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Enligt antikens filosof Seneca kan vem som helst vara styrman da vadret &r lugnt. Da
sjogangen dr kraftig, behovs det en styrman som med sina fardigheter, sin kinnedom
och erfarenhet leder béten till det efterstravade malet. En lyckad resa kraver
kunskaper av styrmannen och hela besittningen: synliga och osynliga, hogljudda och
tysta. Det medfor en positiv utvardering dd hamnen nas - det vill sdiga om man inte
kommer forsenad. Och ibland kan ett lyckat resultat omintetgoras, kanske av en som
vill bli den nya styrmannen. Om man seglar vilse leder det till att man far ta emot
negativ kritik om styrmannens kompetens. I varje fall bar styrmannen ett storre
ansvar for hela verksamheten &n de andra.

Folkhogskolornas ledning har forandrats kontinuerligt under roérelsens 100-driga
historia. Oforanderligt dr att folkhogskolorna fortfarande kan betona sin egen
idévarld, vilja sin egen pedagogik, planera sitt utbildningsutbud och sin ldaroplan
och att de fortfarande sjdlva svarar for en stor del av kostnaderna. Lagstiftningen
stoder denna frihet for skolorna, dven om staten nu utstriacker sin kontroll ocksa till
folkhogskolorna i form av utvirdering. I slutet av forra arhundradet préaglades
folkhogskolornas verksamhet av en 6kad marknadsmedvetenhet. Dess 6kning
medfor en konflikt i folkhogskolerorelsens verksamhet, ddr vardena dr jamstalldhet,
demokrati, vdrdepluralism och kollektivitet. Ledningen vid folkhogskolan
utvérderas allt efter hur sambhéllets, utbildningssystemets, den studerande
individens och bakgrundsgemenskapernas och personalens forvantningar genomfors
i en organisation med namnet folkhogskola.

Om rektors ledarroller

Enligt resultaten av den nationella utvarderingen av folkhtgskolorna (2001) &r
ledningen ett centralt nyckelomrade med tanke pa hur skolorna skall klara sig och
utvecklas. Enligt rapporten kan det att rektorn byts ut i vissa skolor forsvara deras
ledning och utveckling pa lang sikt. Ocksd med tanke pa att skolans interna kultur
och den s.k. tysta kompetensen bevaras dr det oférdelaktigt att rektorn byts ut.
Utvarderarna kommer till den slutsatsen att folkhogskolorna klart dr skapelser av
deras rektorer. Fordndringen av ledarrollerna beskrivs av den utvirdering, enligt
vilken den allt hdrdare kompetensen har gjort att rektorsrollen paminner om en
verkstdllande direktor

Rektorernas ledarroller har blivit mdngsidigare. I en omfattande lednings-
undersokning konstateras att laroanstalternas rektorer inte langre dr pedagogiska



ledare och tjanstemén i dess konventionella betydelse, utan vid sidan om dessa roller
har bildats nya slags ledningsroller, liksom foretagare, verkstillande direktor och
ekonomichef. (FOL Ilpo Ojalas licentiatavhandling 1998, Vaasan yliopisto.)

I undersokningen gjorde man foljande iakttagelser.

1. Vid sidan om rektorernas traditionella ledarroller, pedagogrollen och
tjanstemannarollen, ser ut att ha tillkommit nya slag av ledarroller, t.ex.
foretagarrollen, rollen som en verkstillande direktor eller en ekonomichef.

2. Innehéllet i ledarrollerna bestar av foljande: Foretagarrollen hanfor sig till sina
centrala delar till att utnyttja inkdpta tjanster och till avtalsledningen, rollen av en
verkstdllande direktor hanfor sig till strategiskt beslutsfattande som géller
konkurrens och samarbete medan rollen av en ekonomichef hanfor sig till
rektorernas 6kade ekonomiska beslutsfattande vilket ldroanstalternas ckade
ekonomiska verksamhetsfrihet medfort.

3. Andringar hade skett ocksd inom de traditionella ledarrollerna: den pedagogiska
ledarrollen fér en allt storre betoning pa rollen som en forskare och utvecklare
medan tjanstemannarollen &r allt tydligare en roll som utvérderare av skolans
verksambhet.

