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1.Uppdragsbeskrivning

Tanken pa att gora en utredning om rektorsomsittningen pa folkhogskola kom upp pga. oroande
rapporter om omséttningen av rektorer pa folkhogskola. RIO och SKL: s rektorsavdelning ville ta
reda pa om rektorsomsittningen dr mycket hog och vad orsaken ir i sa fall. Finns det nagra
trender, nagra gemensamma namnare? Syftet med uppdraget var att skaffa fram ett underlag for
RIO och SKL: s rektorsavdelning for att inleda en diskussion och finna former for att forbéttra
rektorernas situation och stodja dem i deras arbetsuppgifter. Uppdraget gavs till Kerstin Mustel.

1.1 Bakgrund

Omsittningen av rektorer dr snabbare idag dn tidigare. En orsak kan vara att man helt enkelt
byter personer pa ledarniva oftare i dag. En annan kan vara att rektorsrollen fordndrats och att
rektorsarbetet blivit mer omfattande, kraven har 6kat samtidigt som ekonomin blivit osédkrare.
Folkhogskolorna har blivit mer utsatta for marknadens villkor. Det ldgger storre ansvar pa
folkhogskolans rektor #@n tidigare att klara ekonomin samtidigt som skolan maste virna om sin
andel i utbildningslandskapet. Man anstiller ibland verksamhetschefer i stillet for skolledare.
Min egen erfarenhet fran folkhogskola och fackligt arbete far mig att soka en del orsaker i de
fordndringar som skedde 1991. Folkhdgskolorna blev 1991 avreglerade fran staten vilket bl.a.
fick till foljd att regelstyrning och kontroll frén SO byttes ut mot mélstyrning och storre
profilering av skolorna. Folkhogskolerektorn fick stor frihet och ddarmed storre mojligheter att
forma verksamheten, samtidigt som den av huvudmannen tillsatta styrelsen fick det overgripande
ansvaret. 90-talet innebar ocksa lokala forhandlingar om 16ner och arbetstider, vilket ocksa blev
en del av rektors nya arbetsuppgifter. Folkhogskolorna blev mer olika varandra 4n tidigare.

1.2 Tillvigagangssatt

Med utgangspunkt fran Statskalendern har jag gjort en kartliggning 6ver vilka som varit rektorer
pa folkhogskola mellan 2003 och 2009. Statskalendern &r en dversikt 6ver den statliga
forvaltningen och dess byrakrati men ocksa 6ver andra institutioner som har statliga uppdrag.
Folkhogskolans rektorer &r t.ex. ansvariga for statsbidrag och omdomesgivning.

Resultatet av kartldggningen har sedan varit utgangspunkten for telefonintervjuer med ldarare och
ordférande pa de 14 skolor som haft flest rektorsbyten mellan aren 2003 och 2009, i férsta hand
med en begrinsning till de rektorer som avgatt efter 1-3 pa sin tjanst. Nagra rektorer och
ordforande var inte tillgdngliga av olika skil. Sammanlagt intervjuades 23 f.d.rektorer och 7
ordforande. Rektorerna har berittat om sin bakgrund och sina motiv till att soka rektorstjénst pa
folkhogskola, och om orsaken till den tidiga avgangen. De har liksom ordférandena delat med sig
av sina egna erfarenheter och gett sin syn pa orsakerna till den stora omsittningen pa rektorer pa
deras skolor. De har ocksa reflekterat 6ver framtiden och vad som kan goras for att stirka
rektorernas stéllning.

Rapporten &dr anonym i fraga om skolor och individer. Kartliggningen redovisas huvudsakligen i
tabeller med kommentarer. Intervjuundersokningen redovisas i form av en sammanstillning av
de mest forekommande erfarenheterna med belysande citat fran de intervjuade. Jag gor ocksa
nagra utvikningar och jimforelser med aktuell skolforskning. Rapporten avslutas med mina egna
reflektioner och slutsatser. Reflektioner fran rektorer och ordforande som inte fatt plats i
intervjuredovisningen redovisas i bilaga.



2. Sammanfattning

En kartldggning med Statskalendern som killa visar att det idag dr en mycket stor omséttning av
rektorer pa folkhogskola. 133 rektorer avgick och lika manga nyanstélldes under aren 2003-
2009. Det var bara 27 av dem som avgick med pension vid 65-67 ars alder. Pa 30 skolor hade
man minst 3 rektorsbyten, och pa nagra av dem dnda upp till 6 rektorer under samma tid.

De kortvariga rektorerna som bara satt 1-3 ar pa sin tjanst var dubbelt s manga som de som
pensionerades. Det innebir en oroligare arbetssituation pa folkhdgskolorna med brist pa
kontinuitet som f6ljd. Ofta lamnas problem olosta nér en rektor avgar och drvs av nista rektor.

I telefonintervjuer berittade sedan 26 avgangna korttidsrektorer om sin bakgrund, motiven till att
de sokte tjdnsten, sina erfarenheter av tiden som rektor och orsaken till att de slutade. 7
ordférande intervjuades ocksa och delgav sina erfarenheter och tankar om varfor det varit sa stor
omsittning av rektorer pa deras skolor och vad man kan gora at det.

De kortvariga rektorerna kunde delas in i tre grupper. En mindre grupp sokte annat jobb, blev
langtidssjukskrivna, gick tillbaka till ldrartjénst, eller blev heltidspolitiker. En tredjedel var de
tillfalligt anstillda som avgick nir deras uppdrag var slutfort (oftast ekonomisk sanering eller
omorganisering). Den tredje gruppen var de som sade upp sig sjilva eller blev uppsagda. Och
det var ingen liten grupp, utan hilften av korttidarna. Av de intervjuade rektorerna blev 4 rektorer
uppsagda och 22 sade upp sig sjdlva. Uppsdgningarna berodde i nagra fall pa samarbetsproblem,
1 ett fall en omorganisation av skolan med ny huvudman och i ett fall en komplicerad
oldmplighetsfraga.

Anledningen till att rektorer valde att sdga upp sig sjdlva var ofta en kombination av orsaker.
Ibland blev de provocerade till det, fick ett val att antingen avga eller sdga upp sig sjilv. En del
av rektorerna fick stressymptom och somnbesvir under sin tid pa folkhdgskolan. Tva av dem
blev langtidssjukskrivna och maste avga av den anledningen. Flera sokte psykologhjilp.

Ibland var orsaken en dalig arbetsmiljo, eller for mycket arbete med arbetsuppgifter de inte var
intresserade av. Verkligheten stimmer inte med det uppdrag de trott sig ta. Storre delen av dem
sag fram mot ett spinnande uppdrag med att férdndra och fornya verksamheten, utveckla
pedagogiken eller vara ledare pa skola med en ideologisk inriktning. I stéllet fylldes dagarna med
ekonomiska sparbeting, trottande administration och jakt pa inkomstbringande aktiviteter.

De rektorer som saknade bitrddande rektor eller ledningsgrupp hade en utsatt stillning och
ensamt ansvar. De som var med i rektorsfortbildningsnitverk och gick rektorsutbildning sag det
dels som ett nodvindigt kunskapstillskott, del som ett stort stod i deras verksamhet. Man 6nskade
ocksa mentorer som stod i vardagen.

Ibland uppstod samarbetsproblem med styrelsen. Den direkta orsaken var ofta att den besparing
eller forandring rektorn foreslog inte stimde med styrelsens intentioner eller huvudmannens
ideologiska inriktning. Néagra skolors byte av huvudman gav upphov till
overgangsbesvirligheter. Sedan férekom ofta samarbetsproblem med ldrare. Det var ofta svart att
fa legitimitet for nya idéer pa en skola med ldrare som suttit lange. Den laga personal-
omsittningen angavs som orsak till att manga lirare motsitter sig alla fordndringar, dven
pedagogisk utveckling men framfor allt fordndring av strukturer som arbetstidsavtal och
l6nekriterier.

De manga rektorsbytena hade gjort larargruppen starkare men ocksa forstiarkt deras kénsla av att
det drr de som bér pa kunskapen och traditionerna om vad folkhdgskola &r, vilket de ocksa talat
for den nya rektorn som oftast dr externt rekryterad.



Styrelserna fungerar mycket olika. Att ordférande ér tillgdnglig och ett bra stod och bollplank for
rektor uppskattas, men alla ordforande har inte tid eller intresse for en aktiv insats. RIO-
skolornas styrelser dr ideella och ofta oprofessionella. Det borde finnas utbildning ocksa fér dem
om vad folkhogskola dr. Landstingsskolorna har ldngre avstand till sina politiskt valda styrelser
an tidigare och en del av dem har en forvaltningschef som chef. En del landstingsrektorer hade
svart att fa en bra kontakt med denna chef.

Under de ndrmaste 5 aren kommer 56 rektorer att uppna 65 ars alder och kan da avga med
pension. Ytterligare 19 rektorer uppnar minst 62 ars alder och kan tinkas sluta, eftersom
pensionsavtalen ser lite olika ut. Summa 75 personer. Ett generationsskifte dr pa gang! Storre
medvetenhet vid rekrytering av rektor dr nodvindig. Det behovs klara kriterier pa vilka
kunskaper och erfarenheter som styrelsen prioriterar, och inte minst, en stabil personlighet. Den
nya rektorn ska inte ovetande behdva komma till en problemskola, styrelsen bor ha sett till att
problemen 16sts innan. Intervjuundersokningen visar att den stérsta gemensamma ndmnaren for
de tillsvidareanstillda rektorer som avgatt efter mycket kort tid dr att de dr externt rekryterade,
ofta utan erfarenheter av folkhogskola. De tillfalligt anstéllda rektorerna ddremot har i princip
alla den erfarenheten.

Kommunikationerna verkar inte vara helt tydliga i fraga om hur stort rektors friutrymme &r och
vad hon maste ta hiansyn till pga. huvudmannens inriktning. Lirarna hdnvisar ofta till traditionen
och anser sig sta for den ritta folkbildningen. Det kan vara svart for en ny rektor att hitta rétt och
dérfor behovs en ordentlig introduktion om bade folkhogskolan, statens uppdrag till skolan,
huvudmannens inriktning m.m. Lérarna ska fran borjan ha en tydlig roll, och vara delaktiga och
Medskapande vid fordandringar.



3. Hur stor ar omsittningen av rektorer pa folkh6gskola? Resultat av
kartlaggningen

3.1 Tabell 1-4 Omséttningen av rektorer, langtidsrektorer och
korttidsrektorer

Hur ldnge sitter man som rektor pa folkhogskola idag? Variationen dr mycket stor.

Tabell 1 visar en bild som vi varit vana att se tidigare i folkhogskolan, ett antal dldre trotjdnare
som haft sina tjdnster i manga ar. De utgor en tredjedel av de nu tjanstgorande rektorerna.
Tabell 2- 4 visar bilden av ett generationsskifte, dir rektorerna byts ut allt oftare. 20 % av dem
som avgatt har pensionerats vid vanlig pensionsalder. Mer 4n en tredjedel, eller 39 %, har avgatt
efter att ha varit rektorer endast 1-3 ar.

Tabell 1 Rektorer med manga tjanstear i tjinst 2009

Antal tjanstear hittills | RIO-skolor \ Landstingsskolor | Totalt
M K M K

20-28 ar 6 1 7 - 14

10-19 ar 18 7 8 3 36

Tabell 2 Antalet rektorer som avgatt 2003- 2009

Antal avgangna | Avgangnamed | Avgangna Avgangna efter | Avgangna efter
rektorer 2003- pension vid 65- | mellan 60 och 64 | 1-3 ar pa skolan | ldngre tid men
2009 67 ars alder ars alder fore 60 ar

133 27 (20 %) 24 (18 %) 52 (39 %) 30 (22 %)

Tabell 3 Omsiittningen av rektorer 2003-2009

Skolornas byte av | RIO- | Landstings- | % av RIO- | % av % av 148

rektorer 2003-2009 | skolor | skolor skolorna landsstings- | folk-
skolorna hogskolor

1 rektor 46 16 43 % 39 % 42 %

2 rektorer 38 18 35 % 44 % 38 %

3 rektorer 14 5 13 % 12 % 13 %

4 rektorer 6 2 6 % S % S %

5-6 rektorer 3 - 3 % - 2 %




Kommentar

Endast 62 av de 148 folkhdgskolorna hade kvar samma rektor vid periodens slut som vid
periodens borjan. 86 skolor, dvs. 58 % av skolorna, bytte alltsa rektor under perioden, nagra
flera ganger. 86 nya rektorer anstilldes i forsta omgangen, 33 i andra och 14 senare.

Det innebdr att 133 rektorer avgick och 133 nya tillsattes under denna period.

39 % av dem som avgick hade bara suttit 1-3 ar pa sin tjanst.

