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Hvorfor dette lille indlæg om et sjældent problem på en skole ?
Jeg har brugt det meste af mit arbejdsliv på at være lærer på en fri skole, på at være leder af en friskole eller forstander på en efterskole, eller på at sidde i bestyrelsen for en skole.  Ud over de skoler, som jeg selv har været ansat på, så har skolesamarbejdet givet mig en masse kontakter på andre skoler, og derigennem er det rigtig mange gange jeg i en eller anden grad har været involveret i eller vidne til processer i forbindelse med lederskifte. 

I første omgang er det jo altid glædeligt, når en ny leder tiltræder fyldt med ideer og forhåbninger til det, som han/hun gerne vil udrette på sin nye arbejdsplads. Til gengæld har jeg alt for mange gange set den samme person forlade skolen igen efter kort tid og ganske desillusioneret. Det gik galt.

Når det går galt, tror jeg aldrig det er fordi nogen af de involverede ønsker, at det skal gå sådan. Men det sker altså alligevel – og alt for ofte. I det følgende vil jeg gøre rede for nogle af de tanker, som jeg i årenes løb har gjort mig vedrørende lederskifte. Jeg udtaler mig ikke på vegne af nogen organisation eller forening. Alt står kun for min egen regning, og andre kan udmærket have helt andre og lige så gyldige erfaringer. Jeg betragter ikke mig selv som noget orakel.

Men hvis dette kan være en hjælp til at bare en enkelt eller nogle få skoler kan undgå at et leder-skifte forkludres, så vil det glæde mig.

Overordnet er det min opfattelse, at de fleste uheldige lederudskiftninger kunne have fået meget bedre resultat, hvis man havde brugt den fornødne energi på sagen. Det er nemlig ikke ligetil at skifte leder. Det er langt mere kompliceret end at ansætte andre medarbejdere, og det er en opgave som de fleste bestyrelsesmedlemmer ikke har nogen erfaring med.
Lederskifte.
Når der skiftes leder på frie skoler, går det da heldigvis ofte ganske fredeligt og med pæn afsked med den afgående leder og festlig velkomst til den nye. 

Men selve lederskiftet rummer i sig nogle risici. Det er næsten som når krebsen skal have sig et større hus at bo i. Lige i den situation, hvor den bløde krop trækkes ud af det ene hus og føres over mod det nye og større, er krebsen sårbar. Den velforberedte og kloge krebs vælger et tidspunkt, hvor der ikke er fjender i nærheden, og den kører de to huse i stilling, så selve skiftet sker hurtigt og let.

Når den frie skole skal skifte leder, er det først og fremmest skolens bestyrelse, der skal i arbejds-tøjet. Når der ganske ofte kommer store problemer for skolerne ved lederskifte er det ofte fordi bestyrelsen har taget opgaven for let. ”Vi har det jo så fint på skolen, og alle er glade og tilfredse, så vi kan ikke se nogen problemer i det” – har man ofte hørt formænd sige, og alt for ofte har de senere måttet trække ordene tilbage. 
Når der går kludder i et lederskifte har det store konsekvenser for mange. Den nye leder må som oftest forlade jobbet igen, flere medarbejdere følger ofte efter, uroen går ud over eleverne og undervisningen, uroen medfører usikkerhed blandt forældre og nogle trækker sig ud, mens pressens dækning får nye familier til at trække følehornene til sig. 

Afsked med medarbejdere, en ny ansættelsesrunde med stillingsopslag og alt, hvad deraf følger af mistede skolepengeindtægter og nedgang i statstilskud kan tilsammen give en ganske stor økono-misk regning for en skole. Der er ofte tale om regninger i millionklassen, når alt er gjort op. Ud over de økonomiske øretæver, er der også nogle grimme personlige omkostninger for de personer, der bliver indblandet i problemerne.
Det kan derfor på alle måder godt betale sig at gøre sig meget umage med lederskiftet. Flere af de følgende forslag til handlinger med hjælp udefra koster naturligvis nogle penge, men set i forhold til de udgifter, som et forfejlet lederskifte kan give, så er det småpenge.
Lederskifte af forskellige årsager.
1. Den tidligere skoleleder går af p.g.a. alder – varslet og forventet.