Vid folkhogskolan verkar rektorn ofta som en kollektiv ledare som kombinerar
personalledningen med den centrala produktionsprocessen. Den ndgorlunda
permanenta interaktionen mellan arbetsgemenskapens medlemmar utgor en resurs
for ledningen, om den kan utnyttjas pa ratt sitt. Folkhogskolans internatkaraktar dr
en fordel for ledningen, eftersom verksamhetsformen forutsétter mer av personalen
dn att de endast tar hand om sitt eget ansvarsomrade. Den forutsétter vars och ens
utvardering om sin egen andel i internatet och en diskussion om hur denna
pedagogiska och sociala styrkefaktor skall utvecklas. Rektorns uppgift dr att leda och
stoda denna diskussion.

Enligt forskaren Kimmo Kevitsalo (1999) slosas resurserna inom
arbetsgemenskapen, eftersom det inte finns nagot fortroende for att ta dem i bruk.
Vid folkhogskolorna har det egna beslutsfattandet ckat och for att det skall kunna
anvandas klokt behovs en dialog med personalen. Detta dterspeglas ocksa pa
rektorernas pedagogiska ledning. Enligt Ojalas undersdkning baserar sig den
konventionella fostrarrollen huvudsakligen pa att rektorn och skoldirektoren sjdlva
verkar som ldrare. Ledningen sker da liksom en forebild genom sjdlva verksamheten.
Den andra pedagogiska ledarrollen, rollen av en utvecklare och en forskare, kan
ocksa fungera som ett redskap for ledningen. En sddan ledarroll baserar sig pa
sakkunskap och ett omfattande informationsunderlag samt pa att tillampa
informationen som en del av den egna ldroanstaltens verksamhet.



Enligt undersokningen begréansas rektorernas majligheter att utveckla eller styra
undervisningsverksamheten av undervisningens traditioner, yrkesnormer och
lararens traditionellt sjalvstandiga stdllning i frdga om undervisningen. Dessa
element kan finnas ocksa vid folkhogskolorna. For att leda en forandring forutsatts
det att man dr medveten om de skolspecifika férvaltnings- och tankestrukturer, som
framjar forandringen och & andra sidan uppratthdller nuldget. Utvecklingsarbetet
stods av det faktum att det bland de anstéllda vid varje folkhogskola vanligtvis finns
sddana individer eller t.o.m. hela personalgrupper, vilkas medvetande om
malséttningarna for skolans verksamhet fraimjar motiveringen i arbetet. En utmaning
for utvecklingen dr hur andelen sddana bland personalen som &r medvetna om
mals&dttningarna skall 6kas: Den forbrukade arbetstiden &r inte langre ett tillrackligt
matinstrument for detta.

Réttvisa vid ledning

Ledningen utvarderas i allmédnhet enligt hur rittvis den &r. Utvdrderarna dr antingen
individer, personalgrupper, representanter for intressentgrupper eller studerande.
En sddan utvdrdering kan sillan anses vara objektiv, eftersom den ofta bestar av
kansloladdade tolkningar om situationer och ledningsséttet. En tolkning &r alltid en
toljd av ndgot, som man upplevt antingen som réttvist eller ordttvist. Social rattvisa i
en arbetsgemenskap kan gestaltas som tva olika helheter: som en rattvisa som giller
arbetssédtt och som en rittvisa som ggller tilldelning av resurser och beloning. En
rattvisa som galler arbetssitt dr liksom en linjefraga medan den rittvisa som géller
utdelningen av resurser och beléning upplevs som mer unik.

Vilken av dessa tvd det dn vore fraga om, sa bor rektor vara medveten om rittvisan i
besluten och strdva efter att genom sina atgarder uppréatthalla réttvisa i sin
arbetsgemenskap. Enligt Ruohotie (2000) kan chefen foérvissa sig om social réttvisa
genom palitlighet, sin stdllning och opartiskhet. Pélitligheten uppnas genom att vid
beslutsfattandet beakta andra manniskors behov och asikter. Rektorns stédllning beror
pa fragor som har med interaktion att gora, liksom att uppskatta andra, erkdnna och
respektera deras rattigheter. Neutralitet forutsatter sddant beslutsfattande som
baserar sig pa fakta och pd att man klipper vingarna av osanna beréttelser som
erbjuds samt pa drlighet.

