydelen.

P4 moderne mellem rektorerne og bydelen oplever rektoren dialogen som valdig
god”: ”Jeg har arbejdet flere steder, men denne bydel har veret bedst”. P4 mederne
mellem rektorerne uden bydelens deltagelse tages ledelsessporgsmal op pa en mere
uformel made: Vi taler om de daglige ting, der foregir pa den enkelte skole. Det
kan vere elevsamtaler, pedagogiske problemstillinger, personalesager, som det er
ok at drofte med kollegaer.”

Selvom rektoren mener den konkrete bydel fungerer godt, giver bydelsordningen
efter rektorens opfattelse anledning til dobbeltarbejde og ”det er klart, at der kunne
spates nogen penge”. Rektoren legger vagt pd faglig spidskompetence pa
kommuneniveau ("Der skal vere en spidskompetence for at tage vare pd en del
fellesinteresser”) og ser positivt pa den centrale forvaltnings rolle inden
bydelsordningen: ”Den skoleatdeling som vi i kommunen havde for bydelen kom,
fungerede aldeles udmarket. Jeg savner de fzlles rektormeder for hele kommunen,
byen. Dem hart vi sjeldent nu.”

Forzldrereprasentanten ser lidt mindre positivt pa samspillet med bydelen. Som
eksempel nevnes det udendors anleg, hvor bydelen ikke kunne pitage sig at vare
en si aktiv medspiller, som foraldrereprasentanten kunne have onsket sig: “For
mig ville forvaltningschefen kun vere et forsinkende mellemled. Administrationen
ville legge en demper pa projektet og ikke vare en padriver.”
Foraldrerepraeesentanten beskriver kontakten til bydelsforvaltningen pd denne
made:

”Jeg ringer til opvakstchefen: ”Kan du koordinere dette”? ”Ja da, dette var
meget interessant, og selvfolgelig....” ”’Ja hvad kan du bidrage med? Kan
du veere padriver?” ”Nej” Og hvad er da rollen? Jeg havde travit. Jeg skal
have ferrest mulige telefonopkald. Og det er jo bare pjat, at der sidder en
der og kun flytter papir. Hun burde sige: ”Ja, kempe interessant, jeg skal
tage kontakt og arbejde for jer”. Sddan burde hun gore det.”

Desuden mener forzldrereprasentanten, at skolen kun har begrenset okonomisk
autonomi: "Nar der stir i et budget ”Elbesparelser kan ikke omdisponeres”, sa har
du ganske snevre rammer.”

En kommunal forvaltningschef beskriver pd den ene side det norske skolevasen
som meget centralt styret: Staten fastlegger rammer i form af lovgivning og
timeplaner, amterne forer tilsyn, kommune (og bydel) udmelder okonomiske
rammer og konkretiserer mél og udviklingsprojekter. P4 den anden side har den
enkelte skole ”ganske stor autonomi’:
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”Skolerne er i udgangspunktet ganske autonome. Jeg har selv varet rektor
pé en skole. Det var en skole som arbejdede meget med udviklingsarbejde,
og der var minimal kontakt med de centrale led.”

For forvaltningschefen er autonomi og ledelse vigtigt for udvikling pa
skoleomradet.

”Noglen i forbindelse med kvalitetsudvikling er, at den enkelte skole far
storre autonomi og at der stilles storre krav til ledelse pd den enkelte
skole.”

”I mit hoved skal det altid vare siadan, at ansvar, kompetence og
ressourcer skal legges samme sted. Ellers pulveriserer du ansvaret i forhold
til organisationen”

Derudover er der kun brug for, at relativt f4 opgaver varetages centralt.

”Det som vi har brug for centralt er en retferdig fordeling af knappe
ressourcer til de forskellige tjenestesteder, at du har en del falles, som man
veaelger at satse pd, og at du har et resultat at folge i forhold til det, der skal
vise kvaliteten, altsd udbyttet af de ressourcer man legger ind i den skole.”

2.7. Relationerne bydel - kommune

Der er enighed om, at kommunen giver bydelen snavre gkonomiske og politiske
rammer. Politikeren beskriver bydelens relationer til kommunen som praget af den
darlige okonomi: ”Det er nedskaeringer og nedskaringer”. Bydelsforvaltningschefen
peger ogsi pa, at der er nedskaringer, men at utilfredshed med budgetreduktioner
lokalt bliver rettet mod kommunen.

En kommunal forvaltningschef navner, at der legges megen politik fra centralt
hold: ”Valdig meget af det, der legges af foring fra bydelen, det legges centralt,
enten administrativt, men ikke mindst politisk.”

Forzldrereprasentanten oplever relationerne bydel — kommunen som meget praget
af kommunen: ”Jeg opfatter stadig kommunen som varende centralstyret. Der er
nogle pinochio-figurer ude i bydelene, men kommunen er nok si centralstyret. Og
det preger politikken. Jeg tror, det har at gore med noget si banalt som magt. Altsd
politikere er politikere. De sidder pa taburetter, og det er vanskeligt at sidde 1 en
magtposition og si pludselig se, at derude er der ikke brug for mig.”

Den kommunale forvaltningschef peger pd, at de tungeste politikere har valgt at
blive centralt: ”Tyngden af politikerne sidder i bystyret og i byradet og ikke ude i
bydelene.” Desuden mener chefen, at dobbeltmandaterne giver problemer: ”Det er
et problem, at bydelspolitikere ogsd sidder i bystyret. Det er med til at skabe
forvirring.”

Derudover korer bydelene deres eget lob: ”Bydelene er vldig optaget af at vare sig
selv. I Norge kalder vi det for nessekonger, der korer sit eget lob og vil have mindst
muligt at gore med det centrale niveau.” Endelig omprioriterer bydelene inden for
deres okonomiske rammer: “Nér bydelene har fiet et netto-budget, har de
fuldmagten inden for det budget. Samtidig har bystyret méske sagt, at man fx skal
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styrke skolen ved at legge si og sa mange millioner for at kunne oge lerertetheden
for eleverne pé de forste fire klassetrin. Sd fordeler vi pengene ud til bydelene. Men
vi har ingen garanti for, at de bliver brugt pa skoleomradet. For de far et netto-
budget og har fuldmagter til at bruge de penge andetrledes end bystyret har
vedtaget. Vi har eksempler pa, at der nu er ulige ressourcer til skolerne i de otte
bydele. Nogle har valgt at prioritere opretholdelse af skoletilbudet pd det samme
niveau, andre har valgt at skare ned pa skolerne (og flyttet penge til socialomrédet,
hvor man har haft store problemer).”