Omflyttningen till andra folkhogskolor &r av liten omfattning. Det dr pa ett begréinsat antal
skolor som de manga rektorsbytena skett. 11 skolor har haft 4-6 personer pa rektorstjdnsten under

perioden, 19 skolor har haft 3.

Tabell 4 Antalet rektorer som avgatt efter 1 — 3 ars tjianst

Kortvariga RIO-skolor Landstingsskolor Totalt % av

rektorers tjdnstetid | 43 rektorer 9 rektorer 52 133 nya

2003-2009 rektorer
M Kv M Kv

1 ar 5 3 1 1 10 7,5 %

2 ar 18 4 4 1 27 20 %

3ar 8 1 1 15 11 %
31 12 6 3 52 39 %

Antalet landstingsskolor &r idag 41, och antalet RIO-skolor 109. Av undersokningens 30 skolor
har 11 en religios huvudman, 7 landstinget eller region, 3 arbetarrérelsen och 9 dvriga
organisationer.

RIO-skolorna har bade flest andel rektorer som stannar pa sin tjénst, 43 %, och flest andel som
sitter 3 ar eller mindre tid, 40 %. Landstingsrektorerna har nistan lika stor andel som stannat
kvar, 39 %, men har mycket firre kortvariga rektorer, endast 22 %.

3.2 Aldersfordelning och naturlig avgang p.g.a. pensionering

Bara 20 % avgick pga. alderspensionering. Ungefir lika manga avgick mellan 60 och 64 ars
alder, eventuellt ocksa de med pension. Pensionsavtalen kan ju se olika ut pa olika skolor. 47
rektorer som suttit ldngre dn 3 ar lamnade sin tjanst fére 60 ars alder av okind orsak.

Det har anstillts ytterligare 10 rektorer som uppnar pensionsaldern de narmsta 4 aren.
Folkhogskolorna anstiller ofta personer med relativt hog alder som rektor pa folkhdgskola.
Aldersfordelningen hos 153 rektorer idag, 2009, ér foljande:

56 rektorer dr 40-talister, och dirmed over 60 ar. 36 %
54 dr 50-talister, mellan 50 och 59 ar. 35 %
34 #dr 60-talister, mellan 40 och 49 ar. 22 %
9 ar 70-talister, mellan 30 och 39 ar. 5 %

Under de niarmaste 5 aren kommer 56 rektorer att uppna 65 ars alder och formodligen avga med
pension. Eftersom en del rektorer avgar nagot tidigare, kan man till det ligga dem som uppnar 62
ars alder inom 5 ar, 19 st. Summa 75 personer. Ett generationsskifte dr pa gang



3.3 Andelen kvinnliga rektorer

De kvinnliga rektorerna var 2003 endast 36 stycken, vilket innebir en andel pa 24 %.

2009 har antalet okat till 48, och andelen till 32 %. Landstingsskolorna har féarre kvinnliga
rektorer. I de 107 RIO-skolorna ir idag 34 % kvinnor, och i de 41 landstingsskolorna utgor de
27 %.

2003 fanns det 28 kvinnor och 81 mén verksamma som rektorer pa RIO-skolor. Av dem stannade
54 % av kvinnorna kvar hela perioden mot 40 % av ménnen.

Men pa landstingets folkhogskolor &r det stort tapp pa kvinnor. 33 mén och 8 kvinnor var
rektorer pa landstingsskolor 2003. Endast 12 % av de kvinnliga landstingsrektorerna var kvar,
mot 39 % av ménnen.

3.4 Jamforelse med situationen i andra skolformer

Skolledarforbundet har nyligen gjort en undersokning om utvecklingen i grund- och
gymnasieskolan. De har jamfort vem som var rektor for skolorna i ett sSlumpmassigt urval
kommuner ar 2001 och 2007 och beridknat hur manga rektorer som fortfarande var ledare f6r
samma verksamhet sex ar senare. Totalt géllde det 472 rektorer, eller 12 % av landets skolor, och
de fann att 71 procent av rektorerna hade limnat sin skola sedan 2001. Vissa verksamheter kan
mycket vil ha bytt rektor fler ganger dn en. Den verkliga omsittningshastigheten bland rektorer i
de undersokta kommunerna kan diarmed i praktiken vara d&nnu hogre dn vad denna undersokning
visar. Orsakerna till varfor rektorerna ldmnat sina befattningar siigs vara att man erbjudits ett mer
ansvarsfyllt arbete nagon annanstans i kommunen, att man bytt till en annan skola eller
arbetsgivare, blivit sjuk eller fatt ga pga. uppifran beslutade omorganisationer och omplaceringar.

Jamforelsen visar att folkhdgskolans omséttning av rektorer dnnu inte dr lika snabb som grund-
och gymnasieskolans. Pa folkhogskolorna avgick 58 % under en lika lang period, pa grund- och
gymnasieskolan 71 %. Pa folkhogskolorna avgick 27 % med pension, pa grund-och
gymnasieskolan endast 9 %.



4. Varfor avgick rektorerna efter bara 1-3 ar pa tjansten? Resultat av
intervjuundersékningen

4.1 Tabell 5-7 Orsakerna till avgang pa skolor med manga rektorsbyten

Intervjuundersokningen har begrénsats till 14 skolor med minst 3 rektorsbyten under de senaste 6
aren. I tabell 5 visas orsaken till samtliga 46 rektorers avgang pa dessa skolor. Tabell 6 visar
orsaken till varfor nagra blev uppsagda, tabell 7 varfor nagra sade upp sig sjdlva.

Tabell 5 De formella orsakerna till avgang pa skolor med manga rektorsbyten

Formell orsak RIO-skolor Landstings % av
skolor 133 nya
rektorer
Sum | M Kv M Kv %
ma
Pension efter mer dn 5 ar 6 2 1 2 1 13 %
Annan tjinst efter mer dn 5 ar | 2 1 1 4 %
T.f. tjénst upphor. 16 11 2 1 35 %
Sade upp sig sjilv 18 10 4 2 1 39 %
Uppsagda 4 1 2 1 9 %
Summa 46 27 9 8 2 100 %
Kommentar

8 av rektorerna hade bakom sig en lidngre rektorsperiod pa 5-13 ar nér de avgick. Av dem
pensionerades 6, 1 gick till en annan rektorstjinst och 1 atergick till ldrartjanst pa sin egen skola.
Ovriga 38 rektorer stannade endast 1-3 ar pa sina tjinster. 16 av korttidsrektorerna var tillfilligt
anstillda, 22 var tillsvidareanstillda.

De 16 t.f.rektorerna avgick nir jobbet var gjort. Det ér oftast den egna skolans personal som far
rycka in vid den vakans som uppstar nir en rektor avgar i fortid: studierektorer, ldrare, en kamrer,
ett par styrelseordforande. Nagra av t.f:arna var pensionerade rektorer eller rektorer fran andra
skolor som kallats in for att reda upp en trasslig situation innan en ny tjinst tillsattes. Dessutom
forekom nagra konsulter pa dessa tjinster. 3 av dem som haft en t.f. rektorstjinst sokte tjdnsten
nér den val utlysts men fick den inte dirfor att man prioriterade externa sokande.

Av de 22 tillsvidareanstillda rektorerna sades 4 upp och 18 sade upp sig sjélv. 2 av de senare
avgick efter en langvarig sjukskrivning, relaterad till problem i tjdnsten. Ytterligare ett par
rektorer var tvungna att sjukskriva sig efter avgangen. 1 avgick for att bli heltidspolitiker.

19 personer som sade upp sig sjdlva hade bakom sig en komplex situation dir det inte alltid gick
att ange en enda orsak till det. I tabell 7 forklaras detta nirmare.



Tabell 6 Orsakerna till uppsigningar fran styrelsen

RIO- Lt- Orsakerna till att rektorer blev uppsagda

skolor | skolor

1 En negativ ldrarenkiit

1 Personliga skil- oldmpligt upptridande

1 Uppsidgning av rektorn ett led i omorganisering till ny huvudman
1 Olika uppfattning mot ledningen i fraga om ledningsstrukturer

Kommentar

4 rektorer blev uppsagda, 3 pa rorelseskolor och 1 pa en landstingsskola. I tre fall handlade det
frimst om samarbetsproblem, i ett fall en omorganisation av skolan med ny huvudman och i ett
fall en komplicerad olamplighetsfraga.

Tva av rektorerna pa rorelseskolor sades formellt upp av personliga skil. De hade det gemensamt
att de var egna foretagare, entreprendrer, som styrelsen forvintade sig for fornyelse och mycket
”g0” av, som en ordforande sade. Ingen av dem hade heller folkbildningserfarenhet. Men orsaken
till uppsédgningarna var mycket olika. I det ena fallet giéllde det ”oldmpligt uppforande”, i en form
som orsakade vissa efterrikningar for problem som vallats med bade myndigheter och
samarbetspartner o.dyl. I det andra fallet var det en rektor med pedagogiska idéer som motte
starkt motstand fran ldrarna bl.a. i form av en negativ ldrarutvirdering.

Ett par av rorelsefolkhdgskolorna bytte huvudman under perioden. Pa en av skolorna ingick det i
omorganisationen att davarande rektorn sades upp. Enligt ledningen var det en gemensam

overenskommelse att rektorn skulle avga i detta skede.

Orsaken till uppsdgningen av landstingsrektorn var att han hade riktat kritik mot
ledningsstrukturen for bristande funktion.

Tabell 7 Orsakerna till att rektorer sade upp sig sjilva

RIO-skolor Landstingsskolor | Huvudsaklig orsak

3 1 Rektor hade inte styrelsens fortroende efter en tid.
Forslag och atgérder passade inte ihop med styrelsens
intentioner och inriktning.

7 2 Rektorn fick inte dgna sig at det tjansten utlovat och hade
inte medarbetarnas fortroende att genomfora vissa atgérder.
Arbetsmiljon blev ohallbar.

2 Rektor ansag att ordforande/styrelse var for kontrollerande
och lade sig i rektors ansvarsomrade.
2 For mycket ekonomiska problem.
1 Sokte en annan tjédnst eller blev heltidspolitiker
1 1 Langvarig sjukperiod
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Kommentar

22 rektorer sade upp sig sjdlva. Ofta fanns en samverkan av olika orsaker i bakgrunden. Tva
avgick pga. en langvarig sjukperiod, men upprinnelsen till sjukdomen fanns i arbetsmiljon pa
skolan. 2 sokte andra tjdnster, ocksa framst pga. situationen pa skolan. Endast den som blev
heltidspolitiker hade kunnat tinka sig att bli kvar pa folkhogskoletjéansten.

Det var bara 2 av rektorerna som direkt angav ekonomiska problem som orsak till att de valde att
avga, men for manga av de 6vriga var det en av flera anledningar till att de trottnade. Alltfor
manga blev indragna i langdragna konflikter och fick inte styrelsens eller medarbetarnas
fortroende. 13 av rektorerna angav sadana orsaker som sirskilt bidragande tunga skl till avgang.
3 st hade kunnat stanna kvar med medarbetarnas och styrelsens fulla fortroende men tyckte att
priset for att stanna kvar pa tjansten blev for hogt trots allt. Nagra angav ocksa att deras
rektorsansvar beskars pa ett sitt av styrelse och ordférande som de i ldngden inte ville vara med
om. De sokte alla andra tjinster och dr mycket nojda att de flyttade.

De 2 rektorer som angav ekonomin som framsta orsak hade inga problem med medarbetare eller
styrelse. Den ene hade skolledarerfarenhet fran grsk/gysk och fann att han féredrog det systemet,
Det var for jobbigt att ansvara for ekonomin pa en rorelseskola. Den andra avgick dérfor att hon
trottnat pa huvudmannens fixering vid 16nsamhet och stindiga krav pa nya inkomstbringande
verksamheter utanfor folkhdgskoledelen.

De flesta av rektorerna patalade ocksa den stora klyftan mellan deras forvintningar pa en

rektorsroll pa folkhogskola och det arbete de i verkligheten fick dgna néstan all sin tid at.
I avsnitt 4 beskrivs de intervjuade rektorernas erfarenheter av tiden som rektor pa folkhdgskola.
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5. Tabell 8. Korttidsrektorernas bakgrund.

Tabell 8 Korttidsrektorernas bakgrund

De 16 t.f.anstéllda rektorerna De 22 t.v.anstéllda rektorerna
Internt Externt Internt Externt
rekryterade rekryterade rekryterade rekryterade
6 bitrddande 3 2 larare 4 skolledare fran
rektorer brandkarsrektorer arsk/gy
2 1 lérare fran ths 1 bitrddande 2 ldrare fran grsk
styrelseordforande rektor 2 ldrare fran fhs
2 kamrerare, 2 hogskollédrare
skolekonomer
1 politiker 3 foretagare

5 chefer
1 konsult 1 politiker
Kommentar

Korttidsrektorernas bakgrund dr mycket belysande och visar en tydlig skillnad mellan de
tillsvidareanstillda och de tillfdlligt anstillda rektorerna. 86 % av de tillsvidareanstillda var
externt rekryterade mot bara 25 % av t.f.rektorerna. Vidare hade bara 22 % av tillsvidare-
rektorerna folkhogskoleerfarenhet mot 87 % av tf.rektorerna. 22 % av tillsvidarerektorerna hade
skolledarerfarenheter mot 56 % av t.f.rektorerna.