Réttvis ledning &r att den anstéillda hors i sin egen sak. Réttvis ledning &r att reglerna
dr de samma for alla och manniskorna behandlas enligt samma principer i dag och i
morgon. Vidare framjas rdttvisan av att beslutsfattandet baserar sig pd s sanna
uppgifter som mojligt. Grunderna for beslutsfattandet utreds fér dem som besluten
géller.

Stravan efter réttvisa dstadkommer stabilitet innanfor arbetsgemenskapen och
minskar osdkerhet. Ledning som upplevts som réttvis skyddar ocksd de anstélldas



hélsa. I en omfattande finldindsk undersckning om personalens erfarenheter av
ledningens réttvisa konstateras det att en ledning som upplevts som rattvis minskar
risken att insjukna. Undersokningen gjordes i sjukhusmiljo, men forskarnas resultat
kan tillampas ocksa pa andra branscher.

Enligt resultaten kan risken for att insjukna i en arbetsenhet, som upplevts som
réttvis, vara t.o.m. hélften jamfort med de andra som upplevde att rittvisan i
ledningen var svag. (Forskningsinformationen av institutet for arbetshygien om
artikeln som publicerades i American Journal of Public Health 1/2002. Resultatet
baserar sig pa en finldandsk undersckning av forskarna Marko Elovainio, Mika
Kivimaki och Jussi Vahtera )

Nyckelprocesserna i rektorns ledningsarbete

Ledningsarbetet vid folkhtgskolan bestar av ledning, utveckling och utvérdering av
flera processer. Utvarderingen och utvecklingen av ledningen kan granskas genom
ledningens, dvs. framst rektorns, arbetsprocesser

Rektorns ledningsarbete kan sonderdelas i centrala nyckelprocesser som bildar en
enhetlig helhet om de ansvarsomrdden som ingdr i rektorns uppgifter. De upprepas
mer eller mindre oférdndrade och enligt samma tidtabell (cykliskt) fran ar till ar.
Med hjdlp av processbeskrivningar dr det mojligt att gestalta de nyckelresultat som
hanfor sig till rektorns tjanst och de uppgifter som behovs for att uppna dessa
resultat. Processerna framskrider under skolans arbetsar enligt olika tidtabeller och
med processbeskrivningarna vill man ta fram vilka processer som intar den mest
centrala stidllningen under drets olika perioder.

Med hjdlp av blanketten som finns i bilaga till artikeln (bilaga 1) kan var och en i
ledande position vid en folkhogskola gestalta sina egna nyckelprocesser och till dem
foga de malsattningar och uppgifter med hjdlp av vilka det strategiska arbetet
genomfor de uppstédllda mdlen och i sista hand ocksa skolans mission. Med hjalp av
nyckelprocesserna kan rektorns arbetstid gestaltas, tillrdckligheten av den
anvandbara arbetstiden under de olika perioderna utvarderas och ett underlag for
planeringen av arbete och tidsforbrukning pa kort sikt skapas.

Rektorns centrala arbetsprocesser kan preciseras pa foljande sétt. Listan dr knappast
gemensam for alla, men innehaller sdkert gemensamma processer som hanfor sig till
arsrytmen:

1) strategiprocess (utvecklingsprocess)

2) arsplaneringsprocess (verksamhetsplaneprocess)

3) resursprocess

4) forvaltningsprocess (astadkommande av nodvandiga beslut)



5) produktionsprocess (genomforande av drsplanen som undervisnings-
och serviceprocess)

Dessa processer dr overlappande och direktorens tidsanvandning uppdelas mellan
dem. Strategiprocessen omfattar alla de atgarder och arbeten som rektorn inriktar pa
att trygga skolans framtid. Med strategi avses har en process for valet av de centrala
malsédttningarna och riktlinjerna fér verksamheten, och en dndring av den
existerande strategin genom att férutse dandringarna i verksamhetsmiljon. Den
efterstravade tidsdimensionen dr 2-5 ar. Med tanke pa skolans framtid &r
strategiprocessen livsviktig d&ven om rektorn ofta kan tdnka att om man nu ens klarar
sig fram till f6ljande ldséar.

Den strategiska verksamhetens alternativ kan forenklas i tre alternativa typer. Man
kan léta sig drivas in i framtiden med forvantningar om vad den 6vriga varlden har
tankt for oss. Enligt det andra alternativet kan man genom interna dndringar anpassa
sig till kraven utifran, reagera och fungera enligt externa @ndringar. Det tredje
alternativet dr att man forutser andringarna, forbereder sig infér dem och gor
framtiden redan i detta nu.