Relationerne mellem bydel og kommune prages ogsa af, at der sidelobende er
udviklingsprojekter pa bide kommune- og bydelniveau: Bydelsforvaltningschefen
udtrykker det pa disse mader:

”Vi oplever, at der foregir utrolig meget pa kommuneniveau, og det har
vel med magt at gore. Vi bruger ganske meget tid til at folge op pa en del
ting, som bliver foresliet fra kommunens side. De griber ind i vores
hverdag pa omrédder, hvor vi egentlig ikke synes, at de burde gribe ind. Nar
de forst har valgt at have bydele, sa synes jeg, at de skulle respektere det.
Der bliver gjort en del dobbeltarbejde i kommunen.”

“”For eksempel si har vi en del udviklingsprojekter. De store
kommunalafdelinger ville jo ikke have, at der skulle vaere bydele. Fordi der
var en del mennesker, som matte @ndre rolle, de matte flytte arbejdsplads
og sidanne ting. Og det var de ikke interesserede 1. Lige for
bydelsordningen blev etableret, indgik en del ungdomsskoler i et
udviklingsprojekt. Det har faet lov til at fortsxtte, selvom en del af os i
bydelene har sagt, at vi godt kan overtage det. Men de vil gerne fortsatte
selv, fordi der jo er nogle mennesker, som har et arbejde der. Der foler jeg,
at det bliver dobbeltarbejde, fordi at - 1 og med at det er bydelen, som
driver skole, sd mé vi ogsa folge med i det som sker. Og si kommer der
ogsd mennesker indefra afdelingerne centralt, som folger med i det. Vi
oplever af og til, at der bliver indkaldt til mede for at kommunen skal fi at
vide, hvad der sker. Vi teenker os, at det som vi kunne have gjort, var at
indlevere en god arsmelding, og rapportere statistikker og alle sidanne ting,
siledes at de ville fi en god tilbagemelding. Men behovet er lidt
anderledes.”

”Vi oplever, at kommunen gir direkte ud til vores tjenestesteder og
glemmer, at vi eksisterer. De gir mellem linjerne, siledes at det ikke er
altid, at vi fir det hele at vide. Det bryder vi os ikke om.”

En kommunal forvaltningschef peger pd, at der fortsat er udviklingsprojekter
centralt 1 kommunen: Vi har (i den centrale forvaltning) personer, som arbejder
med fxllesprojekter som bystyret har vedtaget. Det som bystyret har vedtaget er pé
en madde overordnet. Uanset man har bydelsstyre, sd skal det nedtransporteres ind i
den enkelte bydel og i forhold til den enkelte skole.”

2.8 Afrunding

Nir processerne 1 den norske bydel sammenlignes med processerne i den danske er
det sldende, at bydelsstyreformens mindre omfattende udformning giver anderledes
vilkdr for, at den norske bydel overhovedet kan udvikle en sewrlig politisk-
administrativ styring for bydelen. Som det er fremgiet af det foregdende afsnit,
oplever alle, at kommunen sxtter snaevre grenser for bydelene bade politisk og
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okonomisk. Grenserne er si snavre, at det — i en sammenligning med den danske
bydel — kun i begrenset udstrekning virker som om, at det er lykkedes politikerne
at udvikle en platform i bydelen, der gor det muligt at spille en anderledes rolle.
Mulighederne for at udvikle en sddan rolle forekommer imidlertid at vere til stede,
hvis grenserne var mindre snevre, da bydelspolitikerne er praget af andet end
partipolitik, er lyttende og opleves positivt af de ovrige i bydelen.

Nir det gxlder bydelsadministrationen og skolerne er der i hojere grad tale om
processet, der minder om UDD, iser omkring de udviklingsprojekter, som
bydelsadministrationen setter dagsordenen for. Her ligger ansatser til, at bydelen
kunne leve op til en af intentionerne: at vare “lokale udviklingsarenaet”
(Kristiansen og Haveraaen 2001). Bydelsadministrationens muligheder for i hojere
grad at medvirke til skabe UDD pa bydelsniveau hemmes dog af, at kommunen
centralt  tilsyneladende  fortsetter —med at gennemfore  kommunale
udviklingsprojekter pa bydelens skoler uden om bydelens politisk-administrative
system. 15 En hejere grad af UDD ville desuden forudsatte, at bydelspolitikerne fik
en mere synlig lokal rolle, méske som fyrtarn eller paraply (jf. kapitel 1).

15> Noget sadant er dog ikke overraskende, fx var det ogsé en af erfaringerne fra det forste
danske forsog med en bydelsstyrelignende ordning, at kommunen fortsatte centralt
initierede lokale udviklingsaktiviteter uanset de 14 inden for bydelens kompetenceomrade.
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Kapitel 3 Forandringsprocesser i en svensk bydel

Hovedindtrykket er, at det er lykkedes for bydelen at skabe forandringer pi
skoleomridet. Der er enighed om, at politikerne hat spillet en vigtig rolle. Der er
forskellige opfattelser af forvaltningens indflydelse, om der er kommet nye ideer fra
den enkelte skole, og om det er lykkedes at inddrage forzldrene. Skolerne har
relativ stor autonomi i forhold til bydelen, mens bydelen er underlagt snevre
rammer fra kommunen.'®

3.1 Forandringer pa skoleomradet

Der er enighed om, at det er lykkedes for bydelen at skabe forandringer pa
skoleomridet, fx i form af en skolenedleggelse og et andret indskolingsforleb (jf.
senere).

Som vyderligere eksempel nzvner rektor inddelingen af bydelens skoler i
rektoromrdder med tilhorende enhedschefer, en ordning rektor oplever positivt.
Ordningen bestér i, at hver rektor har et antal enhedschefer under sig. Dermed far
personalet i den enkelte enhed et nermere forhold til sin enhedschef og det tager
ikke sd lang tid at treffe beslutninger. Den enkelte enhedschef har fx 20-25 ansatte,
som chefen skal lede og have udviklingssamtaler med. Denne forandring er dog
ikke noget sxrligt for bydelen, men en trend pa skoleomradet bade i Malmo og
andre kommuner.

Kommunalpolitikeren naevner som eksempel pa forandringer *udviklingsarbejde pa
skolerne’, fx sprogprojekter, idratsprojekter eller demokratiprojekter med foraldre-
og elevindflydelse. Omfanget varierer fra bydel til bydel: ”Det ser lidt forskelligt ud
1 de forskellige bydele. I samtlige bydele er der noget udviklingsarbejde, men i nogle
har man ikke sd meget.”

Eksempel: Skolenedleggelsen

Baggrunden for skolenedleggelsen var en befolkningsprognose, der viste, at antallet
af skoleborn i bydelen ville blive formindsket betydeligt i de kommende ar og
svarende til 14 klasser mindre. Konkret skulle tilpasningen bla. ske gennem
nedleggelse af en lille byskole og overforsel af eleverne til en storre skole i
nerheden: “Det var en ganske enkelt losning, de skulle flytte 300 meter lengere
vak til en moderne skole som har tomme lokaler.”