F-programmet tillméts ingen betydelse idag vid tillséttningar pa skolorna.
Endast 3 av t.f.rektorerna och 3 av t.v.rektorerna hade gatt f-programmet. Annu farre hade
skolledarutbildning nér de borjare sin rektorstjdnst.

Det visar sig att nar man tillsdtter en t.f. rektor vill man vara séker pa att uppdraget utfors snabbt
och effektivt av nagon som kan folkhdgskola. Men niar man sedan gor en varaktig
rektorstillsdttning, vintar man sig mer av en extern sokande, nagon med nya idéer som kan
forandra och lyfta skolan.

Ingen av dem som sades upp hade nagon skolledarvana, ddremot hade tva varit entreprenorer och
hade erfarenhet av annat chefskap. Manga av korttidsrektorerna var for ovrigt oprovade som
skolledare, endast 36 % hade erfarenhet av skolledarskap, varav hilften pa folkhdgskola, hélften
pa grundskola/gymnasieskola.

62 % av de kvinnliga rektorerna hade folkhogskolebakgrund, 40 %.av de manliga. Endast 12 %
av de kvinnliga hade skolledarvana tidigare, mot 45 % av de manliga. Daremot hade 75 % av de
kvinnliga erfarenhet av annat chefskap, jimfort med 35 % av de manliga.

Dessa siffror vicker en del fragor bade om tillsdttningen av rektorer och om behovet av

rektorsstod och rektorsutbildning. Det skulle vara intressant att jamféra med dem som inte ar
med i den hir undersokningen, namligen de som sitter ldngre pa sina tjdnster.
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6. De avgangna rektorernas erfarenheter Resultat fran intervjuerna

6.1 Verkligheten kontra uppdraget

Vilka var motiven for att soka rektorstjansten?

30 % var intresserade av folkbildning och folkhdgskolan som idé, 25 % av pedagogisk
utveckling. 20 % ville vara med och utveckla verksamheten, och resten fordelades ungefir lika
mellan att arbeta inom rorelsen och att bli chef eller ledare. Man sag fram mot ett spinnande och
roligt uppdrag.

Verkligheten stimmer inte alltid med uppdraget. Det handlar inte direkt om stor arbetsbelastning
i sig, utan att arbetet fylls till bridden av ekonomi, administration och personalkonflikter.
Landstingsrektorerna upplever mycket av administrationsarbetet och métena som ganska
meningslost. En rektor pa RIO-skola sade upp sig enbart for att han trottnat pa att jaga inkomster
till skolans konferenshotell.

Han blev stressad och trott, hade velat jobba mer med pedagogik, inte sdlja kurser, inte jobba
med ekonomi. Ekonomin borde vara ett medel och inte ett mdl.

Det blir aldrig som man tror. Man tror att man ska kunna paverka och utveckla, men slukas av
allt praktiskt + den stora trogheten hos ldrarna. Man fastnar i rutiner. En massa policydokument
var inte skrivna och mdste skrivas ndr jag tilltrddde.

Mest tid tar personaldrenden och forsok att 16sa interna konflikter pa skolan. Ofta far den nya
rektorn drva problemen, ibland uppstar de under hans tid. En berittar att hennes arbetstid stindigt
uppgick till 55-60 tim per vecka, men att det hade gatt an om inte 70 % av den tiden gatt at till att
hantera personalproblem.

En del av personalproblemen bestar av motstand mot rektors idéer. Flera av rektorerna kom till
folkhogskolan fulla av entusiasm Gver att fa arbeta med pedagogisk utveckling i en fri skolform
tillsammans med en entusiastisk ldrarkar. Men gensvaret uteblev.

Minst fyra av rektorerna fick stressymptom under sin tid pa folkhtgskolan. Tva av dem blev
langtidssjukskrivna och maste avga av den anledningen. Ocksa andra har beskrivit stressymtom
och somnbesvir som foljd av en lang period av turbulens pa skolorna. Flera har mast soka
psykologhjilp och sjukskrivit sig efter att ha sagt upp sig.

6.2 Ekonomins dominans

For atminstone 6 av rektorerna har den daliga ekonomiska situationen varit en obehaglig
upptéckt nir de borjade sin rektorstjdnst, ingen hade upplyst dem om den saken. Endast 4
personer gick in som rektorer i det direkta syftet att sanera en dalig ekonomi, samtliga pa t.f.
tjanster.
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Det forsta jag fick gora var att lana 1 M till att betala loner till personalen. Likviditeten var lika
med 0. Skolan hade ett samlat underskott pa ca 3 M och ingen buffert. Det fanns inget
arbetstidsavtal och dvertidsersdtiningarna till bade ldrare och 6vrig personal var ca 400 000 per
ar. Hyrorna pa tjdinstebostdderna var sd ldga att skattemyndigheterna borjade processa om det.

Ett par av rektorerna har mast ta itu med eftersatt underhall det forsta de gjorde:

De flesta av skolans byggnader var mogliga och folk madde daligt i lokalerna. Det visade sig att
avloppsvatten rann direkt in i betongen pga. felbyggnation langt tidigare. Styrelsens ordforande
hade ansvaret for byggnaderna men hade inte gjort ndagot allt pa alla ar. Kok och matsal var
nedgdangna, Kokerskan sade en dag att nu funkar bara en platta i koket. Taket lickte in.
Hdlsovardsmyndigheterna horde av sig, eftersom skolan lagade ca 600 maltider varje dag.

Den nya rektorn kan fa direktiv av styrelsen att fordndra mycket snabbt, spara in pengar snabbt,
sdga upp folk och dra in kurser osv. Ibland har rektorn inte orkat med den takten och hér finns
exempel bade pa rektorer som blivit uppsagda och de som blivit sjukskrivna.

Chefen ville att skolan skulle slimmas snabbt for ekonomins skull, och han skulle sparka folk och
skdra ner kurser. Jag ville anviinda naturliga pensionsavgdangar och lata det ta lite liingre tid. En
hel grupp lirare stod pa tur att avgd med pension de nirmaste dren. Men det godtogs inte.

I nagra fall finns ocksa konsulter inblandade, som ibland far en 6verordnad roll d&ven nér det
giller ekonomin. De &r anstillda pa viss tid, men forenklar inte alltid situationen for rektorn som
far ytterligare en chef att férhalla sig till.

Mainga rektorer har bristfillig utbildning i ekonomiska frigor. Aven de med skolledarvana frin
andra skolformer tycker att det dr svart med rorelsefolkhogskolornas hogre krav pa sjalvstiandigt
ekonomiskt ansvar. For en f.d. hogstadierektor var det hir den framsta grunden till att han sade
upp sig efter en kort tid pa folkhdgskola. Ocksa de med vana fran landstingsskola upplever att det
ekonomiska ansvaret ér tyngre pa en rorelseskola. Landstingsskolorna har en nimnd som ger
administrativ hjélp, och det dr mojligt att begédra mer anslag om skolan skulle ga med underskott
— ddrmed inte sagt att man alltid far det beviljat. Och med samma storlek pa verksamheten och
personalen kan landstingsskolan ha 1/3 mer att rora sig med jamfort med rorelseskolan.

Folkhdgskolan dir en ensam virld. Arbetsgivaren dr langt borta for det mesta. Rektorer som kommer fran
allmdinna skolviisendet far en chock ndr de uppticker att det inte finns ndagon skolférvaltning att fa hjalp av
utan en folkhogskolerektor pa en folkhdgskola mdste klara allt sant sjdlv.

6.3 Kulturkrockar vid utvecklings- och forandringsarbete

Olika instillning till metoder att minska utgifterna och 6ka intikterna.

Nagot som aterkommer i flera rektorers berittelser ar hur styrelsen krévt att ekonomin skulle
saneras men samtidigt har antingen styrelsen sjilv, eller nagra av styrelsemedlemmarna, eller
personalen, gjort tummen ner for de forslag som rektor lagger fram for att atgérda problemet.
Och niér styrelsen eller ldrarna inte godkinner forslagen, forlorar rektorn kontrollen dver
hanteringen av ekonomi och administration, samtidigt som ansvaret kvarstar.

Nagra exempel pa atgiarder som rektor har genomfort och fatt kritik for eller hindrats att gora
- nedldggning av olonsam verksamhet, uppsédgningar av personal, flytt till andra lokaler
- forsdljning av oanvinda byggnader,
- start av nya kurser, start av konferensverksamhet, nya samverkanspartner och projekt
- fordndring av ldrarnas tjdnstgoring och avtal
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Motargumenten kan vara att forslagen strider mot huvudmannens ideologi, eller inte passar ihop
med styrelsens intentioner med verksamheten. Lérarna anser ofta att forslagen strider mot
skolans traditioner, de ir inte folkbildningsmaissiga. En rektor uttrycker det sa hir:

Jag ville att skolan skulle dppnas upp mot samhdillet och omgivningen, men det ville varken ldrarna
eller huvudmannen. Man var inte overens om tagen. Man mdste goéra ndgot at ekonomin, men det
var svart att fordndra ndgot. Man hade haft det sd hér i 100 ar och ville fortsiitta med det.

Utveckling av verksamheten

Manga rektorer har sett fram mot att fa vara med och driva utveckling av verksamheten. Alla far
inte med sig ldrarna pa det och i vissa fall inte heller styrelsen. Kommunikationerna verkar inte
helt tydliga pa hur stort rektors friutrymme dr och vad som maste tas hénsyn till pga.
huvudmannens inriktning och ldrarnas krav pa delaktighet.

Olika huvudmain har olika intentioner med verksamheten. Det finns ingen regelbok men manga
gamla traditioner om vad som ir folkhogskolemadssigt eller inte. Det dr ju ndrmast en
tolkningsfraga som olika huvudmin ser olika pa. Lirarna hdnvisar ofta till traditionen och anser
sig sta for den ritta folkbildningen. Det kan vara svart for en ny rektor att hitta ritt.

Nagra exempel: Pa en skola satsar man hart pa konferensverksamhet. Pa en annan skola forsoker
en rektor fa bittre ekonomi genom att 6ka konferensverksamheten och far mothugg av styrelsen
som inte drar at samma hall. Pa en skola har rektorn forst en ordférande som stottar hans idéer
om verksamhetsutveckling och sedan en ny ordforande som forkastar samma idéer och river upp
fattade beslut. Det &r inget bra utgangsliage for rektorn! Det maste finnas kontinuitet i styrelsens
inriktning. En skola vill gdrna ha nya externa samarbetspartner och projekt med dem,
grannskolan dr tvartom emot samarbete med lokalsamhallet, och motsitter sig sadana
utvecklingsforsok av rektor.

En del externt rekryterade rektorer har en idealbild av den fria folkhogskolan som en idealisk
skolform for pedagogiska experiment och utveckling. Och de blir besvikna manga ganger. Pa
flera skolor framtrdder en skiljelinje mellan traditionalister och fornyare som motsvarar olika syn
pa hur ldrarrollen ska gestaltas och hur undervisning ska bedrivas. Det kan vicka irritation att en
ny rektor &r alltfor ivrig med nya idéer. Det dr ocksa vanligt att ldrarna kritiserar externa rektorer
for bristfilliga folkbildningskunskaper och att de fordndringar de foreslar dr “mot de studerande”.

Rorligheten hos lirarna dr mycket ldag. Det skapar en statisk och fordndringsobendgen kultur, och
forsvarar pedagogisk utveckling. Jag ville infora PBI och muntligt berdttande som
pedagogiskt verktyg, vilket visat sig fungera for omotiverade deltagare. De korde med
gammaldags formedlarpedagogik och ville inte dndra sig. Kursdeltagarna sjdlva hade
ingen delaktighet i sitt ldrande. Starkt motstand mot fordndringar.

En rektor berittar om sin frustration. En nyanstilld ldrare hade tidigare jobbat pa
lantbruksgymnasium med EKA-modellen, som visat sig vara mycket bra for elever med lag
motivation, och fortsatte med det pa folkhogskolan, Men de andra ldrarna kopte inte konceptet.

Alla kursdeltagare var med pd hennes lektioner, pa dvrigas formedlingslektioner var franvaron stor.

Hennes metod var bra for elever med lag motivation. Men kollegerna trodde inte pd nya
pedagogiska idéer, de ville jobba som de alltid gjort.
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De tyckte att mina dtgdrder hade for mycket av ndaringslivstinkande, att en del lag utanfor
folkhogskolans grunduppdrag, och att jag visste for lite om folkhogskolan och om folkbildningens

syften.

