TEMA 2
Ledelse

Om at anszette en ny
skoleleder

En myte at skoleledere kun holder fa ar
Kaospilot satter sikker kurs for lilleskole
Skolelederliv og at bruge bestyrelsen strategisk
10 bud pa En skoleleders kompetencer

En god lederansaettelse - sadan!



Skoleledere bliver p4 jobbet i mindst 10
ir — i gennemsnit. Det fremgér af en op-
gorelse som Lilleskolernes sekretariat har
foretaget over til- og afgang af skoleledere
ien S ars periode fra 2005 — 2009. Det be-
tyder, at i gennemsnit vil knap 5 lilleskoler
opleve et lederskift hvert ir.

Undersogelsen rammer en pel gen-
nem myten om at skoleledere kun bliver fa
ir i samme stilling — enten fordi de slides
op eller pé grund af problemer i ledelses-
rummene mellem lederen, bestyrelsen og
medarbejderne. I hvert fald ser det ikke
sadan ud pa Lilleskolerne

Opgorelsen viser, at 3 ud af 5 leder-
skift skyldes, at den tidligere leder har fiet
nyt job eller er giet pa pension. Hvert
sjette lederskift skyldes at den tidligere
leder er fratradt pa grund af sygdom, mens
knap hver fjerde skift skyldes, at den tidli-
gere leder er fratrddt efter gensidig aftale
cller opsigelse.

To lederskift med fa ars mellemrum

forckommer i en del tilfelde. En fjerdedel

af de 20 skoler, der har skiftet leder i perio-
den 2005-2009 har haft to lederskift. I den
forbindelse er det pafaldende, ati 3 ud af
de S tilfelde sker det forste lederskrift efter
en pensionering, hvor en leder med mange
ars anciennitet er stoppet.

I Lilleskolerne har vi et klart inderyk
af, at der er stigende opmerksomhed pa,
hvad der skal til for at den nye leder kan
vinde fodfeste og komme godt i gang.
Blandt andet ser vi, at skolerne bruger
leengere tid til at gennemfore ansettel-
sesforlgbet og dermed ogsa forbereder
hele organisationen pa at ryste den gamle
leder af sig og gere klar til friske krafter pa
skolelederposten.

Lilleskolerne har ogsa fokus p4 nye
ledere og tilbyder alle nyansatte skolele-
dere og viceskoleleder en mentor.

Baggrund for lederskift opggrelse 2005-
2009, begge ar inkl. Opgorelsen omfatter 20

skoler
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Tidsplan
Lav jeres egen
tids- og arbejds-
plan ved ansaet-
telse af ny skole-
leder

Sig op i god tid

At anszette en ny leder pa skolen
er et tidskraevende arbejde,

der ikke skal undervurderes.
Mest optimalt er det derfor, hvis
lederen siger op i god tid, for hun
fratreeder. Gerne skriftligt og med
en pracis aftreedelsesdato.

Et planlagt lederskift giver besty-
relsen og skolen sterre mulighed
for at finde den rette aflgser

i modsaetning til et uventet
lederskift.

Pa tidslinjen kan du henteyinspi-
ration, fif og ideer til din egen
tidsplan, der kan sikre et optimalt
lederskift.

De fleste citater er gode rad

fra bestyrelsesformaend pa lil-
leskoler, der lige har ansat ny:
skoleleder.




"Jeg veerdsaetter
virkelig det feelles-
skab, vi har pa skolen,
bade blandt born og
voksne”, siger Jasmin-
Heide, leder af Hals- ' ' .
nas Lilleskole.



Kaospilot
setter sikker
kurs for lille-
skole

I tre ar har Jasmin
Heide vaeret leder af
Halsnees Lilleskole,
der ligger lige over for
den gkologiske lands-
by i Torup ved Hunde-
sted. I de ar er skolens
elevtal fordoblet, og
skolen har a&ndret sig
fra en skole i krise til
en dynamisk lilleskole
i en rivende udvikling.

Af Else Marie Andersen

Halsnas Lilleskole var i 2007 en lille skole
i en stor krise. Larerne var stressede og
slidte, efter en lang og krevende opstart
og en periode, hvor skiftende ledere ikke
havde magtet at fore skolen videre pa en
konstruktiv mide. Forzldre meldte deres
bern ud, og smertegransen for skolens
eksistens var ved at vare niet.

Netop det ar tiltradte 41-arige Jasmin
Heide som skolens leder.

Men hvad skal der til for at en ny
leder vinder fodfaste?

”Forst og fremmest handler det om
at tage lederskabet pa sig. Der kommer
et tidspunke, hvor du ma treffe de forste
upopulere beslutninger. Der stir du din
prove som leder, og du skal blive stiende.
Treffer du ikke beslutningen som leder pa
skolen, er der andre, der gor det”, siger sko-
leleder Jasmin Heide, Halsnas Lilleskole.

"Dernast handler det ogsi om at

skabe gode relationer til de mennesker, du
skal arbejde sammen med, sa de tillids-
fuldt kan lade sig lede af dig” siger hun og
tilfojer: "og si skal du selvfolgelig kunne
skabe resultater, sa personale, bestyrelse og
foraldre oplever, at du gor en forskel”.