Skolenedleggelsen har givet anledning til megen diskussion: ”Der hat varet stor
strid om det, det har varet i tv og i pressen. Normalt ville jeg som politiker ikke
blande mig i, at 45 elever gar i skole i et lokale 300 meter lengere vak.”

”Den gamle skole blev slet ikke anvendt, man anvendte en pavillon i
skolegirden. Men da pressens fokus kom pé skolen, sa filmede man den
oprindelige, gamle, pittoreske skole i stedet for den pavillon, der blev brugt
som skole. Massemedierne elsker, nir der kommer siddan et sporgsmal op.”

16 Bydelsstyret er evalueret i Petersson og Hagstrém 2000. Der foreligger desuden en sxtlig
rapport om skoleomradet (Persson 2000).
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Foraldrene til eleverne pa den lille byskole var utilfredse. De mente, at deres born
ville f4 en bedre skolestart pa den lille skole og en darligere pa den store.
For bydelspolitikeren er precis dette et spergsmal om politik.

”Vi vil, at alle skal have en god skole. Forzldrene vernede om, at deres
born skulle have en bedre start, men vi synes alle skal have en lige god
start, og det er ikke nogen datligere start pd den store skole. Dette er et
eksempel pa politik. Nogle vil, at deres bern skal fi en bedre start end
andre, og det er naturligvis som foraldre et rigtigt perspektiv. Men som
politiker er det ikke et rigtigt perspektiv, at lade nogen komme foran andre
sd at sige.”

Bydelspolitikeren beskriver foraldrenes rolle i forlebet omkring skolenedleggelsen
pa denne made:

”Forxldrene var jo meget kompetente. De regnede ud, hvilken besparelse,
der 14 i lukningen, at det kun handlede om en besparelse pa 300.000 kr.
Hyvis det var tilfxldet, sd havde alt varet fryd og gammen. Og hvis man gar
ud fra en situation, der kun gzlder et dr, si kunne tallet muligvis vare
rigtigt. De kiggede pracis pa denne situation i starten af efterdret. Men
eftersom trenden i bydelen er, at antallet af skoleborn mindskes hele tiden,
sd vinder man jo ingenting ved at lose det temporzrt. Sd bliver det endnu
mere besverligt senere.”

”Forzldrene fik samlet 1200 underskrifter sammen. Der bor knapt 1200 i
hele lokalsamfundet, alle skrev under, det gor mennesker jo. Si fik jeg
beviset: ”Den skole kan du ikke lukke”. ”Jamen”, sagde jeg, der er jo
9000, som ikke har skrevet under”. Vi skal jo afveje, man kan ikke have et
underskriftsdemokrati.”

”Sagen viser hvilken kraft borgerne har, nar de stir sammen og alle lokale
beboere uanset partifarve opfatter dette som et angreb pd lokalsamfundet.
De forstorrer sporgsmalet enormt op.”

Sagen er dog endt med, at beslutningen gennemfores: ”’Jeg tror forxldrene har givet
op. Jeg har sagt at I skal naturligvis have stor indflydelse pd hvordan
klassesammensztningen bliver i den nye skole” hvor de skal flytte hen. Men det
sporgsmal ville de ikke diskutere.”

Rektoren beskriver skolesammenlegningen pa denne made:

”Politisk har vi faet at vide, at vi er nedt til at tilpasse vores okonomi. Vi
har for fi elever og derfor ikke nok penge til at beholde det personale vi
har. Det var op til os at fremlagge forslag til, hvad vi ger. Vores forslag var
at lukke en lille byskole og politikerne har stottet det fuldt ud. Vi har haft
mange moder med forzldrene, og vi har respekt for, at de arbejder hardt
for at bevare deres lille byskole. Politikerne kom i modvind, men selvom
det har veeret valgar, har de bakket os op.”

Forzldrereprasentanten oplever skolenedleggelsen pa denne mide:
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”De har nedlagt en skole, som foraldrene ville beholde. Det er lykkedes
dem trods forxldrenes protester. Jeg synes, det er tosset. Det var en fin,
lille skole. Mine born gar her, sa det pavirker ikke dem, men de born der
gar der. Jeg ved, der er forzldre, som er meget fortvivlede. Men der findes
ikke underlag nok for den. Det kunne man maske have haft, ved at
tiltrekke flere bornefamilier. Der er ganske mange bernefamilier, der
flytter herud. De bygger ogsa meget. Jeg synes, det er tosset.”

Eksempel: Et endret indskolingsforlab

Et andet eksempel pd forandring pa skoleomradet er indferelse af en tidligere
indskoling. Bydelen var den forste i kommunen, der lod bernene starte 1 forskole et
ar tidligere. Baggrunden for den tidligere indskoling var et enske om at forbedre
overgangen til skolen for bernene pa en sidan mdde, at der i hojere grad blev taget
hensyn til bornene.

”Det havde ikke fungeret serlig godt tidligere. Det var som to separate
verdener, forskole og skole. Det er pa vej til at blive forbedret, men det et
stadig dem og os, selv nir man hedder forskolelerer og tilhorer samme
fagforening. De andre er lidt finere padagoger, lererne synes de stdr lidt
hojere pa den pzdagogiske skala og forskolelerere er lidt mere
bornepassere, de leger og siadan. Lererne indser ikke bernehavens
betydning for den fremtidige formning, de er mere disciplinerede og de
stiller mere krav til, at nu er jeg her.”

Rektor kommer ogsa ind pa den mere generelle udfordring, der ligger i forskellen
mellem personalet i forskole og skole: ”Der er forskellige faglige aftaler. Nar man
kommer fra forskolen, sd har man bern hele tiden og nasten ingen forberedelsestid,
1 skolen har man meget mere forberedelsestid. 1 forskolens verden oplever
personalet lederen meget taet pd, mens man i skolen ikke er vant til at have lederen
tet pa. Nir jeg gor det samme med laererne, som jeg gor med forskolepersonalet,
synes forskolepersonalet, at jeg aldrig er der, og lererne synes de ser mig alt for
meget.”

Ideen modte modstand hos forzldrene i starten.

”Vi fremlagde et forslag, vores politiske intentioner, hvordan det skulle
vere osv. Og jeg modte forzldrene pa et stormede. De sagde: ”Ah, det er
bare fordi i politikere skal spare penge”. Men det var ikke hovedmotivet.
Det var det faktisk ikke, men det tror alle, ndr en politiker kommer med et
forslag. Forzldrene var aggressive, men de fik lov til at valge at lade deres
born blive, hvor de var eller lade dem starte i den nye ordning. Der var
bare en handfuld foraldre, der sagde Vi lader barnet blive””.