2. Den tidligere skoleleder trækker sig efter aftale p.g.a. opnåede mål.

3. Den tidligere skoleleder siger op for at ”søge nye udfordringer”.

4. Den tidligere skoleleder må pludselig trække sig p.g.a. helbredsproblemer.

5. Den tidligere skoleleder afgår ved døden – uventet og uvarslet.
6. Den tidligere skoleleder trækker sig efter strid på skolen.

7. Den tidligere skoleleder bliver sagt op og forlader meget hurtigt skolen.

Problemerne er stigende fra 1 til 7, men det er faktisk ofte i forbindelse med pensionering af den ”gamle” skoleleder, at problemerne opstår. Især, når ”den gamle” har ledet skolen på fornem vis i mange år. På skolen har den daglige rummel lagt et slør hen over små og store problemer, som pludselig - når ”den gamle” er ude – kommer frem i lyset.

Under alle omstændigheder skal der ansættes en ny skoleleder, det kræver loven – og i mange tilfælde må man konstituere en leder for en periode.

Konstituering af skoleleder.
I situationerne 4-7 vil der være en periode fra den tidligere skoleleder er ude af billedet til en ny kan træde ind, og så kræver loven, at der sker en konstituering. 

Er der på skolen en viceleder, vil det som regel være naturligt at bede ham tage styringen i overgangsperioden, og hvis der ingen viceleder er, kan man ofte pege på en medarbejder med nogle års erfaring bag sig. Man skal dog være opmærksom på, at det kan være en hård belastning for den pågældende. Lederjobbet er endnu mere krævende, i en periode med usikkerhed, og den konstituerede har jo normalt også sit eget arbejdsområde at passe. Her kan det være nødvendigt med en vikar til den konstitueredes sædvanlige arbejdsopgaver.

Men hvis lederskiftet har noget at gøre med en konflikt på skolen, så er det måske ikke heldigt, at lade en af de andre medarbejdere konstituere.

I nogle tilfælde kan man være heldig at finde en tidligere leder fra en anden friskole, som kan tage jobbet i en begrænset periode. Friskoleforeningen kan af og til være behjælpelig med at henvise til en erfaren og ledig skoleleder.

Nogle typiske problemstillinger.

Fraktioner og ønsker om ny udvikling.

På enhver skole opstår der løbende nye muligheder, og nye ideer kommer med nye medarbejdere og forældre, og ny inspiration hentes fra naboskoler, kurser og rejser, m.v.

Det taler man løbende om, og naturligvis kan alle ikke altid være enige om en ny ide er en god eller en dårlig ide netop på deres skole. Men man må jo træffe en afgørelse, og i den forbindelse får alle jo ikke deres vilje. Sådan er det bare, og det er nødvendigt.

Men der kan jo godt gemme sig nogle ideer i baghovedet på nogle medarbejdere og/eller forældre  – ideer om tiltag, som de altså ikke kunne komme igennem med, da de blev fremsat. De har en ide om, at skolen burde bevæge sig i en bestemt retning. Nu – når en ny leder kommer til – skal det da prøves igen. Det er i grunden meget naturligt.
Men den nye leder – som jo gerne vil være positiv og imødekommende over for forældre og medarbejdere – bliver nu i sine første dage på skolen præsenteret for en masse spændende tiltag, som vil trække skolen i meget forskellige retninger. Det er næsten lige meget hvilket af disse forslag han støtter, så vil han få en gruppe imod sig. Der vil let ske en splittelse i mindre grupper, der hver især er utilfredse med nogen af de forslag, der kommer frem, og det vil let rettes mod ”den nye”. Det kan i værste fald gøre ledelsesopgaven komplet umulig.

Hvis man ønsker at forebygge at dette sker, så kræver det, at bestyrelsen sikrer sig, at der ikke ligger små tikkende bomber i form af sjove ideer og venter på at komme op til overfladen. Ideerne skal op til overfladen og afklares før den nye leder ansættes, så man klart kan formulere overfor den nye leder, hvad der forventes af ham/hende.

Det kan anbefales, at man med forældrene holder et eller flere inspirationsmøder under overskriften ”Hvor skal vores skole bevæge sig hen i de kommende år?”

Det kan også anbefales, at man under fire øjne taler med hver enkelt medarbejder, for at afklare hvilke forventninger der gemmer sig i medarbejderstaben. Samtalerne skal være fortrolige. Der skal sammenfattes et referat men uden ved navn at nævne hvem, der har givet udtryk for hvad.