Strategiska foridndringar

Det hir har varit en stotesten for manga som avgatt. Det har forst och framst gillt ldrarnas
arbetstidsavtal och lonekriterier, men ibland ocksa ledningsstrukturer. Manga rektorer har inte
lyckats bryta motstandet och genomfé6ra fordndringen som tiankt.

Inte minst de externt rekryterade rektorerna tycker ofta att lararna har ovanligt formanliga
arbetsvillkor. Flera skolor har arbetstidsavtal med undervisningsskyldighet och ett arbetsar pa 33-
34 veckor. En del avtal medger stora 6vertidsuttag. En skola hade 6vertidsersittningar pa 1 M kr
pa ett ar, enligt en rektor.

Personalen dr kvar vildigt lidnge, inte konstigt med de arbetstiderna, Folkhogskolan dr en sluten
miljo, med introverta forhdllanden. Ingen foljde arbetstidsavtalet att std till forfogande hela
arbetsdagen, Strukturerna stodde inte uppdraget att stodja de svaga eleverna.”

Uvt-rdkningen dr destruktiv bade pedagogiskt och ekonomiskt. Branschavtalet ger inget stod for
rektor att skapa ordning och ekonomi. Det behdvs en rekommendation om arbetstiden med
pedagogiska riktlinjer och tid for moten.

Flera av de nytilltridda rektorerna bade pa rorelseskolor och pa landstingsskolor fick direkt nir
de tilltradde ett styrelseuppdrag att indra pa sadana hiar gamla strukturer. Och nir
landstingsskolorna understélldes landstingens skolforvaltningsndamnd infordes nya arbetstidsavtal
som rektorn beordrades infora snarast. Pa en skola i den hir gruppen ledde det till att rektor fick
en kollaps, gick i terapi flera ar men slutligen sade upp sig. Alla rektorer har inte orkat med de
slitningar som uppstatt néar en motvillig lararkar skulle patvingas en ny arbetsordning.

En annan foridndring av strategisk natur har varit att inrétta strukturerade ledningsgrupper som
fungerar tillsammans med rektorn. Det &r inte bra att rektor dr ensam eller har en motstrivig
studierektor som inte dr 6verens med honom om tagen. Dir rektor lyckats utforma en strategisk
ledningsgrupp som samarbetar bra med honom har arbetet flutit mycket ldttare och konflikter har
ofta kunnat hanteras. Men rektors forslag om grupper har inte alltid tagits vil emot. Léararna har
ibland ansett att de har stridit mot skolans demokratiska traditioner.

6.4 Samspelet mellan rektor och styrelse

En del styrelser pa rorelsefolkhogskolor beskrivs av sina rektorer som ideella, svaga, ibland
intresserade men sillan professionella. Pa de flesta av rorelsefolkhdgskolorna ér de hopsatta av
rorelsefolk. Ibland kan styrelsen vara dverdimensionerat stor, som pa en skola dir den bestar av
28 personer nér alla suppleanter dr med.

Styrelserna dr ofta viildigt ideella, de har inte formaga att ta ndgot storre ansvar och dr inte alltid
sa kunniga. Jag var van vid en kunnig styrelse och en skola ddr man tillimpade regler och
forordningar, bl.a. inom arbetsrdtten. Hdr fanns varken regler eller kunskap.

Rektorer pa landstingsskolor har speciella problem De har ibland mycket langt till styrelsen och
dess ordforande och har mest kontakter med en forvaltningschef. De hogre cheferna ifragasitts
aldrig trots stindiga konflikter med mellanchefer som rektorer, 4r erfarenheten pa en skola.
Erfarna rektorer har lért sig att framfora sina krav for folkhogskolans rikning i ridtt sammanhang,
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och att fa gehor for dem. Nya rektorer star ofta handfallna infor situationen. Det &r viktigt att
kunna kommunicera med cheferna och med den politiskt tillsatta styrelsen, men det fungerar inte
alltid.

Rektors arbete &r ett ensamjobb om skolan inte har en studierektor som hon kan samarbeta med
och dela arbetet med. Ordforanden kan och bor ocksa vara ett stod for rektorn. Sa ér det inte pa
alla skolor.

Rektorerna kriver att deras sjalvstindighet som skolledare respekteras. En sade upp sig pga. att
hon irriterades av en ordférande med stort kontrollbehov, en annan hade en styrelse som lade sig
i verksamheten, forldingde beslutsvigarna och tog ifran rektorn beslutanderitten dver nya tjinster.

Styrelsens stod

Styrelsen beskrivs ofta som ganska nedtonad. I de flesta fall har rektorn styrelsen bakom sig men
endast ett par av rektorerna har upplevt ett mer aktivt stod fran styrelsen redan fran borjan. Det dr
vanligare att den kommer in nir krisen redan &r ett faktum. Da kopplas Foretagshilsovarden in
eller man forsoker atgiarda problemen genom att anvinda externa konsulter som utreder och
utvirderar rektors situation eller rektor sjdlv. Ibland blir situationen bittre, men det har hént att
en utvirdering varit till rektors férdel men styrelsen dnda uttryckt att den inte ldngre har
fortroende for rektor varfor det enda som aterstatt varit att siga upp sig.

Styrelsen var mycket inaktiv ndr det gdillde skolan. Ndir den trdffades talades det bara ekonomi. Det
fordes aldrig ndgra medarbetarsamtal med rektor och gjordes ingen uppfoljning av hur det gick pa
skolan. Skolan hade en ny ordforande som inte brydde sig om att triffa honom overhuvudtaget.

En rektor menar att styrelsen maste forklara tydligare for lirarna vem som har beslutsritten.
Det maste vara klart vem som beslutar om vad pa skolan for att dér ska bli lugn och ro. En
ordférande sdger a andra sidan att nya rektorer maste ldra sig kompromissa med ldrare som
kénner till folkbildning bittre dn vad rektorn antagligen gor.

Det dr nodvindigt att beslutsfunktionerna tydliggors och forstas av alla i skolsamhdillet. Styrelsen
verkar inte forstd detta, utan ldmnar dver till rektor att ensam maote kollektivet pa skolan.

Flera rektorer anser ocksa att styrelser smiter fran sitt ansvar nér atgédrder som de bestillt av
rektor inte visar sig fungera bland medarbetarna. I nagra fall har styrelsen helt forlorat
fortroendet for rektorn dven om rektor sjdlv tycker att han gjort manga lyckade atgérder.
Styrelsen har da latit de rektorer det giller vilja att bli uppsagd eller sdga upp sig sjélv. De har da
valt det senare alternativet.

6.5 Ett starkt lararkollektiv

Manga av rektorerna beskriver ett starkt ldrarkollektiv som varit anstéllda linge pa skolan, och dr
vana att fa sin vilja igenom. Att personalomsittningen dr mycket lag, vittnar manga om. Den nya
rektorn far ingen legitimitet, och ldrarna saknar fortroende for honom. Det har gjort att sjdlva
grunden for kommunikation dr rubbad. Ibland verkar det vara fiardiga forestillningar — grundade
eller ogrundade- — samt beslutsprocesserna mer dn sjilva besluten som vicker irritationer och
skapar problem.

Ldrarkollektivet dir oerhort starkt. De vill ha allting som det alltid har varit, och tar inga
diskussioner. Ett cementerat ging. Vad rektor séiger gdller bara inte. Det finns mdnga grupperingar
som haller emot. Olika linjer, eller de som jobbat lingst.
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Rektorerna vittnar ocksa om uppkomsten av olika grupperingar pa skolorna som har sina egna
identiteter. De berittar att de inte sldpptes in i kollektivet pa grund av att dér fanns sa starka
informella ledare. Det gjorde rektor till en motpol i stillet for en lagledare. Flera talar om
fenomenet med tystnadskulturen, dir enskilda personer inte vagar yttra en annan asikt dn den
ledande klicken. Det visas tydligt nir enskilda inte vagar yttra sig pa personalméten o dyl. eller
styrelsemedlemmar som inte vagar protestera pa styrelsemoten nar man diskuterar rektor dar.

Det dr svart att komma till en skola ddir néistan alla varit linge och tycker sig veta allt om hur
skolan fungerar bdist. Det finns ett starkt grupptryck, och man dr rdadd att bli av med sin identitet att
vara en i laget. Ddrfor blir det en stor tystnad infor ndagon som inte har samma identitet och inte ir
med i gruppen.

Pa nagra folkhogskolor lever stormtesdemokratin fran 60-och 70-talet kvar. Den har en lang
tradition inom folkhdgskolan, men uppskattas inte av alla rektorer. Nagra av dem har utsatts for
starkt tryck fran stormoten dér rektorn kritiserats hart.

Folkhogskolan styrs ofta av en anarkistisk stormotesdemokrati, déiir alla har makt men bara en har
ansvar, dvs. den som dr satt att leda, rektorn. Det dr en mycket dysfunktionell
organisationsstruktur. Lirarna — inte minst de fran gymnasieskolan - och facket medverkar i denna
konserverande process.

6.6 Arbetsmiljon, konflikter och bristande legitimitet

De 18 rektorer som sade upp sig sjdlva har alla det gemensamt att de utdver méngden av vanliga
arbetsuppgifter haft problem med medarbetarna eller styrelsen. De har dels drvt konflikter fran
skolans tidigare historia, dels mott motstand for sina idéer om foréandring och fornyelse.

En del rektorer sade upp sig redan efter ett ar darfor att de helt enkelt tréttnade pa situationen och
inte vill féroda sina dagar pa ett hopplost projekt. 7 av de intervjuade rektorerna stannade
ddremot kvar nagot langre under helt oacceptabla forhallanden innan de gav upp. Nagra blev
sjukskrivna p.g.a. den daliga arbetsmiljon. Andra blev direkt provocerade att avga. I ett fall blev
en rektor uppsagd utan motivering, vilket ledde till att rektorn gick till tingsrétten och fick
skadestand efter en forlikningsprocess.

Arvda situationer och konflikter

Flera av de avgangna rektorernas foretradare var 60-tals rektorer som suttit linge pa posten pa en
till synes vil fungerande skola. De hade haft en mer gammaldags syn pa rektorskapet och sett sig
som en medarbetare bland ldrarna. Ibland innebar det ocksa att skolan fungerat utan personalavtal
och anstillningsbevis. Nagra nya rektorer har hamnat pa skolor didr man inte hade nagon facklig
foretradare, inget skyddsombud osv. Styrelserna hade tyckt att det nu var dags att dndra pa vissa
saker och uppdrog at den nya rektorn att gora det. Och det mottogs inte alltid vil av personalen.

Interna konflikter kan ocksa édrvas. De “sitter i viggarna" och dr vildigt svara att géra nagot at
det, darfor att orsakerna dr okidnda och ligger langt tillbaka i tiden.

Ndir skolan tidigare haft strul med flera skolledare, dr personalen mdrkt av det. Den har ocksa
stirkts av ledarbytena, tagit 6ver dagordningen. Det kan ocksa finnas gamla konflikter som bara

overlever och sprids.

Jag var bara en i raden av rektorer som hamnade mitt i ldrarnas konflikter.
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Fran missndje till mobbing

Motstandet mérks forst som ett allmént missnoje pa skolan. En del visar stark misstro mot
ledningen, och missténker dolda agendor bakom allt rektor foreslar. Det forekommer att man helt
enkelt inte bryr sig om vad rektor sdger. Hans legitimitet 4r da lika med noll.

Pa en del skolor trappas konflikten sedan upp. Ibland gar man officiella vigar, som att dela ut
enkdter och forfatta langa PM med negativ kritik, ordna storméten diar man kritiserar rektor,
begir Arbetsmiljoinspektion o.dyl. I nagra fall leder det déliga klimatet till personlig forfoljelse.
Krinkande mail, anonyma skrivelser till styrelsen om rektors oduglighet har varit vardagsmat for
nagra sirskilt utsatta rektorer pa ett mindre antal skolor. En rektor fick hoga skadestandsansprak
for s.k. provocerad uppsidgning, en annan hingdes ut i lokalpressen i en veritabel
avgangskampanj. Studierektorer som forutsitts vara ett stod for rektor har i atminstone tre fall
beskrivits som aktiva i motstandet mot rektor.

Flera rektorer har offentligt blivit utpekade som syndabockar for problemen pa skolan. Styrelser
har voterat om uppsédgning, ldrare har skrivit protestlistor mot rektor och skickat till styrelsen —
och samtidigt har enstaka personer ur styrelsen eller larargruppen kommit fram till rektorn 1
enrum och sagt att de inte varit med pa aktionen mot rektorn, egentligen. Men grupptrycket har
varit for starkt.

Det dir svdrt med skolor som har mdanga gamla trdtor i viggarna. Syndabocksfenomenet
blomstrade. Det fanns stora ldrargrupper som alltid misstinkte dolda agendor.