Forzldrerepresentanten oplevede det pa denne made:

“For nogle ar siden begyndte bornene som 6-drige i skolen. Det blev
bestemt. Der var mange moder og forxldrene forstod det ikke rigtigt i
begyndelsen. Der var foreldreprotester, men det blev alligevel bestemt, at
bornene skulle begynde her som 6-drige. Jeg var imod det forst, men det
faldt godt ud. Det har varet rigtigt godt, meget takket vaere personalet. De
har virkelig engageret sig, og det er jo ikke altid almindelige lektioner,
bornene leger ogsd meget, sa det fungerer rigtig godt.”
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3.2. Politikernes rolle

Der er enighed om, at bydelspolitikerne har spillet en vigtig rolle. For
bydelspolitikeren har det varet vigtigst at lytte og se: ”Inden vi tager beslutningerne,
mi vi lytte til borgerne. Det er en proces, og det er vigtigt, at det ikke er lukkede
rum her.”

Politikerne deltager i mange moder med borgerne. Nogle af moderne er organiseret
som heringer, fx omkring budgettet, borne- og ungepolitik eller zldrepolitik. Inden
horingerne udsendes et lille opleg og efter et referat. Borgerkontakten beskrives
bla. pd denne made:

”Vi meder borgerne dagligt. Det gor vi. Vi er fritidspolitikere, som
arbejder mest om aftenen, men borgerne ser os jo dagligt i bydelen. Alle
ved, hvem man er, der er billeder af os i avisen. Jeg tror de fleste af os her i
bydelen bide ses og hores, men nér jeg bevager mig rundt i bydelen, bliver
jeg ikke antastet af borgere, der vil tage et politisk spergsmal op. Vi
svenskere er si fintfolende, vi vil ikke forstyrre. Nogen gange ringer
borgerne og sporger “Har du tid nu?”, der er lidt forsigtiched kan man
sige.”

Bydelspolitikeren beskriver det som en del af politikernes rolle at std fast over for
borgergrupper, fx nir ressourcesterke foraeldre forsoger at presse politikerne pi
skoleomradet.

”I skal beje jer” siger de, ”Vi skal have vores skole.” De bruger
underskriftindsamlinger for at fa deres vilje igennem Men skal vi sa tage fra
andre skoler, for at de kan fi deres skole? Det er sidan lidt Robin Hood.
Tvertimod, sa synes vi, at de som allerede har sa gode ressourcer, de born
som er fodt med en solvske i munden, de burde ikke fi endnu mere”

Formandens rolle beskrives som anderledes end de andre bydelspolitikeres, idet
formanden er lidt mere udsat og skal forsvare majoritetens politik.

Bydelspolitikeren ser samarbejdet i bydelsridet som noget anderledes end i
kommunen. Den politiske dagsorden sattes af majoriteten, men oppositionen har
samme indsigt 1 sagerne som majoriteten. Desuden er bydelsrddet i hojere grad
preget af dbenhed, hvor man seger at opna konsensus og pragmatiske losninger og
i mindre grad praeget af ideologiske diskussioner og ’politisk plapren”.

”Vi er jo ofte politisk enige. Den politiske strid ligger meget i kommunen.
Ude i bydelene er man mere pragmatiske. Vi har naturligvis ideologiske
diskussioner i visse sager, og det skal heller ikke opfattes som om politisk
plapren ikke eksisterer her. Men vi forseger at finde gode losninger, den
politiske diskussion har man haft for.”

”Vi ikke har visket alle politiske meningsforskelle ud, men i de sarskilte
sporgsmal politiserer vi ikke”
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Rektoren er helt enig i, at politikerne har spillet en vigtig rolle: ”Vi har meget
kontakt med politikerne, vi holder dem hele tiden informerede, og vi oplever, at de
Iytter og stotter.”

Rektoren oplever politikernes rolle omkring skolenedleggelsen pa denne made:

”Selvom det i visse henseender var ubekvemt for dem, si vovede de
alligevel at sta bag os hele vejen. Og det synes jeg er prisverdigt, det er
sterkt. For der kunne jo vare sket det, at de ikke havde gjort det - med den
ene hand sagt, at ”’I skal spare”, men at ”’I sparer ikke pd den rigtige made.”
Det er sket for, at rektorer har sagt, at ’nu nedlegger vi en lille skole,” og
politikerne ikke har stdet bag beslutningen, si snart folk begyndte at
protestere.”

Rektoren far mange associationer omkring metaforer for politikernes (og sin egen)
rolle, og ender med at formulere sig sddan:

”Jeg kan tenke mig, at man stér et eller andet sted, hvor det blaeser, og man
vover at blive stiende i blasten. Ja, det har de faktisk gjort, og det har vi
ogsd.” (Sporgsmal: Hvor stod man henne?)”’Der hvor det bleser koldt. Men jeg
folte mig ikke ensom, for ofte er det jo sadan som rektor, at du star der
selv og alle andre forsvinder, men jeg folte jeg havde stotte bade fra
forvaltningschefen og ogsé fra politikerne. Det var godt!”

Rektoren oplever, at politikernes rolle har forandret sig: ”Politikerne var tidligere
negative overfor skolen, men det har skolerne og ledelsesgruppen i fzllesskab fdet
aendret ved at vise, berette, informere og stille op og bede dem komme ud. Meget
handler jo om, at man ikke har viden. Det har =ndret sig meget.”

Forzldrerepraesentanten er ogsd enig i, at politikerne har spillet en vigtig rolle: "Det
er jo dem, der bestemmer over pengene.” Forzldrereprasentanten har svert ved at
veelge metaforer for politikernes rolle: ”Jeg ved ikke. De skal finde penge til born,
aldre, skole og omsorg og alt sidan noget. Man kan ikke kalde dem skurke. Nej, jeg
ved faktisk ikke.” Politikernes rolle i sagen om skolelukningen beskrives saledes:
”De har ikke lyttet 1 hvert fald.”

Kommunalpolitikeren erklaerer sig generelt enig i, at politikerne spiller en vigtig
rolle: ”Politikerne spiller en vigtig rolle. De angiver retningen og mélsztningen med
det man onsker. Vi kan ogsd stille sporgsmalene om, hvad der er vigtigt og vare
opmerksomme pa at give skolerne muligheder for at udvikles og arbejde med
forskellige metoder.”

Politikeren oplever, at der er forskel pa kommunal- og bydelspolitikernes rolle:
“Bydelspolitikerne tager sig hovedsageligt af bydelen. De har et stort ansvar for
samtlige virksomheder i den enkelte bydel og direkte operativ indflydelse pa de
enkelte virksomheder og pi det enkelte budget. De prioriterer, hvor mange penge,
der fx skal gi til de =«ldre eller til bornene i bydelen. Den indflydelse har
kommunalpolitikerne ikke. De har kun et meget lille budget for kommunale
virksomheder, fx szrskilte udviklingsmidler, men ikke det operative ansvar.”