Intuitiv naese for vigtige
beslutninger

Halsnes Lilleskole er nu godt pa vej, og
lederens beslutninger bliver fortsat vejet i
forhold til skolens ve og vel.

”Jeg fanger hurtigt og intuitivt es-
sensen af, hvad det er, der er nedvendigt
at treffe beslutninger om, og det er styret
af: hvad vil vi med skolen? Opgaven er sa,
at beslutningen ogsi kommer til at give
mening for medarbejdere og bestyrelse og
i sidste ende foreldre og born. Men jeg er
ofte den forste, der fanger det, der er brug
for, og sa er det afgerende at kunne kom-
munikere pa alle niveauer”, tilfojer hun.

At bygge op

Da hun tiltreder som leder, er hendes
opgave at bygge skolen op, selv om den
allerede har eksisteret i syv ar.

Men vi skruer tiden tilbage til begyn-
delsen af 2007. Jasmin Heide sidder som
foralder til et oriennOnDOODOODO OO
000000, 00000 00 00000 00 000000ig,
for skolelederen er netop blevet fyret, og
skolen er i krise.

"Jeg stillede personale og bestyrelse
nogle sporgsmail, der nok var anderledes
end de andre foraldres. Jeg var mere op-
taget af, hvordan vi kunne hjalpe skolen,
end jeg var bekymret for mine egne born.
Blandt andet var jeg optaget af, hvordan
vi kunne styrke bestyrelsen og hente hjlp
ind udefra”, siger Jasmin Heide.

Hendes indstilling og konstrukeive
sporgsmal raekker tilsyneladende op over
den almindelige fortvivlelse og snak pa
modet. I hvert fald begynder bestyrelsen
at stille skarpere p hende som potentiel
leder for skolen og kort efter — uden stil-
lingsoplag, ansegning og konkurrence fra
andre ansggere — bliver hun i april 2007
konstitueret i et halvt ar som skoleleder
for Halsnes Lilleskole, der pé det tids-
punke kun har 38 bern.

Der ligger ikke en klar jobbeskrivelse,
sd det er i hoj grad op til hende selv at
finde kursen. Heldigvis har hun rig mu-
lighed for at bruge en dygtig pensioneret
skoleleder fra Gribskov Lilleskole som
sparringspartner.

Med en psykoterapeut-uddannelse,
en tre-arig uddannelse som kaospilot, og
nogle 4rs erfaring som leerer pa to forskel-
lige folkeskoler foler hun sig kledt pé til
jobbet, og si har hun viljen, g-pa-modet
og evnen til at forfolge en idé.

"Noget af det, jeg kan, er, at jeg kan
bygge ting op. P4 Kaospilot-uddannelsen
blev vi trenet hardt i at se de gode ideer,
udvikle dem, sztte os mal og na dem. De
kaldte det “kul-diamant-strategien” for-
stict pa den méde, at hvis man presser kul
hardt nok, bliver det til diamanter.

”Mit forste mal blev at sikre Halsnas
Lilleskoles eksistens, det var jo mine berns
skole!”, siger Jasmin Heide, mens hun helt
bogstaveligt smoger zrmerne op.

Indadtil: Nye padagogiske mal
Som ny konstitueret leder indkalder hun
til foreldremede og fremlegger nogle nye
padagogiske og organisatoriske mal, som
hun mener skal til for at redde skolen.

De padagogiske mal handler primart
om, hvordan skolen sikrer projektoriente-
ret undervisning pa et hojt fagligt niveau
for skolens zldste elever. Derudover hand-
ler de om skarpet lascindsats, oget brug af
it og social trening pi alle skemaer. Og s&
skal der fremover evalueres, dokumenteres
og synliggeres.

Administrativt og organisatorisk
fremleegges planer om alt lige fra nyt elev-
system til rengoringsfirma. PA modet fir
forzldrene sa meget tillid til hendes kurs,
at nogle af dem, der har meldt deres born
ud, melder dem ind igen.

Udadetil: De gode historier

Og sa knokler hun ellers pa for at flere
skaffe elever. Pa de ydre linier gir hun i
medierne og fortzller om lilleskolen som
den gode skole med de mange planer,
selv om hun endnu ikke har personale til
at fylde skemaerne ud. Men malet om at
skaffe elever nok er det primare, og det

lykkes.
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1. fase:
Forarbejdet

Overblik

"Hvornar fratreeder lederen”?
Hvem skal vide hvad, hvornar?
"Er der interne ansggere”?

Tidsplan

“Information til medarbejdere er

vigtig i hele forlgbet”.

Intern og ekstern kommunikation
er vigtig i hele forlgbet.

“Hvornar ger vi hvad og hvorfor”?

Ansaettelsesudvalg
"Bestyrelsen nedsaetter ansaet-
telsesudvalg. Hvem skal med”?
“Skal vi have hjaelp udefra”?
“Ansattelsesudvalget har kom-
petencen til at ansatte”.

Kompetenceprofil

for stillingen

“Hvilke menneskelige, paeda-
gogiske og faglige kompetencer
skal den nye leder have”?

“Vi valgte at lave 2 profiler for
stillingen:

1) “Light”-udgaven, som kom i
avisen.

2) Den store udgave, der kom pa
hjemmesiden”.

Profil for skolen

"Hvilke udfordringer har skolen
den kommende tid. Hvilke skal
lgses af lederen”?