Jamforelse med andra skolformer

Den skolforskning om utvecklingsarbete i gymnasiet som jag tagit del av visar att forhallandena
4r ganska lika folkhogskolans. Aven p& gymnasiet finns starka lidrare som har en egen vilja, och
dven dir forekommer grupptryck som vinder sig mot skolledare. Den oftast utpekade
syndabocken #r ocksa hir rektorn, som man vill avldgsna fran skolans ledning. Och det &r ocksa
vanligt med problem i kommunikationen mellan skolledning och ldrare pa skolan, vilken sidkert
hinger samman med syndabocksproduktionen. Skolans offentliga rum har kommit att anta
karaktiren av en tystnadskultur. Sa misstanken att folkhogskolan &r unik i det hir fallet &r inte
korrekt.
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7. Ordférandenas erfarenheter Resultat fran intervjuerna

7.1 Rekrytering av rektor

Nagra ordforande konstaterade att de kanske inte varit sa tydliga i annonseringen med vad de
onskat av rektor, men trodde nog att det kommit fram vid anstillningsintervjun i stillet. Aven om
det inte uttryckts 1 kriterier for tillsédttning av tjdnsten borde vissa kunskaper vara sjédlvklara for
dem som sokte en rektorstjdnst. Ibland far man ocksa for fa bra ansokningar.

Det finns fa internsokande idag till rektorstjanster. Det kan bero pa att de vet for mycket om vad
det innebir och att de inte vill sitta sig i den situationen. Styrelserna &r ocksa ovilliga att ta
interna sokande idag. Enbart folkhdgskoleerfarenhet ricker inte. Det kan tvédrtom vara mycket
svart for en ldrare att bli ledare for andra ldrare.

Hon var en omtyckt ldrare fran en annan skola, men limnade aldrig lirarrollen, viixte inte in i
rektorsrollen, klarade inte kontroverser med ldrarna. Dessutom kunde hon inte de elementdraste
saker vad giiller styrelsearbete. Ledarerfarenhet dr néistan ett mdste for en rektorstjanst!

Andra ordférande understryker att man inte kan tillsitta en rektor som ldrarna inte vill ha. Man kan inte g
emot sin personal i det fallet. Da har det ingen betydelse om personen i fraga ir en intern eller en extern
sOkande.

Rektorer som kommer utifran har ibland inte de elementiraste kunskaper om folkhogskolan eller
om arbetsledning men styrelsen forvéntar sig att de snabbt ldr sig det. Ordférandena anser att
rektorsfortbildningsgrupperna spelar en stor roll. Men alla nya rektorer dr inte lika snabba att
sdtta sig in 1 vad som krévs av en rektor, vilket kan stélla till problem.

Den nya rektorn visade sig vara helt okunnig om vad tjdinsten innebar. Han foljde inte direktiven
om den ekonomiska strukturen, och verksamheten borjade ga med forlust. Han drev kurser med
oplanerade inkdp av ldrartjinster for kurser som inte fick nagra deltagare. Han drev kurser med
stora underskott.

Flera ordforande har lart av tidigare misstag och insett att styrelsen bor ha en tydlig
kravspecifikation nir skolan soker ny rektor. Man ska helst ha en ekonomiskt kunnig person,
med rektorserfarenhet och arbetsledarvana, som ocksa kan vardagsjuridik som forhandlingar med
facket o dyl. Man bor annonsera atminstone i DN, pa rorelsens hemsida och pa
arbetsformedlingen.

7.2 En folkhogskolerektor maste vara stabil och beslutsfor.

Flera av de intervjuade ordférandena papekar att en folkhogskolerektor maste vara trygg i sig
sjdlv och stabil. Det innebér en viss utsatthet att leda en organisation som inte dr regelstyrd.
Skolan &r inte vilken arbetsplats som helst, den dr en tdt miljo. Styrelsen ir inte alltid mogen att
forsta det. Det kriaver mer styrka hos en folkhogskolerektor @n hos en skolledare i andra
skolformer for att kunna matcha ldrarna, som ofta #r bade starka och kunniga pa folkhdgskola.
Framfor allt maste hon klara av att fatta beslut och sta fast vid dem. Alltfor manga rektorer har
varit konfliktradda och inte kunnat sdga till néar det behovdes. Det &r orsaken till flera
sjukskrivningar och att folk sagt upp sig. De rektorer som stannat kvar har ocksa ofta varit
pressade av ldrare och personal men statt emot pressen och skapat ett bra arbetsmiljoklimat pa
sikt. Men det finns ocksa rektorer som stannat kvar och gett upp sina tankar pa forandring eller
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kompromissat. Det finns olika sitt att forhélla sig!

Det férekommer da och da att f.d. rektorer blir kvar pa skolan som ldrare. Det kanske fungerar
bra, men atminstone en ordforande hade daliga erfarenheter och tryckte pa betydelsen av tydliga,
konsekventa rektorsbyten. En avgangen rektor ska inte vara kvar pa skolan. Det kan finnas
allianser kvar pa skolan som inte bidrar till att 16sa en konfliktsituation.

7.3 Viktigt att ordforande ar ett stod for rektorn och for skolan

Nagra av ordférandena har tagit upp vikten av att ordforande har tita kontakter med rektorn och
ger mer stod. Stodet adr viktigt, liksom att ordféranden har nirhet till skolan. Det dr ocksa viktigt
att inte runda chefen - inga beslut far tas efter kontakter med ldrare och personal utan att rektor &r
med! En ordférande talade ocksa om det speciella i relationen pa en folkhogskola.

Det finns ett starkare samband mellan ordférande och rektor pd en folkhdgskola in i en
forvaltning, en personlig relation.

Nir det uppkommer oenighet mellan rektor och styrelse handlar det ofta om skilda tankar om
verksamhetsutveckling. Da har kommunikationen mellan styrelse och rektor inte fungerat i fraga
om detta. Ibland har rektorn varit medlem av rorelsen och dnda missat vad som anses olampligt,
ibland har styrelsen valt att tillsétta en person som inte &r med 1 huvudmannens rorelse och borde
da kanske ha diskuterat den hir typen av mer ideologiska fragor mera med rektor.

Ekonomin skottes daligt, och han klarade inte upp situationen med starka ldrare som motarbetade en del av
hans forslag. Styrelsen fann ocksa att hans tankar om utveckling pa skolan inte stimde med rorelsens
intentioner med verksamheten

Styrelsen maste vara lyhord mot personalen, det &r ofta enda sittet att fa veta om det dr problem
med rektor. Rektor sjdlv kommer inte alltid och berittar hur det dr. En ordférande menade ocksa
att man inte kan tillsitta en rektor som ldrarna inte vill ha. Man kan inte ga emot sin personal.
Nir en rektor sade upp sig efter stora konflikter med ldrarna fick styrelsen och personalen
tillsammans forsoka kompromissa sig fram till en 16sning av det nya arbetstidsavtal som drivits
igenom for att personalen skulle godta det och man @nda skulle fa ut mer effektivitet och att
rektor skulle forfoga 6ver personalens tid mer,

7.4 Styrelsens identitet

Styrelsen bor ha en egen identitet. Det dr bra om styrelsen kan bli ett team. Styrelsens frimsta
uppgift dr att fora rorelsens talan, direfter att skapa goda forutsittningar for skolans uppdrag.
Anstilla ritt personal, med ritt ideologi. Manga styrelser viljs utifran rorelseanknytning men det
finns ocksa andra exempel. En ordférande beskriver sin styrelse som sammansatt av folk som
jobbar med personalfragor professionellt, en dr chefsrekryterare, och avlastar rektor ritt mycket
arbete. Den har ett fastighetsutskott och ett arbetsutskott som jobbar med ekonomi och
verksamhetsfragor.

En ordférande talar om att man maste anpassa sig till dagens utbildningsbehov och samtidigt
behalla sin rorelses ideologi. Folkhdgskolan har en framtid om man ir flexibel och kan gora
snabba omstillningar. Man maste vara trendkanslig men trogen sin ideologi. Pa hans skola har
man inte KY-kurser darfor att man inte anser att det dr folkhogskolans uppgift. Och man har
startat kurs och dagkonferensverksamhet for att fylla lokalerna, men inte tummat pa
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nykterhetsregeln som man har. Man provar nya grepp, bade i fraga om kurser och intern
organisation.

En ordforande som ocksa varit t.f.rektor en tid berittar hur han fick stilla allt till ritta efter en
avgangen rektor som kommit pa kant med medarbetarna.

Min framsta uppgift var att fa folk pa gott humor igen, och jobba fram ett arbetslag som kénde lust att
arbeta igen. Den andra uppgiften var att finna en ledningsstruktur som kunde ta ut kursen och veta var
vi ska gasa, och var vi ska bromsa. Den tredje uppgiften var att fora styrelse och arbetslag ndarmare.

Styrelsen &r ansvarig for malstyrning och styrdokument, och ska tillsétta och avsitta rektor men
inte blanda sig i verksamheten. Det dr viktigt med tydliga roller. Men styrelsen bor vara mer
synlig. Inte ldgga sig i arbetet pa skolan, men visa sig nagon gang eller hora av sig. Forankring i
rorelsen dr viktigt, men man maste ocksa kunna se folkhdgskolan som skild fran rorelsen. Och
sist, men inte minst, styrelser behover ofta utbildning om vad folkhogskola &r for nagot.

Landstingsfolkhogskolornas styrelser

Landstingens styrelser &r speciella En ordforande som varit med ldnge och sett forandringar i
ledningen beskriver hur det blivit mer tjdnstemannastyre nér forvaltningschefen dr den ansvarige
1 stéllet for den politiskt valda styrelsen. Forut var kontakten léttare, styrelsen besokte skolan vid
varje styrelsemote och triffade olika grupper pa skolan samtidigt. Forr hade man en
rekryteringsgrupp pa 3 personer niar man anstéllde rektor, nu ér det forvaltningschefen som gor
det. Forvaltningschefen har ansvaret for tillséttning och ev. avgang av rektor och dr ocksa den
instans som rektor ska vénda sig till vid behov av stéd och hjilp.

8. Reflektioner och slutsatser

8.1 Hog omsattning av rektorer

Kartldggningen visar en omsittning av rektorer pa 58 % .Bara 1/5 av dem som avgick gjorde det
med pension vid 65-67 ars alder. Mer dn en tredjedel avgick efter att ha varit rektorer endast 1-3
ar. 30 skolor hade minst 3 och upp till 6 rektorer under samma tid. Riaknar man alla som innehaft
rektorstjdnster under 2003-2009, blir summan 133.

58 % ir trots allt ldgre dn i grundskolan, ddr man redovisar en omséttning pa 71 %. Rektorerna ir
mer langlivade pa folkhdgskola. Forr var det inte ovanligt att en tjanst pa folkhogskola riknades
som en livsuppgift, som ldrare eller rektor. Delvis var det samma forhallande i hela samhillet.
Det verkar som om vi nu upplever ett generationsskifte.

Alltfor stor genomstromning av skolledare dr bade kostsamt och en pafrestning for personalen.
Erfarenheten visar att varje gang en verksamhet byter operativ chef maste organisationen stilla
om och anpassa sig pa nytt. Det innebér en oroligare arbetssituation pa folkhogskolorna med brist
pa kontinuitet som foljd.

8.2 Extern rekrytering inget sakert kort

Hilften av de kortvariga rektorerna sades upp eller sade upp sig sjdlva. Deras bakgrund skiljer
sig radikalt fran tidigare rektorers. Forr var det viktigt med folkhogskoleerfarenhet och
folkrorelseanknytning. Idag rdknas annat lika hogt eller hogre. Den storsta gemensamma
nimnaren for de rektorer som sades upp eller sade upp sig sjidlva var att de var externt
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rekryterade. Det dr virt att notera att 19 av de 22 som sagts upp eller sagt upp sig sjilva inklusive
de rektorer som avgick pga sjukdom, var externt rekryterade.

Nir man tillsdtter rektor, vinder man sig ofta till en extern sokande, nagon med nya idéer som
man tror kan fordndra och lyfta skolan. Men nédr man tillsétter en t.f.rektor véljer man i princip
alltid en studierektor, bitrddande rektor, kamrer eller styrelseordforande som redan finns pa
skolan, eller en brandkarsrektor, dvs en erfaren rektor fran en annan folkhdgskola, som kallas in
for att stilla till rétta allt som gatt fel tidigare pa skolan, under en begrinsad tid. De vet alla vad
folkhogskola édr och kan folkhogskolekulturen, och de far for det mesta legitimitet for sina
atgirder. En avgangen rektor sdger med viss besvikelse att han sjdlv motarbetades nir han
forsokte sig pa exakt samma atgiarder som hans eftertridare t.f.rektorn sedan utforde utan att
medarbetarna reagerade. De allra flesta av t.f. rektorerna hade folkhogskoleerfarenhet, bara 40 %
av de tillsvidareanstillda. Av intervjuerna framgar att okunskap om skolformen har stor
betydelse och ofta finns i bakgrunden vid konflikter med medarbetarna och dven med styrelsen.