Politikeren beskriver derudover politikernes rolle gennem folgende metaforer:
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Oret og gjet: At lytte og se, hvad der sker, er det absolut vigtigste. Man ma
betragte det som sker, man mi se, man mi opleve og man ma lytte til, hvad
mennesker siger og frem for alt lytte til den professionelle kunnen. Selvom man
selv har en del erfaring, s kan man ikke gi ind som politiker og udskrive en recept
til skolen ligesom leger kan. Det er ikke mig, som er eksperten, det er de
professionelle i skolen. Det er min opgave som politiker at lytte, se og ogsd handle
evt. gennem politiske beslutninger, som kan understotte skolerne og skabe
forudsztninger for, at skolerne kommer videre 1 deres udviklingsarbejde.”

“Det er en vigtig rolle som politikerne har, at se, at vaere nervaerende, at opmuntre
og bidrage til, at de, som arbejder pd skolerne og forzldrene og eleverne opfatter, at
det som de gor er vigtigt.”

”Jeg vil jeg se, hvordan skolerne ser ud og tale direkte med lerere og skoleledere.
Jeg vil ikke sidde pa kontoret og fa beskrivelser af 1 andet eller tre led gennem nogle
forvaltningschefer, der kommer op til mig og siger : “Der ser sidan ud pa vores
skoler”. Det er umuligt for mig og det ville vaere en forkert vej at gd. At komme ud
at mode skoleledere og lxrere, at hore om alt det spzndende arbejde, det er
stimulerende for mig. Hvis du vil vare trovardig og ansvarlig som politiker, ma du
kunne skaffe dig kundskaber om, hvad der faktisk sker ude i det virkelige liv.”

Undertiden hammeren (men ikke kniven): ”Man ma have en lille hammer. En
hammer kan markere kraft, men folk foler sig ikke truet pa livet, hvis jeg lofter en
hammer. Det giver ikke umiddelbart en folelse af, at man er truet. Kniven virker s
drastisk og at anvende en kniv er mere aggressivt. Det ville vere meget ulykkeligt,
hvis man skulle jage folk med en stor kniv for at de skal folge efter.”

Paletten: Politikeren ma forsege at vere kreativ, opmuntre kreativ tenkning og
anvende forskellige kulturudtryk. Nar det gelder konkret skole- og kulturpolitik ma
politikeren ”sorge for, at bornene fir de rigtige muligheder for at anvende deres
kreativitet 1 skolearbejdet”.

Snurretoppen: ”Man ma kunne opmuntre til, at der sker noget, til handling og at
det gar fremad.”

Schweizer-lommekniven: "Det er vigtict som politiker at indse, at der ikke bare
findes én vej at gd. Man ma vare aben og nysgerrig for det som sker og ikke lase sig
fast i én bestemt retning. Man skal kunne se, at der findes mange forskellige
varktojer at anvende for at nd et resultat, at der er forskellige vaerktojer og man skal
kunne anvende mange forskellige vaerktojer.”

3.3. Forvaltningens rolle

Politikerne er ikke enige i, at forvaltningen har haft storst indflydelse.
Bydelspolitikeren er dog bevidst om, at forvaltningen er ”den sterkere part” og at
”den politiske organisation er athangig af forvaltningen”. Generelt beskrives
forvaltningen som “meget kompetent”. Der er tale om en lille forvaltning, hvor
politikeren kender nasten alle ledere: Vi er ikke anonyme for hinanden”.
Samspillet mellem politikere og forvaltning beskrives pa disse mader:
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”Som politikker ma jeg hele tiden sorge for, at de politiske mal er meget
tydelige, hvad man skal opna, hvem der skal gore hvad og hvornar det skal
gores”.

”Vi har varet udsat for situationer, hvor forvaltningschefen har fremlagt
forslag, som ikke har varet acceptable. Der har vi sagt, at ”det gar vi ikke
med til, det far du tilbage, du ma komme med et nyt forslag.” I et tilfxlde
har jeg taget hinden om pennen og streget. Dér ved jeg, at det at jeg
stryger, er administration”.

Kommunalpolitikeren peger pa, at forvaltningens indflydelse er forskellig fra bydel
til bydel. I visse bydele har lederne i forvaltningen haft stor indflydelse: ”Der findes
forvaltningschefer, som selv har en baggrund i skolen. Dér kan man ind imellem se
en tydeligere indflydelse beroende pd, at de har mange kundskaber og megen
erfaring pa det omrade, mens andre ledere, som ikke har den baggrund, overlader
indflydelsen til andre.”

Rektoren er enig i, at lederne i forvaltningen har haft sterst indflydelse.
Ledelsesgruppen under forvaltningschefen bestar af 13 personer, herunder de 4
rektorer “men i fremtiden bliver det borne- og ungdomschefen som skal sidde med
der”. Ledelsesgruppens indflydelse pa skolens budget beskrives pa denne made:

”Vi diskuterer pengene, som kommer ud. Hvordan de skal fordeles. Og
skolerne er jo 75 % af hele virksomheden herude, sa alle bliver involverede
i problemerne med at spare. Det gir efter nogletal, sd det bliver ens for
alle. Pengene er ikke noget problem. De fordeles ligeligt udfra elevantallet.
Det har vi varet enige om. Men nar hele forvaltningen skal spare sd og sa
mange millioner, skal vi si tage det fra biblioteket, fra omsorgssektoren
eller hvor? Vi diskuterer det og kommer frem til en losning. Det er noget
vi skal.”

3.4. Skolens rolle

Rektoren beskriver forskellige aspekter ved ledelsesopgaven pa disse mader:

”Mit chefskab er at lede ledelsesgruppen, at vare pedagogisk ansvarlig og
budgetansvarlig, men ogsa at lede en udvikling fremad...At vare chef
indebarer ikke at man sidder og bestemmer alting selv. Det er et samspil
med de ansatte...I ledelsesgruppen diskuterer vi mal, visioner og udvikling.
Og selvfolgelig ogsa det praktiske, der skal gores, som at videreformidle
den information, som kommer fra bydelsforvaltningen, ned og ud til
personalet...Er man chef ma man treffe alle de her beslutninger, som
miske ikke er sd rare at tage, men som skal tages.”

Hidtl har rektorerne i bydelen indgdet i bydelens chefgruppe: i princippet er vi
med pa alle mulige moder pa forvaltningsniveau.” Der bliver nu ansat en borne- og
ungdomschef med ansvar for samordning pa omridet: ’sd bliver jeg aflastet for alle
moderne pa forvaltningsniveau og far lov til at veere mere pa virksomheden - det er
jo det, der er sjovt og spandende - at se at det gar fremad hernede.”
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Rektoren er helt enig i, at der er kommet nye ideer fra den enkelte skole. Som
eksempel nzvnes den helsefremmende skole: ”Vi har arbejdet meget imod
mobning, vold og drillerier, og det er et led 1 dette arbejde, at bornene skal have det
godt - de skal fole empati”. Ideen kom fra et projekt i en anden bydel, den blev
taget op af en enkelt skole, men har nu bredt sig til alle skolerne i bydelen.