"Husk i samme omgang at fa
nedfzeldet skolens profil: Hvorfor
skal man s@ge stillingen”?
"Vigtigt at inddrage medarbej-
dernes input”

stillingsannonce

"Vilkar for anseettelsen skal vaere
pa plads”.

“Annoncér 0gsa pa forskellige
internetsider”.






Den nyansatte bernehaveklasseleder
siger op efter fa uger, og Jasmin patager sig
selv jobbet det forste halve ir ved siden af
lederjobbet. "Som leder er det ogsé noget
med at ga i front og vise, at det kan lade sig
gore’, siger Jasmin Heide, der to gange pa
tre ar har varet klasselarer for en berneha-
veklasse, fordi hun havde lovet foraldre, at
bernene fik en god skolestart.

Professionalisering

Jasmin Heide har ogsi fact fornyet design
ogindhold p4 skolens hjemmeside, sa det
nu er i overensstemmelse med den nye
linie pa skolen.

Skal hun i f& ord sige, hvad hun har
gjort for at fi skolen pa ret kol igen, lyder
svaret:

”"Det handler simpelthen om at fa
professionaliseret skolens arbejdsgange, si
der bliver synlighed og gennemsigtighed
sivel i administrationen, personalegrup-
pen og i samarbejdet med foreldrene”.

Bern med serlige
vanskeligheder

Iser arbejdsgangene i forbindelse med
bern med sarlige vanskeligheder har ligget
Jasmin meget pa sinde:

”Man skal altid kunne se i barnets
sagsmappe, hvordan processen har veret:
Far barnet specialundervisning. Hvornar
er foreldrene blevet inddraget? Hvornér
bliver PPR (Padagogisk, Psykologisk
Ridgivning, red) inddraget for at teste
barnet? Man skal altid kunne se barnets
forleb”, understreger Jasmin Heide.

Rummelighed er et andet vigtigt

parameter i hendes ledelse af Halsnes Lil-
leskole. Born med sarlige vanskeligheder
har en stor plads i hendes hjerte.

For hun siger ja til et barn med serlige
vanskeligheder, rekvirerer hun altid pa-
pirer pa barnet fra den skole, hvor barnet
gar, og hun bruger meget tid pa samtaler
med barnets forzldre og pa at sztte sig
ind i barnets baggrund, vanskeligheder og
evt. diagnose. Vurderer hun, at skolen kan
hjelpe barnet, siger hun ja, men er opga-
ven for stor, er det et nej. Det er skolens
tarv, der er afgerende for beslutningen,
men smerteligt er det hver gang, hun mé
sige nej til et barn.

”Hvis lererne skal have mulighed
for at lave god undervisning til den store
brede gruppe af elever, er det altafgorende,
at de oplever, der bliver taget hind om
de elever, der har serlige behov”, pdpeger
hun.

Lige nu har skolen i alt 76 born, hvil-
ket er en fordobling af elevtallet pa tre 4r.

Muligheder som ny skoleleder
Netop det at vare ny i jobbet som skolele-
der - oplever hun - giver mulighed for at
skabe udvikling.

”Som ny pé stedet kan jeg bevage mig
og folge den gruppe mennesker, der er
ansat pa stedet. Vi kan se, om de nye veje
virker, og ellers finder vi andre veje”, siger
Jasmin Heide.

Lige nu er det de padagogiske mal,
der er til dreftelse. Oprindeligt var Hals-
nes Lilleskole skolen for krop og hoved.
Siden Jasmin startede har skolen arbejdet
med tre nye pedagogiske mil: 1. pro-
jektarbejde. 2. Udeliv 3. Social trening.
Jasmin og personalet er for tiden i gang
med at lave trinmal for de tre omrader.

”Selvom vi laver udvikling, har vi da

ogsi efterhinden faet nogle traditioner pa
skolen, men ikke for mange”, siger Jasmin
Heide, der har et godt samarbejde med
skolens ansatte.

Gode relationer er i det hele taget no-
get af det, hun vagter hojest i sin daglige
ledelse. "Jeg far at vide, at jeg er en meget
anerkendende leder, jeg kan altid finde
noget at rose mine medarbejdere for og
gor det ofte. Jeg synes, det er vigtigt, og de
er jo super kompetente”

Der er heller aldrig noget problem,
der er for smt til, at Jasmin gider at bruge
tid pa at hjelpe en medarbejder.

”Jeg synes, det er utrolig vigtigt, at
personalet ved, at de altid kan komme, og
at jeg vil gore, hvad jeg kan for at hjalpe
og stette dem”, forteller Jasmin Heide.

Lethed og overskud

Som leder er det vigtigt for hende, at hun
har overskud og signalerer lethed, for

det skaber tryghed i personalegruppen,
mener hun. Samtidig har hun fortalt, at
arbejdsugen let kan lobe op i mellem 40
og 60 timer. S4 hvordan far hun det til at
hange det sammen?