Strategiprocessens centrala fradgor dr varfor och vad. Strategin &r inte endast ett
redskap for andringen, utan med hjdlp av den strédvar man efter att skapa en sa stor
stabilitet som mgojligt i &ndringen. Det faktum att sévail forvaltningsorganen,
intressentgrupperna som personalen deltar i att utforma strategin hor pa ett naturligt
satt till dagens skolvérld. Det &r inte langre nog for lararna att de val utvecklar sitt
eget larodamne. Deras kompetens behovs for att forbereda och genomfora de
dndringar som géller hela skolan. Det &r rektorns uppgift att leda denna process, i
vilken de olika synpunkterna, intressen och énskemalen ingdr, till en hel strategi, och
som hela skolan kan utfasta sig till ansvar for.

Arsplaneringsprocessen omfattar alla de atgirder och arbeten som hanfor sig till att
planera det foljande verksamhetsaret. Som ledare av denna process bor rektorn
kunna se skolan som en helhet som &r ndgot storre &n summan av dess delar.
Rektorn leder planeringen till en helhet, med vilken skolans verksamhetsidé
genomfors sa val som mojligt. Samarbetet med personalen och intressentgrupperna
framhévs i denna process. Ocksa de konflikter som uppstdr av de olika
uppfattningarna om verksamheten kommer ofta fram i samband av planeringarbetet.
Det dr rektorns uppgift att framja harmoniserandet av de olika uppfattningarna till
en fungerande, genomforbar plan.

Forhéllandet mellan verksamheten och ekonomin utgor grunden for arsplaneringen.
Arsplaneringen bor darfor ha korrekta uppgifter om den aktuella periodens ekonomi
och genomforandet av utbildningen. En redig utvéarderingsrapport som &r utformad
av verksamhetens centrala nyckeltal och litt att tolkas kan behovas. I bilaga till
denna rapport (bilaga 2) finns en sammanfattning med nyckeltalen f6r en skola, med



hjalp av vilken den aktuella periodens verksamhet och ekonomi kan fdljas upp.
Behovet av uppfoljningen beror givetvis pd verksamhetssitt och -rytm for varje
enskild skola. I kortkursskolorna behtvs en mitning med kortare intervaller, medan
vid skolorna med langa linjer méts verksamhetens belastningsmétare (t.ex.
studerandeveckor) mera sdllan under aret.

Det centrala inom ledningen &r att se till de resurser med vilka det efterstravade
resultatet uppnas. Personalens arbetsfordelning, vilbefinnande och utveckling av
kompetens utgor ledningens vardag. Forbindelsen mellan personalen och ekonomin
ar stark vid folkhogskolorna, eftersom de fasta kostnaderna, i synnerhet 16nerna, &r
en stor andel av hela folkhogskolans ekonomi.

Ju béttre arbetsfordelningen har beskrivits i skolan, desto smidigare fungerar
resursprocessen. En klar men flexibel arbetsbeskrivning, méjlighet till samarbete
samt klara mélsattningar ger varje anstdlld mojlighet att arbeta sjdlvstandigt i sin
egen ndrgrupp. Ett smidigt arbete och samarbete gor det mojligt att inrikta ledningen
pa strategin och planeringen i stéllet f6r en detaljerad arbetsledning.

Skolans sjdlvutvardering ger for sin del rektorn information om hur
arbetsfordelningen och samarbetet fungerar i forhdllande till malen. En enhetlig och
fungerande servicekedja dr en del av verksamhetens effektivitet. Den uttkas bl.a. av
servicekedjans beskrivningar och ett gemensamt gestaltande av de arbetshelheter
som finns pd varje arbetsomrdde. Gemensamma beskrivningar arbetsomrddesvis
(bl.a. restaurang, kontor, direktion, fastighet, stidning) framjar skapandet av en
gemensam uppfattning om de gemensamma arbetsprocesserna. Redan det att de
uppgors tillsammans producerar gemensam information! I bilaga (bilaga 3) finns en
beskrivning av en skolas direktion och dess uppgifter.