Bristen pa skolledarvana ér en annan faktor. Ingen av dem som sades upp hade nagon
skolledarvana, ddremot hade tva varit entreprenorer och hade erfarenhet av annat chefskap.
Manga av korttidsrektorerna var for 6vrigt oprévade som skolledare, bara 1/3 hade erfarenhet av
skolledarskap, varav hilften pa folkhogskola, hilften pa grundskola/ gymnasieskola. Fler av de
kvinnliga rektorerna hade folkhogskolebakgrund men firre hade skolledarvana jamfort med de
manliga.

Rorelseskolor vill helst ha en rektor med anknytning till huvudmannen, men kréaver det inte
alltid. De flesta av korttidsrektorerna uppfyllde detta krav, men stannade #nda inte sdrskilt linge
pa tjansten. Men dir den saknades, menade ordféranden att de gjorde en miss nér de inte begérde
att rektorn skulle gora det.

Dessa siffror vicker en del fragor bade om tillsdttningen av rektorer och om behovet av
rektorsstdd och rektorsutbildning. Flera ordférande har av erfarenhet lért sig att skolledarvana ar
viktigt, och att om erfarenhet av folkhogskola inte finns, maste den nya rektorn snabbt skolas in i
skolformen..

8.3 Rekryteringen av rektorer behover bli mer medveten

Inom 5 ar kommer mellan 56 och 75 rektorer att avga med pension. En ny rektorsgeneration ska
tillsattas.

Vilka egenskaper en skolledare ska ha verkar man ha varit ganska omedveten om i manga av
styrelserna. Flera rektorer och ordférande kunde inte erinra sig nagra kriterier man anvént vid
ansOkningstillfillet. Kriterier som finns i vissa annonser tenderar att vara ganska hogtflygande,
med krav pa den sokande att ha visioner och férmaga att forandra och utveckla folkhogskolan,
vara en ledare for framtiden. I nagra fall efterlyste man en entreprentr med idéer om fornyelse.
Flera folkhogskolor annonserar efter verksamhetschefer. Den typen av ledare aterfinns normalt
inte 1 folkhogskolans kultur. Folkhogskolorna &r inga vanliga skolor, och inga féretag man kan
driva, sade en landstingsskolas ordférande.

Skolor som tvingats soka nya rektorer efter kort tid har ldrt sig av erfarenheten och blivit mer

medvetna om behovet att tinka igenom vilken rektor de behdver. Flera betonar att rektorn maste
ha stabil ldggning, stark personlighet och hon far inte vara konfliktridd. Hon maste ocksa kunna
ta beslut och halla fast vid dem. Hon maste ocksa antingen kinna till folkhogskolekulturen eller
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snabbt sitta sig in i den. Saknas dessa kriterier kommer hon troligen inte att fungera pa
folkhogskola. Och hon bor ha skolledarvana.

Interna sokande stoppas ibland ocksa av sina kolleger, och de som blir rektorer uppticker ofta att
det dr svart att fungera som chef 6ver sina gamla kolleger. Men om de accepteras av ldrarna,
verkar de dnda ha det littare 4n de som idr externt rekryterade, som ofta far svart med
trovirdigheten och legitimiteten.

Intressant 4r att alla t.f.tjdnster pa de 14 folkhogskolor som ingar i intervjustudien har besatts
med personer med folkhogskoleerfarenhet, de flesta internt rekryterade, och de har som det tycks
utfort sina uppdrag vl och dven fatt legitimitet for att gora det. Sa var inte fallet med de
tillsvidareanstillda rektorerna, som i majoriteten av fallen saknade denna erfarenhet. Manga av
dem fick aldrig medarbetarnas fortroende.

Det dr manga som anser att det behovs en mer professionell tillsdttning av rektorstjénster. En
kriterielista bor goras upp och man bockar helt enkelt av vad den sokande uppfyller av dem. Det
ar béttre att utannonsera tjansten pa nytt om ingen sokande haller mattet. Nagra kriterier borde
vara sjdlvklara pa alla folkhogskolor. Personalledning dr kanske det viktigaste, men ocksa
pedagogisk kompetens, viss ekonomisk kompetens, och erfarenhet av folkbildning. Personliga
egenskaper ar sjélvfallet ocksa viktigt, formaga att samarbeta med ménniskor, och att ha en trygg
och stabil laggning. Man maste ocksa se till att majoriteten av personalen star bakom den som far
tjansten.

Rektorn maste behirska allt inom rektors ansvarsomrade, dven sadant som budgetfragor och
forhandlingsrutiner om 16ner och arbetstid. Styrelsen ska sa fort mojligt skicka rektorn pa
rektorsutbildning och se till att hon gar med i nagra rektorsnétverk. En mentor kan ocksa vara till
mycken hjilp for kunskapsoverforing och stod. I introduktionen maste ocksa ingd att fa vetskap
om for huvudmannen viktiga riktlinjer for folkhogskolans verksamhet, vare sig det dr en rorelses
instédllning till vissa foreteelser, eller ett landstings formella strukturer.

En gang i virlden hade man rektorstjénster pa viss tid. Det kanske man inte onskar tillbaka, men
provanstillning har provats pa nagra stéllen och det kan ha sina fordelar.

8.4 En ny rektor ska veta vad uppdraget innebar

Manga av dem som soker en rektorstjanst ér intresserade av folkbildning, folkhdgskolan som idé
och vill arbeta med pedagogisk utveckling. De har inte ténkt sig att sélja kurser och jobba med
ekonomi hela tiden. I verkligheten upptas tiden vildigt ofta av ekonomiska problem och
personalkonflikter. Styrelsen maste ge rektor ett tydligt och #rligt uppdrag .

I flera fall har styrelser morkat om att skolan haft en dalig ekonomi eller olosta
personalkonflikter. I en del fall har ocksa styrelsen passat pa att begéra fordndringar av den nya
rektorn som de inte lyckats gora tidigare, t.ex. nya arbetstidsavtal med personalen, utan att nimna
att det provats forr utan framgang. A andra sidan har det ocksa hiint att blivande rektorer
framstillt sig pa ett forskonande sitt, och att styrelser blivit forda bakom ljuset. Det borde vara
storre Oppenhet vid anstillningstillfillet sa att ingen behover starta sitt jobb med felaktiga
forutsittningar.

Manga rektorer berittar att det inte handlar sa ofta om stor arbetsbelastning i sig som att arbetet
fylls till bradden av ekonomi och personalkonflikter. Men skolan behover inte ha dalig ekonomi
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for att rektorer ska trottna pa att ekonomin fick ta sa stor plats. Flera rektorer vittnar om
styrelsens intresse for 1onsamhet och en sade upp sig enbart for att han trottnat pa att jaga

inkomster till konferenshotellet skolan hade.

Antagligen gor de skolor helt réitt som anstéller t.f. rektorer mellan de fasta tjansterna for att stida
upp efter foregaende rektor. Nir det varit besvirligheter pa en skola, ska man inte anstilla en ny
oerfaren rektor utan att han dr medveten om situationen och villig att ata sig den. Nir ekonomin

sanerats och personalkonflikterna 16sts, dr tiden ritt att tillsdtta en ny rektor som vill utveckla

skolan.

8.5 Tabell 9 Folkhégskolerektorns situation i fraga om krav, kontroll och

stod.

Karasek-Theorell krav, kontroll- och stodmodellen &r en stressrelaterad arbetsmiljoteori, som ar
mycket anvindbar i fraga om ledarskap och arbetsmiljo. Om kraven i arbetet dr for hoga,

oregelbundna eller svartolkade, och den anstéllde har svart att kontrollera dem och saknar stod

fran andra, da okar arbetsstressen. Till slut hamnar man i en situation préiglad av "job strain" och
efter en ldngre tid paverkar det ocksa hilsan. Alltfor manga rektorer rakar ut for det.

Pedagogisk Ekonomi/administrati Social
on
Krav Leda verksamheten mot Sparkrav, minska utgifter Kommunicera med
folkbildningens och Administrativt rutinarbete Overordnade och med
huvudmannens mal. Hitta nya inkomster. medarbetarna.
Utveckla verksamheten. Halla budgeten Kontakter med
Utfora ett pedagogiskt Fatta beslut. myndigheter.
ledarskap och Fackliga forhandlingar. Personalansvar.
vara ett stod for ldrarna
Kontroll Kunna paverka Kunna paverka budget. Kunna paverka
pedagogiskt utfall. Fa tillrackligt med resurser arbetsklimatet pa
Ha legitimitet hos ldrarna. Delta i beslut skolan. Kontroll 6ver
Kunna genomfora krav egen arbetsbelastning
fran myndigheter och tid.
Stod Rektorsutbildning Utrustning, Stod och uppskattning
Information Extra anslag vid behov fran ordforande och
Fortbildning Bitradande rektor medarbetare
Ledningstrupp Rektorsnitverk

Bollplank i styrelsen

25



8.6 Kraven pa en folkhégskolerektor

8.6.1 Folkhogskolans frihet spannande men oséiker

Att forordningen avskaffades 1991 hade stor betydelse. Den stora friheten dr pa gott och ont. En
folkhogskola saknar det regelverk som annan verksamhet vanligen har. Det ger rektorn stor frihet
och innebir en spannande flexibilitet, som lockar manga Men den innebér ocksa osidkerhet om
grianser och riktning. Och ingen skola dr den andra lik. Det maste vara svart for en ny rektor att
orientera ritt. Darfor dr det viktigt med information och diskussion om grinser och inriktning.
Det kréver att huvudmannen/styrelsen/ordforanden sjélv har tydliga intentioner och riktlinjer och
kan diskutera dem med rektor fore och under arbetet med stora fornyelseprojekt. Det krdvs ocksa
en kontinuitet. Det #r ohallbart for rektorn om en styrelse godkédnner hans atgiarder och nista
styrelse river upp dem.

8.6.2 Den pedagogiska ledningen

Rektor bor ha en vision for ledningen av skolan, en ideologisk grundsyn som ocksa paverkar den
pedagogiska ledningen. Hon ska leda verksamheten mot de mal som satts upp av staten och av
huvudmannen. Men det giller ocksa att vinna medarbetarnas fortroende nar det géller
strategierna och taktiken att na malet. Det &r inte ovanligt att rektorerna hamnar i rollkonflikter
mellan sin egen vision och verklighetens krav, och det dr vanligt med konflikter med bade
medarbetare och ibland ocksa med styrelsen om hur man bést nar malen.

Manga rektorer #r frustrerade 6ver att de inte hinner med det pedagogiska ledarskapet. En del har
delegerat det till en bitridande rektor vilket kan fungera bra. Anda kan rektorn beklaga att hon
inte sjélv har tid med det. Det 4r ocksa betydelsefullt att rektor har legitimitet hos medarbetarna
for det pedagogiska ledarskapet, annars sker inga varaktiga fordndringar. Och den legitimiteten
kan vara svart att uppna. Flera av de externt rekryterade rektorerna dr mycket besvikna 6ver att
inte fa nagot gensvar fran ldrarna pa sina forslag till pedagogisk fornyelse och tycker att ldrare
som varit linge pa skolan dr en bromskloss for utveckling.

8.6.3 Ekonomifallan

Rektorerna pa folkhogskola har en hog arbetsbelastning. En grundskole- och gymnasierektors
framsta arbetsomrade ir det pedagogiska ledarskapet. Pa folkhogskolan &r rektorn ocksa
fastighetsansvarig, budgetansvarig och personalansvarig. Rektorn som tiokampare har beskrivits
i dldre och nyare versioner tidigare, t.ex i skriften om Rektorer och kvalitetsarbete pa
folkhogskola.

Det giller att se till att ekonomin gar ihop, ofta finns besparingskrav och man maste soka nya
inkomstkallor i form av nya kurser och uppdrag. Kraven pa att klara ekonomin &r storre pa
rorelseskolor dn pa landstingsskolor. Om de ekonomiska kraven tar for mycket tid, hinner rektorn
inte med de andra omradena pa ett tillfredsstéllande sitt. Flera rektorer beskriver den
aterkommande jakten pa nya sitt att fa verksamheten att gar runt som forédande. Folkhdgskolan
har fastnat i ekonomifillan, siger man.
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Administrationen #r storre pa landstingsskolorna. Om man ska gora tjansten som rektor dir
attraktiv, maste man dra ner pa administrationen, sdger de som vet, och se till att rektor har hjélp
av vilutbildade ekonomer som ocksa kan folkhdgskolans bidragsdel och kan gora en budget.

Till det har pa senare tid kommit en rad kvalitetsansprak fran FBR och regeringen som innebar
att mita och virdera verksamheten p4 olika omraden. Aven om méanga finner de kraven
stimulerande pa manga sitt innebar de ocksa extraarbete som ldggs ovanpa tidigare
arbetsuppgifter.