”Jeg trner i motionscenteret et par
gange om ugen. Det er en god stresshand-
tering. Jeg mediterer, og si spiser jeg en
speciel kost med mange proteiner. Vi fir
varm mad om morgenen derhjemme. Og
si passer jeg p mig selv. Har jeg veeret til
flere aftenmeder i trek, behover jeg jo ikke
at mode kl. 8.00 naste dag”, forteller Jas-
min Heide og tilfojer: En god skoleleder
er én, der kan klare presset”.
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2. fase:

Selve ansattelsen

Samtalen

“Forbered jer godt pa samtalen”.
“Udpeg en, der styrer samtalen”.
"Dilemmafyldte cases fra skolens
hverdag fungerede rigtig godt i
samtalen - bade i 1. og 2. runde”
“Hav tid til at evaluere efter
samtalerne”.

Beslutningen

“Den endelige beslutning om
hvem skal vaere den nye skolele-
der treeffes alene af bestyrelsen
- uden deltagelse af medarbej-
derrepraesentanter”.

"Taq jer god tid til at diskutere og
accepter hinandens holdninger - i
ansattelsesudvalget”.

Ansattelsen

"Udfzerdigelse af ansattelsesbrev
og lgnaftale”.

"Skal en del af lennen/tilleg
veere knyttet til opfyldelsen af
bestemte mal”?

Nyheden

"Lederskift er en nyhed for lokal-
pressen”.

"Brug lederskift som anledning
til at forteelle ‘den gode historie’
om skolen”.






Skolelederliv

og at bruge bestyrel-
sen strategisk

Af Camilla Slgk, Centerleder.
Center for Skoleledelse, (BS/
Professionshgjskolen UCC.

Der er en rekke generelle rad, som ger sig
geldende for lederen i forhold til besty-
relsesarbejde. Disse gaelder ogsa for lil-
leskolerne, og jeg vil her koncentrere mig
om, hvordan lederen, bade den ny tiltridee
og den erfarne, kan forholde sig til be-
styrelsen som bestyrelse og som enkelte
medlemmer.

1. Selvom bestyrelsen pi lilleskoleom-
radet har det skonomiske ansvar, er
det lederens opgave at fi bestyrelsen
til at forstd, hvad de kan bidrage med.
Dette er vigtigt, fordi bestyrelsen har
brug for et tydeligt billede fra lederen
af, hvordan lederen ser institutionens
nuverende og fremtidige situation
som skole. Tydeligheden af billedet
giver lederen det fornedne med- og
modspil til, om forestillingen om
nutid og fremtid vakker genklang i

omverdnen (bestyrelsen).

2. Bestyrelsen skal opleres til at se sig
selv som en helhed, der arbejder pa
vegne af skolen, sammen med lederen,
og ikke som reprasentanter for for-

skellige klasser/fraktioner. Bestyrelsen
lzerer kun dette ved at fi udviklet et
fellesskab som bestyrelse, og her er

det ogsd lederen, der skal gore arbej-
det for at skabe dette fzllesskab.

3. Lederen méd samtidigt acceptere, at
bestyrelsen bestar af enkeltindivider,
som skal nurses, lyttes til og forstds pa
deres egne betingelser. Arbejdet med
at tage sig af bestyrelsens meninger er
med til at forme lederens, men ogsa
bestyrelsesmedlemmets forstielse af,
om de holdninger som vi hver iser
har, bidrager eller treekker i en anden
retning end den hidtidige angivne.
Det kan vare nyttigt med holdninger
om, at skolen skal i en ny retning: S&
skal der blot skabes enighed om dette,
og derfor skal lederen forsoge lo-
bende at danne sig et billede af, hvilke
forventninger og hab, de forskellige
bestyrelsesmedlemmer har for skolens
fremtid.

4. Ingenting kommer af sig selv: Heller
ikke bestyrelsesmedlemmer (med
mindre der er konflikt). Lederen
ma lobende sorge for at hverve nye
kandidater til medlemmer af besty-
relsen, evt. ved at tilknytte forskel-
lige arbejdsgrupper til bestyrelsen af
foraldre, hvilket kan give nye forzldre
smag for et evt. bestyrelsesarbejde.

5. Lederen skal synliggore, hvilken
magtmulighed, han/hun mener, at
bestyrelsen har. Dette vil jeg beskrive
i nedenstiende

Magtforstaelser

Alle fem punkeer har at gore med det at
skabe muligheder for ledelse. Man kan
maske lettest sige, at det har at gore med

Camilla Slok er leder af Center
for Skoleledelse

Center for Skoleledelse er et samarbejde
mellem CBS og Professionshgjskolen

UCC (se www.cefs.dk). Bl.a. er Niels Erik
Hulgard Larsen (KLEO) en del af Center for
Skoleledelse.

Mere litteratur om skoleledelse:

1. Camilla Slek og Marie Ryberg: Strate-
gisk skoleledelse i en dansk skolele-
delseskontekst”, i bogen "Det gode

det lidt betrengte ord “magt”.

Det er vigtigt for lederen at vare sig
sin egen magtforstielse bevidst. Her teg-
ner der sig ogsé forskellige mulighedsrum.