I resursprocessen deltar alla, men de resursbeslut, som foljer den tillimpade
strategin, fattas vid forvaltningsprocessen. Skolans ledning bor se till att skolans
forvaltning &r tunn, stromlinjeformad, effektiv och réattvis. Rektorn och den 6vriga
skolledningen skall se till att den tidssatsning som forbrukas for férvaltningen,
inklusive forvaltningsorganen, ér tillracklig men stram. Forvaltningsprocessen skall
garantera en &ndamalsenlig verksamhet for skolan samt att verksamheten sker i
enlighet med tillimpade regler och faststillda foreskrifter. Direktoren skall behérska
skolverksamhetens foreskrifter och skall se till att de foreskrifter som finns till
skolans disposition dr aktuella och fungerande.

De interna bestammelserna fungerar som redskap for att styra skolans verksamhet,
de utgor alltsa inte ndgot hinder f6r en &ndamalsenlig verksamhet. Ibland bér den
som leder skolan avgora, vad detta andamaélsenliga verksamhetssétt som f6ljs i
skolan dr. Sddana situationer uppstar da man framfor tolkningar om att f6lja en viss
gemensam bestammelse.



Skolans forvaltningsprocess skall vara sa klar, stabil och forutsdgbar som majligt.
Darfor skall skolans hierarki for beslutsfattande vara sddan att samma beslut inte
behover fattas pd flera nivder. Likasa &dr det forvaltningsverksamhetens kvalitet att
fatta endast sddana beslut som kan genomforas och som skall genomféras. For att
sdkerstdlla detta bor man regelbundet i forvaltningsorganens protokoll kontrollera
de beslut som fattats vid métena. Sedan bor man avgora vilka av dem som har
genomforts och for vilka processen pagar. PPa sa sitt fraimjas sambandet mellan
beslutsfattandet och verkstallandet.

Den som har den hogsta beslutanderétten i skolan, dvs. direktionen, skall fatta
endast de beslut som tillhor den enligt instruktionen. Rektorn, tillsammans med
direktionens ordforande, skall se till att direktionens strategiska roll bevaras och
utvecklas. ”Beslut om att kopa pappersklammare” tillhor inte direktionen, &ven om
medlemmarna anser dem vara bekviama, konkreta beslut. Skolans direktion skall
behandla sddana fragor, som representerar ledning och en fungerande verksamhet
vid skolan. Rektorns, ekonomichefens, linjeférestdndarnas, husmodrarnas,
servicechefens osv. beslutsfattande skall vara redigt och en forteckning skall foras
over viktiga beslut.

Produktionsprocessen omfattar den vardagliga verksamheten, dédr de uppgjorda
planerna genomfors och genom vilken man strévar efter att genomfora strategin. En
del av skolvardagens verksamhet genomférs dock inte enligt planerna eller ocksa &r
den sddan, att det finns anledning att &ndra pa den i enlighet med strategin. I en
sddan situation betonas @ndringsledningen. Ledaren skall tillsammans med
personalen skapa sdkerhet, andringsmotivation och dialog. I en arbetsgemenskap
som upplevs som trygg sker &ndringarna smidigt. Andringarna kan upplevas som en
overgang till ett nytt tryggt tillstdnd, vilket for sin del leder till &ndringsbehov och s
vidare.

Produktionsprocessen innebér ocksa rektorns eget undervisningsarbete. Vid flera
skolor tar rektorns roll som verkstéllande direktor storsta delen av tiden.
Personalledningen och ekonomiledningen &r en del av det. Lararkdren vantar sig
sdkert att rektorn ocksa kommer med en pedagogisk satsning, erfarenhet om
undervisningsarbetet. Hur rektorns undervisningsarbete forhdller sig till skolans
helhetsledning, vars delar de presenterade processerna dr, betyder mycket. Rektorns
antal undervisningstimmar varierar fran en skola till en annan, men hur vil kan
skolans processer ledas av en rektor som stédndigt har ver 700 undervisningstimmar
per ar? A andra sidan kan en rektor utan ndgon som helst undervisningskontakt med
de studerande ryckas loss fran de vardagliga processerna och uppfattningen om
undervisningen férsvagas.