8.6.4 De sociala kraven har okat

Folkhogskolerektorn ska skota omvirldsbevakning och ha goda kontakter med olika
myndigheter. Det senare dr en uppgift som Okar i takt med att manga kursdeltagare idag har
sociala och mentala problem av olika slag. Kursdeltagarna pa speciellt allmin kurs &r oerhort
bréickliga och liknar inte riktigt folkhdgskoledeltagare som man brukar beskriva dem. En rektor
beskriver dem som haglosa, vill inget, har inga framtidsplaner och &r inte motiverade att studera
for att fordndra sin situation. Det gor att ldrarna ocksa borjar ma daligt. Det ar inte 14tt for en
rektor att da stddja sina ldrare i den nya ldrarrollen. Verkligheten stimmer inte alltid med
visionerna.

Rektor ska ocksa ha goda kontakter med personalen och kursdeltagarna, 16sa olika problem och
finnas till hands. Pa stora internatskolor finns mycket personal, och personalfragorna tar mycket
tid och engagemang.

8.6.5 Kontakterna med facket

Pa en del skolor gar de fackliga kontakterna bra. Flera rektorer angav att de hade smidiga
relationer med SFHL. Men det finns andra som tyckte att SFHL:s representant var alltfor
militant.

En del av de nyblivna rektorerna hade ingen arbetsledarvana och ingen férhandlarvana. Anda hor
det till arbetsuppgifterna att kdnna till arbetsrétten och kunna skota MBL och forhandlingar om
arbetstid och 16ner.

Sedan fanns ocksa exempel pa rektorer som var vana att kommunicera med facket, och kom till
en skola ddr man inte hade haft nagon facklig aktivitet tidigare. Det innebar andra problem. Man
maste ocksa skilja pa liararnas medbestimmande och fackets. Kan man inte det, kan man raka ut
for skadestand, vilket hinde en rektor som ansag sig ha informerat facket néir han talat med
lararna.

Jag skulle ha onskat ett lokalt fack att forhandla med. Fanns inte, ansags inte behovas pa skolan.
Inte heller skyddsombud.

Facket hade en kompromisslos hallning och skulle alltid vinna i varje MBL-férhandling.

8.7 Rektors kontroll 6ver situationen

Kontroll innebdr att man kan paverka ett visst utfall. Kontroll innebér bade forutsidgbarhet och
stabilitet i miljon. I folkhogskolan har rektorn ocksa mer kontroll Gver verksamheten 4n i
allménna skolan, pga. att det finns férre styrdokument, ldroplaner och férordningar. Men manga

27



rektorer ansag sig inte kunna genomfora sina pedagogiska utvecklingsplaner.pga. lararnas
motstand. Och om ekonomin inte gar ihop, finns ingen méjlighet att genomfora
utvecklingsplaner o dyl.

Det forekommer ofta att rektorn tror sig ha mer handlingsfrihet dn det sedan visar sig. Och dven
om de flesta av de intervjuade ordforandena anser att rektors ansvar ska vara vil definierat och
att styrelsen inte ska ldgga sig i verksamheten, finns det bade exempel pa att en ny styrelse lagt in
dndrade rutiner och begrinsat rektors ritt att anstélla personal o dyl., eller 6vervakat
verksamheten pa ett irriterande sitt. Det visar vilka olikheter som finns mellan skolorna i fraga
om rektors handlingsutrymme! Det r relativt vanligt pa intervjuskolorna att styrelse eller
medarbetare inte godként de forslag till besparingar, utveckling av verksamhet eller fordndring
av strategier som rektor tankt ut.

Da forlorar rektorn kontrollen och ddrmed sina verktyg att handla. Nér det hinder pa en
rorelseskola kan det bero pa att styrelsens intentioner och riktlinjer inte &r tydliga eller inte har
kommunicerats, och dr det en landstingsskola har rektorn inte insett landstingets principer. Det
kan ocksa bero pa att rektorn inte tagit nodvindiga kontakter i tid for att forankra sina planer.

Pa en landstingsskola har rektorn i dag kommit pa mellanhand. Ménga beslut som ror
folkhogskolan fattas pa annat hall. Ibland far skolan finna sig i paketlsningar som landstinget
egentligen anpassat for sjukvard.

8.8. Stdd i form av bitradande rektorer, utbildning, natverk

8.8.1 Rektorstjinsten ett ensamjobb

Folkhogskolan &dr en ensam virld. Och varje folkhogskola &r unik. Rektorstjansten dr en utsatt
post. Nir problemen hopas, finns ingen i niarheten att tala med. Arbetsgivaren &r ibland langt
borta. Rektorer fran allmdnna skolvdsendet far en chock nér de uppticker att en rektor pa en
rorelsefolkhdgskola maste klara allt sjélv, utan hjdlp av en skolforvaltning. Man dr ocksa dverens
om att det 4r jobbigare pa en rorelseskola dn pa en landstingsskola.

8.8.2 Bitridande rektor och ledningsgrupper

En rektor bor ha avlastning och fordelning av sina arbetsuppgifter pa skolan. Det ar stor skillnad
pa rektorer som har en bitridande rektor eller en duktig kamrer. De ensamma har det mycket
kampigare. Pa rektorsutbildningens dag for handledning 4r det de ensamma som kommer med de
storsta problemen, vittnar rektorerna om. Det borde vara naturligt med ledningsgrupper pa alla
folkhogskolor. Chefsskap 1 andra verksamheter har storre ledningsgrupper. Det dr mycket
olyckligt att bitridande rektorer pa landstingsskolor ibland sidgs upp av besparingsskal.

De flesta rektorer verkar ndjda med de pedagogiska resurser som finns, ingen av de intervjuade
var missndjd med sin 16n och en f.d. grundskolerektor tyckte att folkhogskolans
undervisningsutrustning var av en kvalitet som man bara kan drémma om i grundskolan.

Flera har provat mentorer och anser det vara ett fortréffligt stod. En del har ocksa sjdlva kontaktat

grannrektorer for att de ska vara mentorer under en tid. Det dr ocksa bra att dka och hélsa pa
varandra pa skolorna i det dagliga arbetet. Det skulle kunna ordnas en bank med mentorer, med
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olika specialiteter, t.ex. en som &r bra pa organisation, en pa ekonomi, en pa personalledning.
Nagon har bra erfarenheter Arbetsgivaralliansen, en annan av arbetshandledning fran
Ledarinstitutet.

8.8.3 Rektorsutbildning, rektorsfortbildning och niitverk

Alla utan undantag talar sig varma bade for rektorsutbildningarna och for nétverken. De
sjalvstyrande fortbildningsgrupperna ér de néatverk som betyder mest for rektorerna.
Erfarenhetsutbytet dr mycket vardefullt. Dér kan man tala fritt om sina problem och
glddjedmnen, fa feedback for sitt arbete och kollegialt stod. Ocksa andra nitverk, geografiska
eller huvudmannainriktade, dr bra.

Flera 6nskar ocksa utbildningar for bitridande rektorer och “’paldggskalvar”, de som vill soka
rektorstjanster. Introduktionsutbildningar f6r nya rektorer dr ocksa nédvandiga och bér komma in
sa snart som mojligt. Rektorsutbildningarna borde vara obligatoriska for alla rektorer. Endast sa
kan kvaliteten sédkerstéllas. Modellen med teori + forskning + cases dr foredomlig.

En rektor vicker tanken om en legitimering for rektorskapet, en behorighet.
Ocksa styrelser behover utbildning. De behover lira sig vad som idr folkhogskolans
huvudverksamhet och vilka bestimmelser som géller, tycker en rektor.

8.9 Styrelsens roll och stod till rektor

En ordf6érande poédngterar att det bor finnas en personlig relation mellan en rektor och en
ordforande pa en rorelseskola. En del ordforande talar med sina rektorer varje vecka, en del dr
svara att na. En ordforande klagar pa att rektor hemligh6ll sina svarigheter med personalen tills
det var for sent att gora nagot at det. Manga rektorer vill ha styrelseordféranden som bollplank
for sina idéer. Och i fall det rader en konflikt pa skolan &r det dr viktigt att rektor kan kdnna sig
saker pa att styrelsen inte lyssnar pa klagomal fran personalen utan att tala med honom om det.

8.9.1 Styrelsen pa en rorelseskola

En ideell styrelse kan mycket vil vara intresserad och engagerad i folkhogskolan, men det dr
ganska vanligt att den inte ir sérskilt professionell. Den bryr sig antingen for mycket eller inte
alls, sdger en rektor, som ocksa papekar att det inte dr nagot prestigeuppdrag att sitta i en
folkhogskolestyrelse. Nagra har upplevt att styrelsen inte haller fast vid sitt stod om det blir
problem pa filtet. Den kan vara med hela tiden under rektors arbete med fordndringar, ocksa
uppdragen kommer fran dem. Men nir det verkligen giller, drar sig styrelsen ur och later rektor
ensam ta motstandet.

En ordférande framhaller att det &r viktigt att styrelsen blir ett team, som drar at samma hall,
dven om de representerar olika huvudmin. Styrelsen maste se skolan som skild fran rorelsen i
vissa avseenden. Ofta ar en rorelsefolkhogskolas styrelse mer allierad med huvudmannen dn med
skolan, men ibland maste man lata skolans basta ga fére huvudmannens principer.

Det finns behov av tdtare kommunikation mellan rektor och styrelse nir det géller fordndringar
av skolan for att det inte ska ga snett, som t.ex. i fraga om alkoholforbud ska gilla dven extern
verksamhet och uppdragsutbildning. Eller att skolan inte vill ha KY-utbildning darfor att
huvudmannen inte tycker att det dr folkhogskolans uppdrag. Byte av huvudman &r en speciellt
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kénslig situation som ofta upplevs som mycket jobbig for alla inblandad personal, inklusive
rektor. De skolor som varit med om det hade onskat mer forberedelser fore Gvertagandet.

Huvudmannen kan himma skolans utveckling med alltfor stringa rorelsekrav, t.ex. alkoholférbud
dven i uppdragsutbildningen.

Uppstarten med den nya huvudmannen var tuff. Tufft att forena den 6vertagna personalen med den
nyanstillda.

Styrelsen har ibland dalig kompetens om vad folkbildning &r och kan vara, liksom om arbetsrtt
och om sin arbetsgivarroll. Ofta kompenseras det av en intresserad och engagerad ordférande,
men styrelsen borde dnda fa mer information om folkbildningens syften och villkor.
Styrelseordforandena bor ha egna utbildningstillféllen.

8.9.2 Landstingsskolorna

Landstingsrektorerna har andra problem. Avstandet dr langt mellan styrelse och folkhdgskola.
Det har blivit mer tjanstemannastyre nir forvaltningschefen blir den ansvarige i stillet for en
ordforande. Forut var kontakten ldttare. Forr hade man en rekryteringsgrupp pa 3 personer nir
man anstillde rektor, nu &r det forvaltningschefen som gor det. Rektor dr numera enhetschef och
maste inritta sig efter dessa beslut. Han forvintas ocksa vara lojal med den politiskt styrda
landstingsorganisationen. Forvaltningschefen dr hans nidrmaste chef, inte ordféranden.

En landstingsskola far finna sig i paketlosningar som landstinget egentligen tinkt for sjukvard
och annan undervisning. Man vill tex. att alla skolor i landstinget ska ha exakt samma avtal,
vilket inte passar folkhdgskolor som &r olika varandra. Da maste rektor kunna argumentera for en
annan 16sning. De erfarna landstingsrektorerna som suttit linge pa sina tjanster och som rycker ut
som brandkarsrektorer framhéver att rektorn pa en landstingsskola maste vara stark i sin
framtoning och sin argumentation for folkhdgskolan infor nimnd och férvaltning. De betonar att
det informella ar lika viktigt som det formella. Varfor inte 1ata de erfarna rektorerna med sig av
sina erfarenheter?

8.10 Olika bemotande av manliga och kvinnliga rektorer

Endast en av de intervjuade rektorerna sidger sig ha upplevt det. Hon siger att skolan visserligen
inte valde rektor efter kon, men behandlade henne och den manlige eftertradaren olika. Man
ifragasatte hennes tagresor men inte hans flygresor och taxiresor. Man ifragasatte hennes idéer
men inte hans osv.

8.11 Krav pa en mellanchef enligt aktuell skolforskning

En beskrivning av en skolledares utsatta mellanposition som mycket vil kan jamforas med
folkhogskolans hittade jag i ett avsnitt i Framgangsrika skolledare i spinningsfilt och allianser
Anders Persson, Gunnar Andersson & Margareta Nilsson Lindstrom, Kapitel 2 ur Skolkulturer,
Anders Persson (red.), Studentlitteratur 2003.

Dir intervjuades forst forvaltningschefer och sedan ldarare om deras syn pa hur en framgangsrik
skolledare ska bete sig.