Man kan forsta magt som et territo-
rium, bestaende af juridiske rettigheder
og regler, og hvor reglerne skal folges for
at organisationen kan fungere. I hvert
fald i forste omgang. Reglerne aftegner et
territorium, som det forventes, at lederen
aftegner. Samtidigt skal man som leder,
iseer som ny leder, vare klar over, at der
foregir en lobende kamp om, hvornar og
hvordan reglerne skal folges. Man kan
sige, at det forventes samtidigt at lederen
kan folge og ikke-folge regler. Denne
distinktion er lederen nedt til at vare
bevidst om foregar som en forhandling
mellem aktorerne i organisationen. Vi
taler ikke her om, at man kan enten folge
overenskomsten eller ikke-folge overens-
komsten, men at det snarere er en lobende
kamp, om et bestemt forhold overhovedet
herer til som et overenskomstsporgsmal
eller ¢j. Denne kamp foregir ogsa omkring
faglige sporgsmal. Er en elev kvalificeret
til at komme under stotte til specialtimer
eller er vedkommende ikke? Lederen
betrader ikke reglernes territorium alene,
men forventes for det forste at kunne
reglerne, og for det andet, at kunne forst3,
at det er nodvendigt med forhandling om,
hvornér hvilke regler gelder for hvad. Den
leder der ikke forstar det, men tenker rent
territorialt, alts3, at reglerne skal altid fol-
ges, kommer til at satte sig selv i centrum
som den eneste, der har forstaet, hvordan
verden ser ud. Da der sjzldent er enighed
med medarbejderne om, at verden vitter-
lige ser sidan ud, som lederen siger, vil en
ren magtudovelse i denne territorietenk-

skolelederliv”. Udgives af Dafolo i
samarbejde med Skolelederne, marts
2010.

2. Patricia Thomson: School leaders-
hip - heads on the block?. London:
Routledge. 2009

3. School Leadership and student out-
comes. Identifying what works and
why. Viviane Robinson, Margie Ho-
hepa, and Claire Lloyd. The University
of Auckland, Best Evidence Synthesis
Iteration. Ministry of education, New
Zealand. 2009
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3. fase:

Den nye leder
starter

Introduktion til skolen
“Den nye skoleleder praesenteres
for personalegruppen”

“Veelg et godt tidspunkt, evt.

et arrangement, hvor den nye
skoleleder kan blive praesenteret
for hele skolen - for elever og
foreldre”

Igangsaetterprogram
"Hvordan kommer den nye leder
bedst i gang? Er der noget, der er
en selvfolge for os, men som er
vigtigt, at vi far informeret den
nye leder om”?

"Et godt opstartsprogram for den
nye leder er vigtigt”.

"Husk at give den nye leder god
tid til at finde sig til rette”

Evaluering

"Aftal evaluering med den nye
skoleleder”

"Efter start - hold jeevnlige
meader med bestyrelsesformand/
neestformand - maske lidt flere
bestyrelsesmoder”

"Efter to maneders ansattelse
tager leder og bestyrelsen 2 dage
til Skagen for at diskutere frem-
tiden: fremtidsvisioner, samar-
bejdsform, fokusomrader osv.”

Summa summarum:

Nar en ny leder skal ansattes:
Lav altid en tids- og arbejdsplan.

Undervurder ikke arbejdet. Det ER
kreevende.

Abenhed er vigtig.

Du kan downloade tidslinjen pa
www.lilleskolerne.dk
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ning fore til, at medarbejderne traekker sig
og lederen stér alene. Det kan vere fint at

have ret, men si kan man ogs f3 si meget
ret, at de andre er skredet for at fa fred!

En anden vigtig magtforstielse er
magt som “skabelse”. Lederen forven-
tes at skabe medarbejdere ved at give
denne mulighed for at udfolde sig og sine
mange talenter. Lederen skal empover
sine ansatte, og dcrigennem vil orga-
nisation vokse og udfolde sig levende.
Indenfor leadershiplitteratur formuleres
dette som “transformational leadership”,
hvor verdier som skabelse af loyalitet,
motivation hos medarbejderne, intel-
lektuel stimulation af medarbejderne og
konsensusskabelse bliver centrum. Denne
forstielse af magt at lederen ved at give
afkald pa sin egen terrioriale magt setter
organisationen i stand til at flytte sig, ses
ogsd i tidens litteratur om anerkendende
ledelse, navnlig med fokus pa sproget, som
det, der skaber relationer og menneskers
selvforstaelse. K.E. Logstrup har for s&
vidt samme forstielse af relationer, og
den magt, der ligger i relationer, nar han
taler om, at mennesker har hinandens liv
i deres hander. Og med den begrundelse
skal mennesker tage vare p4, hvordan de
udover deres magt og relationer overfor
andre. Denne forstielse af magt har en
etisk dimension. Jeg vil dog mene, at man
som leder ogsa skal magte den territoriale
magtforstaclse.

Der findes bradne kar, og nogle af
dem har ogs et arbejde.... ogsd pé skoler.
Dvs. hvis man som leder alene holder sig
til den skabende ledelsesforstaelse, overser
man, at man som leder nogle gange er
nodet til at sige fra overfor forhold, som
odelegger tingene for de mange. Der er
siledes ogsa en etisk dimension i at kunne
sige fra, ogsd i forhold til den skabende
magtudovelse, og her treeder den territo-
riale altsa kraftigt ind som den nedven-
dige ledelsesform.

En tredje magtform er forforelsens,
men denne kan jeg af pladsmassige

grunde ikke nd ind pa her.