Politikerne ser forskelligt pa, om der er kommet nye ideer fra den enkelte skole.
Bydelspolitikeren mener ikke, at det er tilfzldet. Baggrunden for det er, at
politikeren kun har begraenset kontakt med den enkelte skole, og at mange ideer
formentlig kan gennemfores uden de behandles politisk.

”Jeg gir nasten aldrig ud og diskuterer med en enkelt rektor eller gir ind
og kontrollerer en enkelt skole. Det er forvaltningschefen, de diskuterer
med. Det er hun eller ham, der har ansvaret for virksomheden og siden er
det ogsd dem, der tager kontakten udadtil. Fir jeg et signal om, at der er en
skole, der ikke fungerer, sa gir jeg direkte til forvaltningschefen, si md hun
ordne det pa sin médde internt 1 organisationen.”

”Jeg tror de kan gennemfore mange af deres gode ideer uden, at det
pavitker den politiske proces. Det ligger indenfor de rammer, vi har sat op
okonomisk og de mal vi har.”

Bydelen har afsat et belob til mindre projekter, som skolerne kan komme med ideer
til.

”Vi lod skolerne og forskolerne komme med ideer. Vi havde afsat friske
penge uden for det sedvanlige budget. Vi fik et stort antal ideer ind til
vores arbejdsudvalg som de tog sig af. Det var godt, det stimulerede, for
det var nogle ideer, man havde tenkt pa og som sd kunne gennemfores. Sa
det er en made at tage vare pa ideer, som kommer fra skolerne.”

Kommunalpolitikeren er helt enig i, at der er kommet nye ideer fra den enkelte
skole: ”Der foregar et stort udviklingsarbejde, dog mere pa nogle skoler end pa
andre. Det kommer naturligvis an pd de enkelte pedagoger og pa lederskabet pi
skolerne.”

Politikerne oplever en forskel mellem péd den ene side - alt det nye og spzndende,
der sker pa skolerne og at udviklingsarbejdet gor en forskel til bedre — og pa den
anden side det ret negative billede medierne tegner af skolen.

”Massemedierne er desvaerre mere interesseret i at skrive om det, der ikke
fungerer. Hvis der har varet ballade pd en skole, sd skriver man gerne om
det. Man skriver gerne, at bornenes kundskaber ikke lengere er, hvad de
burde vzre, og at bernene ikke lengere kan laese, regne og skrive. Det
negative billede i medierne er frustrerende bade for padagogerne, eleverne
og foraldrene. Vi ved eksempelvis - efter vi lavede en brugerundersogelse -
at bdade forzldrene og eleverne vardsatter skolen og opfatter den mere
positivt i dag end for 4 4r.”

Forzldrereprasentanten har ikke noget indtryk af, om der er kommet nye ideer fra
skolen. Ideen til at lukke byskolen oplever foraldrerepraesentanten kommer fra
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politikerne: ”Det ma vare politikerne, tror jeg. At der ikke findes penge. Byskolen
har ikke s stort borneantal, siges der. S4 meget har jeg forstdet.”

3.5. Foreeldrenes rolle

Der er forskellig opfattelse af, om det er lykkedes at inddrage forzldrene.

Forzldrereprasentanten er helt enig i, at det er lykkedes at inddrage foraldrene:
”Alle forxldrene har engageret sig bade negativt og positivt. Der har varet mange
folk pd moderne, bide da vi skulle starte forskolen og da man skulle nedlegge den
lille skole. Foraldrene har veret meget engageret og vedholdende.”

Foreldrereprasentanten mener, at forzldrene ikke kun engagerer sig for sit eget
barns skyld. Informationen af foraldrene opleves positivt, nar det gxlder
personalet, men “fra ledelsen er det lidt mindre godt”. Som eksempel nzvnes
manglende information om en lerer, der sagde op midt i en termin. Samarbejdet i
foreldregruppen opleves som godt, bla. fordi mange kender hinanden fra
bornehaven.

Rektoren er uenig i, at det er lykkedes at inddrage forzldrene. Forzldrenes rolle
beskrives bl.a. pd disse mader:

“Foraxldrene er meget vigtige. De er vigtige for bornene, for deres vardier,
synspunkter og ogsa for, hvordan skolearbejdet skal gd videre. Det er jo i
et samarbejde med dem, at vi kan udvikle skolen.”

”Foraxldrene ser kun det enkelte barn. De gange hvor man automatisk far
forzldrene herhen, er nir der er sket noget med deres barn, si kommer
man, sd er man interesseret. Specielt hvis der sker noget, der ikke er godt.”

”Der er forskellige koder i forskellige klasser og forskellige toneangivende
forzldre. Afhengig af, hvad de mest toneangivende forzldre i klassen star
for, kan det gennemsyre en hel klasse. Derefter har det givetvis ogsa noget
at gore med, hvordan vi er, og hvordan lereren er, altsd alle de kontakter,
man har, spiller en rolle. Der findes klasser, hvor man er mere interessetet,
men generelt er der ikke mange, som engagerer sig meget.”

”Det er svaert at fa forxldrene med, og det beror ikke p4, at vi ikke vil, men
mere pa, at de ikke vil. Foraldre synes det er magtig interessant at fa
information, men beder man dem om at komme og hjalpe til, sd har de
ikke tid. Vi har forsegt med skolegardsdage, hvor vi hjxlpes ad og hvor
man fx graver. Der kommer maske 30-40 og der er 420 born, sd det er ikke
mange. Men vi arbejder pa det. Og det er vigtigt, at f4 dem ind i skolen.
Men mennesker har meget travlt i dag. Det er svart at nd det hele.”

”Der findes en mentalitet blandt nogle forzldre, som gir ud pa, at de
nasten inden vi viser, hvad vi gor, sd forudsatter de, at vi ikke gor, hvad vi
skal. Nar vi snakker med hinanden, sd er det lidt negativt sporgende, ikke
objektivt sporgende eller positivt.”
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”Tidligere skrev forzldrene direkte til politikerne, hvis de var utilfredse
med skolen, man skrev ikke til mig, men gik forbi mig og
forvaltningschefen og gik direkte til politikerne. Nu sker det sjeldent. Nu
henvender man sig til mig og diskuterer, hvis der er noget, man synes er
forkert. S4 forseger vi at rette det, man synes er forkert.”