Det kan være et bestyrelsesmedlem, der fører sådanne samtaler, men det kan også være en ide, at lade en udefrakommende konsulent om opgaven. De individuelle samtaler kan også holdes med hver enkelt bestyrelsesmedlem, men i så fald bør samtalerne styres af en person uden for skolekredsen.
Hvem taler man med – og om hvad?
Kliker har en grim fornemmelse knyttet til sig. Klikedannelse. Det bryder vi os ikke om.  Men for de fleste både forældre og medarbejdere på en skole, så vil der næsten altid for hver enkelt af os, være nogle mennesker man taler mere med end andre. Nogle man deler de fleste meninger med, og derfor taler godt med. Det er helt naturligt.

Men disse grupperinger kan let få en forkert virkning på en skole med en ny leder.

Når en ny leder rykker ind på skolen, så medbringer personen sin måde at tænke og udtale sig på. Vedkommende har en masse erfaringer og rutiner med sig fra tidligere jobs og er fra sin tidligere arbejdsplads (uanset om vedkommende tidligere selv har været leder eller ej ) en ide om ledelsesstil.

De gamle medarbejdere og forældre er også vant til en ledelsesstil, en tænke- og talemåde – en jargon.

Det er helt naturligt, at den nye og de gamle på skolen skal lære hinanden at kende, og at de undervejs vil undre sig over noget af det de ser og hører fra den anden side. – Og så kommer faremomentet.

For det er naturligt, at man undres over den måde andre agerer på, men desværre så bærer man ofte den undren hen til sin sædvanlige snakke-gruppe, hvor der da godt kan forventes forstående hovedrysten over det, der refereres.

At man har forskelligt syn på nogle ting er naturligt. Konfliktforskere kaldet det en konflikt, og det er noget ganske naturligt, som vil komme igen og igen. Men konflikten skal håndteres korrekt. Bliver den ikke det, så vokser konflikten. En af de mest elementære former for ukorrekt håndtering af konflikter er når man ikke taler med den anden part, men om den anden part til nogle andre.

Hvis man ønsker at forebygge at dette sker, skal problemstillingen tales igennem med forældre og medarbejdere forud for den nye leders tiltræden. Et minikursus i konflikthåndtering kan være en vældig god ting, og samtidig kan det som deltagerne får ud af minikurset også bruges i alle andre sammenhænge, hvor mennesker skal arbejde sammen.
Den interne ansøger.

Når lederstillingen skal besættes kan det være både en fordel og en ulempe med interne ansøgere – altså medarbejdere, som allerede er ansatte på skolen og kender hverdagen, og som nu har lyst til at tage springet til lederrollen.

Hvis denne interne ansøger nyder ubetinget respekt og opbakning fra forældre, kolleger og bestyrelse kan det resultere i en aldeles smertefri og glidende overdragelse fra den gamle til den nye leder.

Men er det ikke tilfældet, så har man et problem. 

Bliver en intern ansøger valgt til leder men uden at have totalopbakning, vil der være en gruppe (stor eller lille), som er lidt imod vedkommende som leder og som ofte blot går og venter på småfejl at brokke sig over. En splittelse lurer.

Er der ligefrem flere interne ansøgere vil der ofte være nogen der – uanset valget ser skævt til hinanden bagefter. Splittelsen lurer.

Hvis der er interne ansøgere, som bliver vraget til fordel for en person udefra, så vil den interne ansøger også ofte se lidt skævt til den nye leder. Splittelsen lurer.

Hvis man ønsker at forebygge at dette sker, skal man på et meget tidligt tidspunkt – allerede før stillingen opslås – have ”loddet” om der kunne tænkes at være interne ansøgere og om de kunne tænkes at have total opbakning. Hvis der ikke er en (og absolut  kun en) person, som alle synes er den rette til at overtage ledelsen, så er det en fordel at man allerede ved  stillingsopslaget meddeler, at man af principielle grunde ønsker en ansøger udefra. Derved undgår man, at interne ansøgere taber ansigt ved at søge og blive vraget. 
Den afgående leders rolle i hele forløbet.