= mPGRAVEL,

Bestyrelsesmagt - og lederens
Pointen i ovenstiende i forhold til besty-
relsesarbejdet er, at i bestyrelsesarbejdet er
begge magtformer tilgengelige.

Bestyrelsesarbejdet bygger pa regler,
og lederens arbejde med skolen kan ogsé
refereres til i forhold til regler. Forhandlin-
gen mellem bestyrelsen og lederen vil helt
grundleggende vere, hvilken magtforsté-
else, der skal vere i anvendelse hvornir.
Skal vi tale om regler eller muligheder?
Teoretisk fremtid eller konkrete personer?

Som regel vil det hele vere et virvar af
onsker om enten den ene, den anden eller
begge magtformer. Og deltagerne i organi-
sationen vil sjeldent vide, hvordan de selv
forstar magt, hverken deres egen eller den
magtforstielse, som de reagerer imod hos
andre. Nogle vil sige, at det er problem,
at skoleleder Bente altid folger reglerne,
mens andre vil sige, at det er et problem,at
skoleleder Jorgen aldrig folger dem.

I begge situationer bliver Bente og
Jorgen skabt i forhold til udtalelsen. Ikke
dermed sagt, at det er ren konstruktion:
Jeg gar ud fra, at der er noget om snakken
i forhold til de to skolelederes udovelse
af deres ledelse. Men det afgorende er, at
udtalelsen viser, at der hos vedkommende
er tale om en anden forventning: Der er
for meget og for lidt, ifelge den, der ser
det sadan. Der onskes muligvis storre
fokus, bide pa det modsatte (mindre/
mere), men der kan ogsa vare et enske om
en storre lydherhed overfor, at lederen har
mulighed for at skabe gennem sin ledelse.
At der kan opstd nye ledelsesrum ved at
se tingene fra en anden vinkel; ved storre
lydherhed; ved at sporge ind til medar-
bejderens/forelderens/barnets synspunkt.
Coachinger et cksempel pé en sidan
skabende ledelsesform, hvor lesningen
ikke ligger i henvisningen til paragraffen,
men muligvis et tredje sted.

I forhold til bestyrelsesarbejdet kan
det vare fornuftigt at afklare de forskellige
magtforstaelser og magtforventninger,
der er til stede blandt bestyrelsesmedlem-
merne.



Maetin
y "‘EA’S&
tn f‘g(_‘.gg e N

e
e B
Bl -
)

- Fovrde

-

Huskeseddel

fra Arhus friskole

Af Marie Ludvigsen - bestyrel-
sesformand, Arhus Friskole

Rrad nr. 1

Kontakt Lilleskolernes sekretariat 09 snak
med andre som har ansat ny skoleleder

eller lignende for nylig.

Vi nedsatte et ansaette\sesudvalg som
kom til at bestd af to lerere, viceskolele-
deren, bestyre\sesfmmand, naes\formand
og et bestyrelsesmed\em, som lavede et
forslag til en ansaette\sesprocedure. Forsla-
get blev vendt lobende pa bestyrelsesme-
der og |eerermeder 09 via groupcare.

Rad nr. 2:

Det er vigtigt, at der er en synlig 09 gen-
nemskuelig ansaette\sesprocedure.

Forste skridt i proceduren var

en stillingsannonce, som vi virkelig var
glade for, fordi den var Arhus Friskole. Vi
havde ogsa mange interessante politiske
diskussioner om, hvor vi ville annoncere
og hvorfor?

Rad nr. 3:
Det er vigtigt, at alle ansatte oplever, at
de har mulighed for at blive hert i proces

sen.

Bestyre\sesformanden og viceskolelede-
ren viste ansegerne rundt. Den tid som
man bruger pa rundvisninger ef rigtig
godt givet ud, fordi man der oplever 09
maerker mennesket bag ansegningen. Det
er 0gsa en god ide at google ansegerne
pa nettet for at fa mere viden om dem. Vi
fik 18 anspgninger: Alle medarbejdere 09
bestyrelsesmed\emme(, som ville, lzeste
ansegningerne. vi lavede et system, hvor
man uafheengigt af hinanden satte krydser
ved dem, som man ville have til samtale.
gestyrelsen 09 medarbejdere kom med
hver en indstilling. Vi snakkede 05 frem til

en feelles af- at tage fem til samtale.

ten med pestyrelsen 09 alle ansatte, sOM

blev faciliteret af en facilitator udefra. For
os var det vigtigt, atalle medarbejdere,
som skal arbejde sammen med den ny
skoleleder i det daglige, havde mulig-
hed for at blive hort i forbindelse med
ansaettelse af en ny skoleleder, specielt
sekreteren _Aftenens fokusspmgsmé\
var: Hvad har Arhus Friskole brug for hos
en ny skoleleder? Hvilke menneskelige,
paadagogiske og faglige kompetencer
skal den nye leder have? Hvordan salger
vi Arhus Friskole i en annonce? Efter den
aften havde Vi nogle rigtige 9
annoncen, som udvalget arbe
med i lgbende dialog med bestyrelse
og medarbejdere. vi endte med at have

Rad nr. 4:

Lyt til skolens medarbejdere 09 ansaettel-
sestraditioner 09 overvej hvilken form for
ansaettelsessamtaler som passer til skolen
lige nu.