Forezldrenes rolle i forbindelse med skolenedlaggelsen beskrives pd denne made:

”Forxldrene var utilfredse med, at bornene skulle herhen. De var bange
for, at deres born skulle f4 det ddrligt. Men alle bernene fra den lille skole
kom alligevel herop, nir de skal begynde i 4. klasse, der var jo kun 1. il 3.
klasse dernede. Det handlede mere om, at de kempede for deres byskole.
Vi har en god skole her, og alle er indstillet pa at gore det si godt som
muligt for bernene. Sa jeg tror ikke, der bliver noget storre problem.”

Bydelspolitikeren mener, at det er lykkedes at inddrage forxldrene. Nogle af
politikerne er mere involveret 1 det konkrete samarbejde med skolerne, mens andre
forst inddrages i de lidt storre sporgsmil, fx omkring skolenedleggelser.

”S4 ma man som politiker forklare, at dette er den bedste made at anvende
de falles ressourcer pa. Jeg plejer altid at indlede moder med, at den
politiske verden desverre ser sidan ud, at ressourcerne er mindre end
behovene. Si det er udgangspunktet. Vi har aldrig ressourcer, der kan
dxkke alle behov. Nogen ma prioritere og sige, hvad der skal have penge
frem for andet. Og det plejer at vaere ret godt, nédr vi tager den diskussion.
Sa er alle enige om, at vi ikke har en masse penge at ose af.”

”Det som er problemet, ogsi for bydelspolitikere, det er at fa foraldre,
medborgere til at fa et helhedssyn, overblik, oppe fra. Man fokuserer pa
det sporgsmal, man braender for, det er jo ikke maerkeligt. Foraldrene siger
”Jeg vil have, at den skole skal blive der, den skal vare pa den made og den
skal have de ressourcer”. Det perspektiv méd de gerne have, det respekterer
jeg, det er rigticst. Men sa skal de respektere, at politikerne har et
helhedssyn, vi kan ikke bare fokusere pd det. Vi ma veje deres interesser
mod det totale og sperge “Er det rimeligt?”. Men det er en svaer opgave,
for det er sveert for menig mand at forsta, hvordan politikerne prioriterer.”

Kommunalpolitikeren er uenig i, at det generelt er lykkedes at inddrage forzldrene,
men ogsa her er der forskelle fra bydel til bydel: ”Visse bydele har taget fat pa at
engagere forxldrene og visse skoler er dygtige til at have en dialog og gore
forzldrene delagtige, men nogle skoler gor det overhovedet ikke. Det er noget, man
som politiker bliver nodt til at reflektere over.” Refleksionerne handler bla. om
folgende:

onsker forxldrene at deltage?
hvor stor indflydelse bor forzldrene have?
pa hvilke omrader bor forzldrene have indflydelse?

Politikeren formulerer refleksionerne pa disse mader:
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”Maske har politikerne et overdrevet positivt enske om, at forzldrene skal
deltage mere i skolen, men dette onske deles ikke altid af foraeldrene, som



det ser ud i dag. Foraldrene star ikke uden for min dor og siger: “Nu vil vi
ind i skolen”. Sadan er det ikke.”

”Det er et sporgsmil, om forzldrene skal styre skolen. Vi har ikke
skolebestyrelser, men vi kan opmuntre til mere forzldredeltagelse pa
frivillig basis. Forzldrene mad gerne bidrage med ideer og tanker om,
hvordan undervisningen og andet kan tilpasses deres born, og det er vigtigt
lererne lytter til foraldrene. Forzldrene kunne ogsia pévirke, hvordan
informationen til hjemmet skal vaere, nir det gelder planlegning pa
skolerne. Forxldrene skal vide, hvordan skolen ser ud og have en
spendende dialog lerere og ledelse om det. Men foraldrene ma ikke
blande sig i det pzdagogiske. Det er vigtigt man ved, hvem der har det
professionelle ansvar. Forleden klagede nogle foraldre til mig over
karaktergivningen. De syntes jeg skulle kontakte skolen og have
synspunkter omkring det. Men det er et sporgsmil, som er strengt
professionelt, ingen politikere eller forxldre md ga ind og blande sig i
karaktergivningen. Det er professionens absolutte ansvar, og det er meget

vigtigt.”

”Det vigtigste er, at skolerne formar at skabe kontakt med forzldrene, s
foreldrene foler sig informeret om, hvordan det gir i1 skolen med deres
barn, og fx hvilken stotte barnet behover. Skolerne er ikke altid gode til at
informere foraldrene lobende, og det er synd, for sd oplever forzldre, at
de kun fair et telefonopkald, nar der er noget galt. Det handler om at finde
metoder til at kommunikere med forzxldrene, at se forxldrene som en
ressource og skabe et samarbejde med forzldrene. Det kan mange skoler
blive meget bedre til. Men mange padagoger siger desvarre: “Nej, vi vil
ikke have forzldrene i skolen”. Der er stadig en tendens til, at skolen
oplever forxldrene som en belastning.”

3.6. Relationer skole — bydel - kommune

Bydelspolitikeren peger pa, at skoleomradet i Sverige generelt har varet praeget af
endringer i statens og kommunernes relative betydning:

”Forst havde vi staten, der bestemte. Senere tog man ansvaret vak
fra staten og lagde det ud til kommunerne. Nu er forandringen, at
man skal tilbage sd staten fir storre indflydelse og ansvaret bliver
fordelt ligeligt mellem stat og kommune.” Dette hanger sammen
med, at ”i Sverige er skolen blevet meget politiseret. Alle vil have
gode skoler, men det er et spergsmail, hvordan man skal realisere
det. Nogle mener de dygtige skal hurtigere frem, mens andre synes
alle skal have ens chancer”.

Bydelspolitikeren beskriver relationerne mellem bydel og kommune pa denne
made:

”Bydelene i vores kommune er ikke si selvstzendige som man skulle tro.

Det er een by selvom vi har bydele. Alle direktiver kommer jo fortsat fra
kommunen. Vi er heller ikke direkte valgt, bydelens borgere har ikke valgt
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mig. Og det er de centrale politikere, som fordeler ressourcerne mellem
bydelene efter behov.”

Rektor beskriver relationerne mellem skole, bydel og kommune pa disse mader:

Vi har mal, som kommer fra bydelen, fra kommunen og fra regeringen, fx
brydes kommunens skoleplan ned pd bydelsniveau. Den skal vi natutligvis
arbejde efter, og vi skal serge for at virkeliggore malene. Men hvordan vi
arbejder med milene, det er op til os. Vi arbejder ret frit og kan udvikle
vores skoler, som vi vil. Skolen har stor frihed.”

”Mal er en overordnet ramme, som man kan have som retningslinie, men
der hvor der sker noget, det er jo 1 medet mellem mennesker, nar man skal
leve op til virkeligheden, og det er der vi er nedt til at vare med og
diskutere igen og igen og igen.”