I de tilfælde (1-3) hvor den gamle skoleleder stadig er på skolen, mens man søger og ansætter en ny leder, kan den gamle være behjælpelig i processen – men den afgående skoleleder bør absolut ikke være den, der leder forløbet med nyansættelse. Hvis der er ønske fra nogen side om nogen form for ændringer på skolen i forbindelse med lederskiftet, så kan det lægge en uhensigtsmæssig dæmper på diskussionerne om kursændring, hvis den gamle hele tiden sidder med ved bordet.  Bestyrelsen skal nøje aftale med den afgående, hvad han må og ikke må tage del i, og det er vigtigt, at alle ansøgere får den samme behandling, og helst også taler med den/de samme personer i forbindelse med ansættelsesforløbet.
Man kan evt. lade den afgående skoleleder vise skolen frem, men det kan også være f.eks. en gruppe bestående af en elev, en forældre og en medarbejder.

Når den nye leder er udpeget, er det godt, hvis der kan være en vis overlapning mellem de to. Ikke lang tid, hvor folk kan blive i tvivl om, hvem der egentlig er leder – det undergraver den nye leder.

Nogle få dage, hvor man kan fortælle om arbejdsrutiner, om hvad der er hvor på kontoret, arbejds-fordeling og rutiner mellem leder og sekretær, viceleder, bestyrelsesformand, lærerrådsformand, elevrådsformand o.s.v.

Kan der i den forbindelse aftales, at den nye gerne må ringe til den gamle med tvivlsspørgsmål i begyndelsen er det også godt.

Det er jo fint, hvis man har et godt forhold til hinanden, som man da som regel har, hvis den gamle leder vil fortsætte med at komme på skolen til arrangementer eller bare for at hilse på og få en kop kaffe. Men det er i den forbindelse særdeles vigtigt, at den gamle leder IKKE udtaler nogen negative meninger om noget af det, der foregår efter dennes fratræden. Hvis man hele tiden kommenterer med ” sådan ville vi nu ikke have gjort i min tid…”, kan man hurtigt sætte lus i skinpelsen for den nye leder.

I den forbindelse er det også vigtigt at hverken medarbejdere, bestyrelsesmedlemmer eller forældre kontakter den gamle leder for at få dennes mening om nye tiltag.
Når man som leder forlader skolen på sin sidste arbejdsdag skal man erkende, at ens tid og indfly-delse er forbi.
Hvem har ansættelseskompetencen?

Der er forskel på, hvem der på skolerne har den endelige ansættelseskompetence. Som oftest er det bestyrelsen, men andre steder er det kun bestyrelsens ret at indstille til en generalforsamling. Det skal man naturligvis sikre sig, at man har helt styr på, så man ikke laver en unødvendig fodfejl i sin procedure. Det er en dårlig start med en ny leder, hvis ansættelsens formalia skal til at drages i tvivl og evt. laves om efter at han/hun egentlig tror at ansættelsen er faldet på plads.

Køreplan for nyansættelse af leder.

Man kan ikke opstille en fast procedure for hvordan nyansættelse af skoleleder skal forløbe. Situationerne er forskellige. Men på nedenstående liste kan man se, hvad der kan gøres, og man må i det enkelte tilfælde bestemme sig for en procedure. Men det er vigtigt, at man tidligt fastlægger en procedure, og at de forskellige tiltag kommer i den rette rækkefølge.

En eller to samtalerunder.

Det kan være en fordel, at melde ud allerede fra starten, at der vil blive 2 samtalerunder for nogle af ansøgerne. Ved første samtalerunde indkaldes måske 4-5 ansøgere, medens der til den anden runde kun indkaldes 1 eller 2.

Ved første samtalerunde kan man eventuelt holde samtalerne i et lokale med ansøgeren og bestyrelsen, medens skolens øvrige medarbejdere venter på lærerværelset, hvor ansøgeren så efter selve ansættelssamtalen har mulighed for at få et ganske uformelt møde med medarbejderne. Det kan afklare om der er en rimelig kemi. Man skal præcisere overfor medarbejderne, at de ikke er ansættelsesmyndighed, og at man naturligvis helst ikke ser, at de eventuelt bagefter kommer med en alternativ indstilling. Det er i hvert fald en fare ved denne procedure. Men fordelen ved proceduren er at man kan få en fornemmelse af, hvordan ansøgeren tager situationen, når han/hun står overfor medarbejderstaben.