| Arhus Friskoles malsatning star der, at
skolen ef preeget af en flad organisations-
kultur med stor medarbejder'\ndﬂydelse.
Dette udmanter sig blandt andet i atalle
ansatte og alle bestyrelsesmed\emmer,
der onsker at deltage i ansaettelsessam-
taler, deltager- vi overvejede meget om
det var uhensigtsmaessigt at fastholde
cller bryde den tradition ved anseettelse
af ny skoleleder. Vi valgte at fastholde
traditionen, hvilket

ode input til
jdede videre

| ’

ans&tte\sessamta\erne inklusive pedellen.
vi advarede anspgerne inden 09 styrede
samtaler stramt, ved aten fra bestyrelsen
var den prim&re vaert og udsparger og
alle andre lyttede 09 stillede forst supple-
rende sporgsmé\ til sidst. Det fungerede
rigtig godt. Som en af ansegerne sagde:
hvor er det fantastisk, at alle er sa enga-
gerede, at de vil vere med.

Inspireret af Horsholm Lille Skole havde

vi nogle dilemmafyldte ases fra skolens
hverdag. Ansegerne fik dem inden, s

de kunne forberede sig- Det viste sig at
fungere rigtig godt, da det er en anden
made at snakke pa, nar man er forberedt
end man kan, nar man skal skyde fra
hoften. Vi valgte at have to samtalerunder.
Vi havde to ansegere til anden runde.
Efter sidste samtalerunde endte vi med at
veere forbavsende enige om, hvem vi ville
tilbyde jobbet 09 det er en rigtig god start
for en Ny skoleleder. Vi valgte Martin, som
har en baggrund som arkitekt 09 orkester-
leder. Vi var enige om, at i sidste ende var
det et sporgsmé\ om pefsonlighed og det
har vist sig at holde stik.

Rad nr. 5:

yeer modig 09 hold fast i mavefomemme\-
sen, nar der tages peslutninger.

overvej den folgende procedure - hvem

folge 09 hvad siger man? Hvordan vil |
forhandle len? Hvad med kontrakt? Hvem
tager i mod den nye skoleleder og hvor
dan? Hvor 09 hvordan annonceres den nye
leder? Husk 3 maneders samtale sa alle ef
sikre pa, at dette varf det rette match 09
derefter arlige MUS-samtaler.

Held og lykke med det!






10 bud pa

En skoleleders kompe-
tencer

Af Else Marie Andersen

Nastformand i Lilleskolernes Skolefor-
ening, Henrik Andersen, giver her et bud
pa, hvilke kompetencer en skoleleder pd
en lilleskole skal have?

"Ledelse’ er netop hans ansvarsomrade
i skoleforeningens bestyrelse. Selv er han
leder af Byens Skole, der er foreningens
storste lilleskole i Valby i Kebenhavn. Den
har 356 bern.

Henrik Andersen mener, at en lil-
leskoleleder forst og fremmest skal have
en metakompetence, der indeberer, at
man helt overordnet skal kunne rumme de
mange forskellige perspektiver — onsker og
krav — som lerere, pedagoger, bestyrelses-
medlemmer, born og foraldre har til sko-
len og dens virke. De nevnte interessenter

Henrik Andersen

har ofte forskellige krav, der skal tilgodeses
p4 en méde, si de stemmer overens med
den strategiske plan og milsztning for
skolen.

”Som leder handler det meget om at
kunne rumme, have forstielse for og ikke
mindst at kunne oversatte de forskel-
lige interessenters krav, s de kan indgé i
skolens kontekst. Det er ikke et sporgsmal
om at finde et kompromis. Man skal som
leder kunne sette sig i de forskellige ak-
torers sted og anskue deres krav i samspil
med skolens verdier og mélsetning, nir
man treffer en beslutning. Evnen til at
kommunikere beslutningen, si alle interes-
senter foler sig hort og forstiet, er en
helt afgorende kompetence i jobbet som
skoleleder”, uddyber Henrik Andersen.

Kort skitseret peger Henrik Andersen
pé folgende kompetencer, som afgerende i

skolelederjobbet pa en lilleskole.

1. Metakompetence
Metakompetencen er den vigtigste. Den
gor skolelederen i stand til at rumme,
oversztte ogagere i en kompleks usam-
tidighed — det vil sige, nar to eller flere
perspektiver eller opfattelser af samme
begivenhed sattes i spil med forskellige

dagsordener.

2. Hypotesekompetence

Lederen skal kunne opstille hypoteser for,
hvad der vil ske, hvis man anskuer situa-
tionen fra flere forskellige perspektiver.
Lederens endelige beslutning skal gerne
give meningsfuld retning sivel fra det ene
perspektiv som fra det andet perspektiv.

3. Refleksionskompetence

Lederen skal kunne forholde sig til sin
egen rolle ogageren i organisationen. Le-
deren skal kunne reflektere over, hvilken
betydning det har for forskellige aktorer
pa skolen, at man som leder sztter tingene
i spil, som man ger.

4. Iscenesaettelseskompetence
Lederen skal kunne iscenesatte udfordrin-
ger og uenigheder pa en made, si skolens
interessenter — lerere, foreldre, bestyrelse,
bern, leder — kan forstd og se, at der er et
krydspres: At der er flere perspektiver pi
en sag. Tag jordkloden som eksempel: Ser
vi pi Danmark, ser det ud p én made fra
Danmark. Ser vi pi Danmark fra andre
lande, er der andre perspektiver pa vort

land.