Exempel: Tidsforbrukningen som utvarderingsobjekt

Folkhogskolearbetets kvalitet bestar av att chefen utnyttjar tiden fornuftigt. Detta kan
utvdarderas med hjilp av en analys av on. nyckelprocesser. Det dr mojligt att utreda
hur rektorns tidsanvandning varierar mellan de olika nyckelprocesserna.

Brukade redskap dr arbetsjournaler, noggrann registrering av arbetstiden, samt en
effektiv men tung skuggningsprocess. Foljande analysredskap baserar sig pa
forfattarens egna utvecklingsprojekt som utférdes genom skuggningsmetoden.
Skuggan foljde med tidsforbrukningen under sex veckor 4 ena sidan genom att
utvdrdera arbetets planering pd forhand och 4 andra sidan genom att utvardera hur
den obundna arbetstiden utnyttjades. Vid utvdarderingen har man inte beaktat den
helhetsarbetstid som ingdr i resarbetsdagar, som ofta dr langre dn den s.k.
kontorsarbetstiden, och inte heller sddant arbete som utforts pa kvéllarna och
veckosluten huvudsakligen hemma.

Det dr mojligt att dela upp rektors tidsutnyttjande i en forvdg bunden och obunden
arbetstid. Till den forsta klassen hor allt det arbete som pa forhand har antecknats i
kalendern: resor, moten, avtalade sammantraden, undervisningsarbetet och
torberedelser osv. Till den andra klassen hor sddant arbete som inte avtalats pa
forhand, men som utgor en vasentlig del av ledningsarbetet. Enligt den beskrivna
fordelningen fick man som resultat att 44 % av rektorns arbetstid &r pa forhand
strangt bunden vid moten, sammantraden och resdagar. 12 % av arbetstiden
brukades till undervisning. Andelen s.k. i forvdg obundet kontorsarbete var saledes
drygt 40 % av arbetstiden.

Den i forvdg obundna arbetstiden bestar av skrivarbete, dagliga ad hoc-méten,
behandling av post, telefonsamtal osv. Av detta arbete var cirka 40 % interaktiv
verksamhet med arbetsgemenskapens medlemmar eller andra ménniskor.
Skrivarbete som forutsétts av arbetet tar cirka 30 % och en motsvarande tid gdr at till
olika andra arbeten, t.ex. behandling av post, ldsande av och sokande efter
dokument.

Vid utvecklingsprojektet blev det klart att de storsta roffarna av tiden ingick i den i
forvag obundna tiden. Mer exakt var det frdga om rektorns sitt att kontinuerligt
halla dorren 6ppen, varvid arbetet alltid avbrots dd ndgon kom in i rummet. En
annan som roffade &t sig tid var det obestimda omradet pappersexercis, dér i
synnerhet bristerna i arkiveringen kom: till synes i att man var tvungen att soka efter
ett visst dokument.

Allt som allt fortéljer uppfoljningen av tidsanvandningen att 75 % av rektorns
arbetstid var interaktivt arbete. Sa skall det ocksd vara, eftersom umgénget med
maénniskor dr rektorns vardag. Ledningen av arbetsgemenskapen dr att hdlla kursen



och en dialog for att finna alternativ och for att 16sa problem. Enligt den moderna
uppfattningen om ledning &r det chefens uppgift att skapa motivation och majlighet
for att de anstélldas kunskaper kan tillampas i arbetsgemenskapen.

Vidare skall chefen stoda de anstilldas prestation och utveckling i uppgifterna.
Denna sociala process dr onekligen interaktiv och utgdr samtidigt en central del av
rektorns arbete. I den processaktiga karaktdren hos arbetet ingdr ocksa att de
anstdllda definierar ledarskapet. De utvarderar ledarskapet och rektorn bor komma
ihag att ledarskapet och chefens person &r tva olika saker!

Rektorns tidsanvandning preciseras alltsa av ledningsarbetets nyckelprocesser.
Arbetsuppgifterna varierar mellan en strategisk och en daglig ledning. Den
pedagogiska ledningen hér samman med strategin och den dagliga ledningen.
Ledningen av inldrningen bestar av att organisera, upprétthalla och utveckla de
inlarningsmojligheter som skolan har att erbjuda, av att utveckla och resursera
pedagogiken. Genomférandet av verksamhetsidén dr malsdttningen for rektorns hela
arbete. Det kan indelas i nyckelprocesser, med hjdlp av vilka ledningen kan
utvdrderas och utvecklas.
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