”Bydelen fir sin portion penge, og si md man jo selv bestemme, hvordan
man fordeler dem. Men det er ret strikt. Nar det gaelder om at na ud til
borgerne, er bydelen narmere. Det er ikke sd centralstyret.”

Kommunalpolitikeren beskriver relationerne mellem bydel og skole pa disse mader:

”Bydelene har stor indflydelse pa skolerne, forvaltningen styrer ganske
meget og skolerne er ikke fritstaende. Vi har en sterk forvaltning og en
sterk forvaltningskultur. Administrativt har man en sterk kobling, og det
findes en kontrol fra forvaltningens side pa godt og ondt.”

”Jeg onsker skolerne blev mere fritstiende og pa sigt fik et lokalt
skolestyre, sa de var helt fritstiende, men sddan er det ikke. At udvikle hele
dette med bydele, altsd at kappe dele af, det er ikke noget man lige gor, det
tager tid at forme det. Derfor har bydelsridene stadig ganske sterk
indflydelse.”

”Bydelene burde arbejde hdrdere for at fa skolerne til selv at udvikle sig.
Der burde vere mindre central styring fra forvaltningen i bydelene, og man
burde give skolerne storre mandat til at udvikle sig ud fra den
professionalisme og kompetence, som man har pa skolerne. Der er
tendenser til, at man fra forvaltningens side gerne vil styre, men med
kontrol oppefra er der en risiko for, at skolerne ikke udvikles rigtigt, at de
hemmes og kreativiteten ikke udvikles, som man kunne onske den

gjorde.”

Kommunalpolitikeren beskriver relationerne mellem kommune og bydel pé disse

mader:
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”Bydelene er organisatorisk helt selvstendige. Kommunen fastlegger
budgettet, og det deles i princippet 1 ti dele, si hver bydel fir sit
selvstendige budget. Der findes sa en selvstendig bydelschef, som ikke har
en kommunaldirektor over sig. De er deres egne chefer med det totale
ansvar for deres egen bydel pd forvaltningssiden. Og det er det samme
politisk: udvalgsformand i kommunen er ikke chefer for bydelspolitikerne.
De har et eget totalt ansvar. Jeg kan ikke gé ind til mine politiske kollegaer i



en bydel og sige: ”Sadan md du ikke gore”. Sd kan han organisatorisk sige:
”N4, men jeg gor det alligevel”. Sa findes der en indre hierarkisk situation,
som gar ud p4, at vi fra centralt hold naturligvis kan sende meget sterke
signaler ud, hvis der er nogle ting vi prioriterer hojt. Det er klart hammeren
findes en gang i mellem.”

”Kommunalpolitikerne kan ikke gi ind i en enkelt bydel og sige: ”Nu skal I
prioritere det og legge sa meget i det og det”. Men kommunalpolitikerne
har et overordnet ansvar for hele byen. Og til syvende og sidst havner
ansvaret nasten altid hos kommunalpolitikerne alligevel, selvom de ikke
har det operative ansvar. Hvis der sker noget ude pa en enkelt skole, sd
henvender journalister og andre sig til 0s.”

”Der er tendenser til, at nogle bydele gir deres egne veje. Men engang
imellem kan det vare vigtigt, at man som politiker sztter foden i og
markerer, hvad som er absolut vigtigt. Hvis vi fx beslutter at gore en sxrlig
indsats for bern, som har specielle behov, laver en kommunal satsning og
afsatter serlige penge, sd kan én eller to bydele ikke sige: ”Nej, det er ikke
vigtigt for os, vi har andre problemer og vil satse pd noget andet”. Det kan
ogsd handle om regler, som ikke fungerer lengere og bor @ndres. Der kan
man fd brug for at vere ganske tydelig og sige: ”Nu er det sidan — nu
bliver der oppe fra lavet en beslutning om det”. Men det er mindre sjovt,
at veere den som saxetter foden ned engang imellem.”

”Vi har en sterkt segregeret by. Jeg hiber bydelene, eftersom vi endnu er
én kommune, kan bidrage til at mindske segregationen, men det er ikke
sikkert. Bydelsorganisationen kan skarpe grenserne mellem bydelene og
stytke det indre sammenhold i den enkelte bydel, si det bliver ti smd
kommuner i den store kommune. Der er tendenser til at std vagt om sit
eget og vi har sterke modsztninger mellem nogle bydele, hvor det ikke er
en selvfolge at samarbejde mellem skolerne pa trods af, at der geografisk
bare er et stenkast mellem dem.”

En af bydelene beskrives bla. pd denne made: ”Det er virkelig som en egen lille

by7 >
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”Hyvis forzldrene ikke far det svar, de onsker af bydelspolitikerne, sa gir de
videre til kommunalpolitikerne - pa trods af forzldrene ved, at alle
ressourcerne til skolerne findes ude i bydelene, og at vi ikke hdndterer
pengene pa centralt niveau. Nér bydelspolitikerne siger : “Nej, vi har ikke
flere penge til dette, vi har prioriteret at anvende pengene til andre behov i
vores bydel”, sa gir foraldrene til kommunen og krever. Hvis jeg siger, at
jeg ingen penge har, fordi de findes i bydelen, s mener forzldrene, at det
ikke kan vare sandt. Dette er en vanskelig padagogisk opgave for
politikerne. Og det bliver der mere og mere af. Det eneste man kan gore er
at svare, at de ma tage diskussionen derude. Men engang imellem kan du
ikke vezlge, om du vil blande dig. Mennesker kraver at treffe dig - og
journalister og medier hakker pa dig umiddelbart. Vi har ogsa en ideologisk
modsztning omkring bydelene. De borgerlige politikere siger nej til bydele,
og vi har en borgerlig presse. Der findes et politisk motiv i ikke fuldt ud at
acceptere bydelenes selvstendighed.”



3.7 Afrunding

Nir processerne i den svenske bydel sammenlignes med processerne i den danske,
er det — som tilfeldet var med den norske bydel — sliende, hvordan
bydelsstyreformens udformning giver snzvrere rammebetingelser for udvikling af
en sarlig politisk-administrativ styring pd bydelsniveau. Som i den norske bydel
setter kommunen snavre grenser. Dette kommer bla. til udtryk i sagen om
skolenedleggelsen, hvor bydelspolitikernes rolle blev at vare vedholdende omkring
gennemforelsen af en upopuler beslutning, men hvor der ikke er noget, der tyder
p4, at bydelen har skabt en anderledes proces, hvilket var tilfzeldet i den norske
bydel. Hovedindtrykket af processerne er, at der her er tale om en anden styreform
end verdimodellen og andre forandringsdynamikker end UDD.
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Bilag

1: Sporgeskema udleveret i forbindelse med interview.

2: Billedark udleveret i forbindelse med metaforer for politikerroller.
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