5. Kontekstkompetence

Lederen skal kunne oversatte hendelser
og handlinger til organisationens kon-
tekst. Eksempelvis er det vigtige at kunne
sette ord pd, hvornar det private liv skal
blandes ind i det professionelle, og hvor-
nér det ikke er hensigtsmassigt. Nir man
arbejder med mennesker, som tilfeldet er
pa en skole, bruger man sin person. Derfor
kan der ske forvekslinger: Hvornar er man
lerer? og hvornér er man privatperson? En
leerer kan tage forldrekritik personligt,
men kritikken kan ogsa vare et angreb pa
leererrollen eller pé skolen.

6. Dialogkompetence
Virkeligheden skabes gennem sproget.
Lederen skal vere opmerksom pé at
kunne skabe billeder af skolens vaerdier —
de gode historier — gennem sproget. De
kommunikative evner er helt afgerende
for en lilleskoleleder. En leder skal kunne
lose konflikter ved hjelp af dialog. Fx hvis

en gruppe foraldre - i strid med skolens
princip — beslutter, at bernene i én klasse
ikke skal have lektier, si skal lederen ved
hjelp af dialog skabe forstaclse og synlig-
gore, hvad der er pa spil for barnet, og
hvilke konsekvenser det kan have pa len-
gere sigt skolen.

7. Positionskompetence

Lederen skal have en bevidsthed om, at
der findes forskellige positioner, som
verden kan betragtes ud fra. Lederen skal
kunne satte sig i andres sted og se tingene
gennem deres optik.

8. Driftskompetence

Skolens ledelse skal have driftskompeten-
ce, det vil sige viden om, hvordan en virk-
somhed drives, for konomien er en vigtig
del af fundamentet for en lilleskole. Har
skolelederen ikke selv blik for skonomi og
drift, ma en anden i skolens ledelse have

den indsigt.

9. Salgs- og
profileringskompetence

En skoleleder skal kunne formidle skolens
profil og vardier til skolens forzldre og
den ovrige omverden. Det handler blandt
andet om at turde sta frem ved arrange-
menter og andre lejligheder og synliggere
det, skolen star for, si den gode historie
bliver formuleret over for skolens aktorer,

der spreder budskabet videre.

10. Ledelseskompetence

Ledelse er et handvark, der kraever en
lederuddannelse. Det er ikke lengere nok,
at skolelederen er en dygtig lerer. En sko-
leleder ber som supplement til sin lerer-
uddannelse minimum have en diplomud-
dannelse i ledelse.



Huskeseddel

fra Horsholm
Lille skole

Af Susanpe Hejgaard Jensen,
bestyrelsesformand, Hersholm
Lille skole

AFKLARING

" ereventyel viceskoleleder/souschef
kandidat tj| stillingen
er eventye| viceskoleleder/souschef
indstillet P4, at ny skoleleder kan
medfare anden opgaveportefﬂlje -
husk at skrive et referat af samtalerne
skriftlig opsigelse fra skolelederen
-en formalitet, men rar at haye pa
plads

arbejderrepr
leeser alle ansegninger, udvalger tj|
Ssamtale

Bestyrel-
afholdt

09 personlige €genskaber. p3 modet
foldes formuleringeme ud. Vigtigt for
atsikre fz|leg forstaelse af ordene og
alle kan komme Pa banen, gt vigtigt
tillidsforholg er etableret, nsr medar-
bejderne oplever sig hort 0g forstaet
hold Medarbejderen informeret om
beslutninger 0g proces hele vejen

€ noget materigle til
udlevering til interesserede - nogle
”gmen-sig-lo‘akker”-papirer
vilkér for ansaettels
plads, skal en del af lﬂnnen/tillaeg
vaere knyttet tj| opfyldelsen af be-
stemte m3J?
vigtigt at inddrage Medarbejderneg
input

SAMTALE
forbered jer godt pa Samtalerne, fx
tema-opbygget liste med Spargsma|,
udpeg en der styrer samtalerpe
1 time bor vaere nok i 1. runde - hav
tid bagefter tj| at evaluere
Cases er et rj

ner, strategier
forberedelse €a. 30 - 45 mip

bruges cases soger fx skolesekretaeren
for at vise kandidaterne til forberede-
seslokalet

altid 2 runder 1 runde afdaekker om
man tror kandidaten kan det de har
pastdet j ansegningen, 2. funde g3r
teet pa afgarende omrader, herunder
samarbejdet meq bestyrelsen, Cases
kan anbefales tj| begge runder

ANSAETTEI.SE

" nr1 tilbydes jobbet - og forhébenth'g
er vedkommende stadig interesseret
lﬂnforhandh'ng
efter start - jeevnlige mader bestyrel-
sesformand/naestformand, maske lidt
flere bestyrelsesmzder
forventningsafstemning = hurtigt
efter start, bestyrelsesformand og
skoleleder

" aftal evaluering
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Lilleskolerne - en sammenslutning af
frie grundskoler Ny Kongensgade 10, 1.
1472 Kebenhavn K, TIf. 3330 7920, Fax
7020 2643 www.lilleskolerne.dk