Forvaltningscheferna prioriterade att rektorn

* 4r lojal mot beslut fattade pa hogre niva
* kan hantera knappa resurser kreativt
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* dr beslutsfor inom en mal- och ekonomistyrd organisation
e dr en driftig genomforare av forvaltningens skolutvecklingsidéer

Lirarna prioriterade helt andra saker. Rektorn ska

* ha erfarenhetsmaéssig forankring i skolvardagen
* delta i verksamheten

e ge stod till larare

» visa respekt for professionell autonomi

e vara en jambordig kollega

* ha visioner

Rektorn maste forstas uppfylla kraven fran cheferna uppifran, men det dr en fordel for rektor
sjalv att rektorstjansten ger utrymme for rektorn att delta i skolans vardagsliv. Det kan bli mojligt
om hon avlastas en del av rutinadministrationen och liknande uppgifter.

8.12 Skolans kultur, starka larare och rektors legitimitet

Bo Nestor fran Skolledarhdgskolan i Stockholm séger att det finns tva faktorer som dr grunden
till att lyckas som rektor
1. Den skolkultur som finns pa skolan nir den nya rektorn kommer dit, dvs. de skrivna och
oskrivna reglerna pa arbetsplatsen, som bildar psykologiska kontrakt mellan de anstillda.
2. Rektor sjilv och hennes kunskap, personlighet, formaga.

Det handlar om samspel. Det dr bara den mycket karismastiske rektorn som kan bryta
skolkulturen och infora en ny kultur. En skolledare i en for dem frimmande kultur accepteras
inte och far ingen legitimitet och ddrmed kort livslingd som rektor. Det framgar mycket tydligt
av intervjuundersokningen.

Folkhogskolekulturen ér vélkidnd for dem som arbetar inom folkhdgskolan men lite diffus for
dem som inte har den erfarenheten. Men den ir svar att beskriva. Man talar om folkhogskoleanda
och ett sarskilt forhallningssitt till kursdeltagarna, om skoldemokrati mm. Hair &r inte platsen att
ga in ndrmare i folkhogskolekulturen. Men en sak bor ndmnas, att ldrarradet fore 1991 enligt den
statliga forordningen for folkhdgskolan hade ansvaret for folkhogskolans pedagogik, inte rektor,
vilket fortfarande lever kvar i dldre ldrares medvetande.

8.12.1 Behovet av legitimitet

Lararna har alltsa av tradition en stark stidllning pa folkhogskola, nagot som ytterligare stérkts pa
de skolor som haft manga rektorsbyten. De har starka synpunkter pa om rektorns atgirder
staimmer med folkbildningens principer eller inte. Uppenbarligen fattas det en hel del ifraga om
kommunikation och kunskap hir. Den rektor som vill genomfora fordndringar trots motstand
maste vara stark och diplomatisk. Han maste vinna legitimitet hos ldrarna. Lirarna i sin tur maste
kunna argumentera for sin syn pa saken, och ocksa godta att vissa fordndringar kan vara bra for
verksamheten. Dialogen ir viktig.

Detsamma giller for den rektor som vill genomfora en pedagogisk fornyelse. Hon maste ha en
dialog med ldararna och ge dem ritt till delaktighet och erkdnnande for sin professionalitet.

Det gemensamma for folkhogskolepedagogiken dr ofta dr ett forhallningssitt, inte en pedagogik
som ser ut pa ett visst sitt. Men naturligtvis maste folkhtgskolan som andra skolformer fornya
sig och ta till sig nya pedagogiska erfarenheter. Det &r en delikat uppgift for rektor.
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Det svaraste att fordndra dr strukturer. Det kan ses som ett tecken pa gammalmodiga lédrare, som
bevakar sina privilegier. Fran ldrarnas synvinkel kan det vara att de verkligen anser att den gamla
traditionen passar bittre for folkhogskolan. Det ankommer pa rektor att argumentera for varfor
en fordandring ska goras och hur langt den ska ga. Han maste kunna forhandla om strukturer,
Ibland har kompromisser fungerat bra. En rektor beskriver det sa hir;

” Forsta aret var en smekmanad. Men man tyckte bara att han gick for fort fram, och under andra aret kom en
del motstand. Tredje aret upplevde han en balans. Lirarna hade forstatt att man maste hinga med, och han
som rektor hade forstatt att han maste folja spelets regler”.

De rektorer som visar sig mer i verksamheten far ofta mer positiv respons fran medarbetarna én
de som inte tar sig den tiden. Det finns rektorer som far emotionellt stod av personalen dven nér
de maste fatta obehagliga beslut, men da finns redan ett fortroende mellan dem. De t.f. anstéllda
rektorerna verkar fa acceptans for sitt uppdrag, som bedéoms som nodvindigt stidjobb efter en
tidigare strulig eller allvarlig situation. Ddremot dr det vanligare med motsatsen nér det géller de
Ovriga rektorerna, som ofta mots av motstand i stéllet for stod nér de vill vidta liknande atgarder.

8.12. 2 Lirarnas krav pa autonomi och medbestimmande enligt aktuell
skolforskning

Det talas ibland i skoldebatten om att larare som grupp kan vara en sv8rstyrd yrkeskar. Mot bakgrund
av att ledningen pd skolan sd ofta byts ut &r det kanske inte s& férvdnande att lararna ser det som
nddvandigt att vara sjalvstandiga och i stor utstréckning styra sig sjilva. Skolledningar kommer och gar
men lararkollegiet bestar" &r en inte helt osann bild av utvecklingen pd ménga skolor.

Pedagogisk utveckling

De folkhogskolerektorer som misslyckats i sina forsok att fa med sig medarbetarna ir inte unika i
skolvirlden. Aven i grund- och gymnasieskola beskrivs lirare som individualister som inte 13ter
sig styras sa ldtt. Jag vill hdnvisa till en forskningsrapport om utvecklingsarbete pa
gymnasieskolan. Skolutveckling, konkurrens och sociala processer — om forutsdttningar och
hinder for skolutveckling och arbete vid en gymnasieskola Ola Holmstrom och Anders Persson.

Den nya rektorsroll som efterfragas i dag dr mer uppgiftsorienterad dn relationsorienterad.

En skolledare som inriktar sig pa utvecklingsarbete utmanar sina sociala relationer pa skolan, och
nar inte alltid fram till att fordndra ldrarnas syn pa ldrande och utbildning. Kraven pa att a ena
sidan vara relationsorienterad och a andra sidan uppgiftsorienterad placerar rektorn i ett
komplicerat forhallande till ldrarkollegiet och egna ambitioner samt den roll rektorn forvintas ha
enligt utbildningspolitiska visioner. I flera fall har rektor gatt pa rejila stotar i sina forsok att
hantera detta spanningsforhallande .

Jag kan tdnka mig att detta spanningsforhallande dr &nnu mer framtridande pa folkhogskola, dir
lararna av tradition har en stark pedagogisk roll och har en erkénd autonom professionalitet.

I grundskola och pa gymnasieskolan har ldrarna tvingats byta ldroplaner och borja arbete efter
nya riktlinjer med jamna mellanrum. Det har aldrig varit fallet pa folkhogskola, Rektorer som
kommer fran andra skolmiljoer har svart att riktigt forsta styrkan i dessa traditioner och att det &r
nodvindigt att skaffa sig legitimitet for en storre forandring innan den genomfors.

Lararna har berittigade krav pa autonomi och medbestimmande. De virnar om ett eget

handlingsutrymme — didr man kan fa skota sitt i lugn och ro och dér ingen ldgger sig i — samt att
vara betrodd av framforallt skolledningen for sitt agerande inom detta handlingsutrymme.
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De kriver ocksa visst medbestimmande for fordndringar, inte minst pa det pedagogiska omradet.
I forskningsrapporten som namns ovan plockar man fram fyra lararroller som har med ldrarens
upplevelse av autonomi och medbestammande att gora. I ett skolutvecklingsperspektiv kan de

2 9

fingerade rollerna formuleras som “aktiv”, “egenradig”, “reglerad” och “marionett”.

Medbestimmande
+ -
+ Aktiv Egenradig

Autonomi
- Reglerad Marionett

Den aktiva ldraren kidnner sig delaktig i skolans beslutsprocesser samtidigt som hon finner ett
eget handlingsutrymme att férfoga dver i sin undervisning.

Den egenrddiga liraren har pa forhand en negativ instéllning till, eller svagt intresse for, rektors
utvecklingstankar. Hon kan ocksa uppleva att hon inte har nagot reellt inflytande i utvecklingen,
ddremot har hon fortfarande ett eget handlingsutrymme i vilket hon kan verka ostort.

Den reglerade liraren upplever att de egna tankarna om vad undervisning dr och vad en skola
ska gora inte dr i enlighet med samtida visioner och mal. I ett skolutvecklingsperspektiv framstar
man som en “bakatstravare”.

Marionetten kinner sig varken ha medbestimmande eller frihet att utforma sin egen
undervisning. Det leder till bristande engagemang eller till och med uppgivenhet.

Forandring av strukturer

I manga av folkhogskoleintervjuerna beréttar rektorer om hur de forsokt fordndra strukturer pa
folkhogskolan. Framfor allt har fordndring av arbetstidsavtal mott starkt motstand. Det dr inte
unikt for folkhogskolan. I den tidigare ndmnda forskningsrapporten om en gymnasieskola, i
rapporten kallad Nya gymnasiet, beskrivs valdsamma strider kring tecknandet av ett nytt
arbetstidsavtal under ht 2000.

Omstéindigheterna kring dessa strider forefaller i hogsta grad ha forvirrat ett redan anstringt
socialt klimat pa skolan. Konflikten kom ytterst att gélla storleken pa den faktor som avgor for-
och efterarbetstid som varje enskild ldrare far i relation till en undervisningstimme.
Lirarkollegiet oroades over en 6kande skolledningskontroll av den egna arbetstiden. Genom
denna okade kontroll inskrinktes den professionella autonomin, man kénde sig inte betrodd och
stred for att arbetsintensiteten inte skulle 6ka inom den oforandrade arsarbetstiden.
Forhandlingarna under hosten 2000 resulterade i ett mycket anstrdangt socialt klimat.
Stridsatgirden, som liknar den som brukar kallas paragrafarbete, innebar att man under en period
i manga fall helt enkelt vigrade att delta i nagot annat arbete pa skolan dn den egna
undervisningen om inte skolledningen uttryckligen beordrade annat.

Inte alltfor olikt liknande problem pa folkhogskola!

Ett lyckat foridndringsarbete
I en studie fran Goteborgs universitet: Att starta ett fordndringsarbete, har Kjell Granstrom,
Mats Ekholm och Dan Stigne, beskrivit hur ett vil strukturerat och stodjande ledarskap ska vara
for att skapa ett harmoniskt fordandringsarbete, dir man har medarbetarna med sig.
De menar att det framfor allt dr viktigt med

¢ Delaktighet — aktivitet och planméssighet dar alla ar med
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Legitimitet - vem siger att forindring och utveckling ska ske? Ar det en bra idé?
Information — ingen vésentlig information ska undanhallas.

Medskapande — vara med och paverka forandringen pa alla nivaer. Realistiska tidsplaner.
Personlig fordndring — utrymme for olikheter och inga krav pa kidnslomassig fordndring.

8.13. Arbetsmiljon

Arbetsmiljon pa flera de intervjuades skolor dr ofta allvarligt stord av de manga rektorsbytena
som i manga fall lamnat efter sig olosta konflikter och ibland en allmin misstro mot rektorer.
Konflikterna &r ofta drvda och den nya rektorn borde kunna kréva att man stddat upp innan han
tilltrader. Ett beprovat system ér att 1ata en t.f.rektor gora en ordentlig genomlysning och
uppstddning bade av ekonomi och konflikter, och det verkar fungera ganska ofta. Men inte alltid,
som framgar av rapporten. Da maste man ta tag i den daliga arbetsmiljon for att skapa arbetsro
och ett rimligt socialt klimat. Om klimatet dr vildigt infekterat bor man ta hjélp utifran, av en
arbetsmiljokonsult eller en erfaren folkhogskolerektor. Det kan vara svart for rektor att ensam ha
ansvaret for arbetsmiljon om rektorn sjélv dr en del av problemet eller blivit utpekad som
syndabock.

Det finns exempel i intervjuundersokningen pa fullkomligt oacceptabla negativa yttringar som
nagra rektorer utsattes for. Det visar att den rektor man anstéller maste vara mentalt stark och
kunna klara en press av det slaget. Manga gor det, men det finns ocksa alltfor manga exempel pa
rektorer som brutits ned och blivit sjuka. I de flesta fallen har styrelsen vidtagit atgérder och
tillkallat extern hjdlp, men ofta har det varit for sent. Det forekommer ocksa att rektor blir
uppsagd som 16sning pa problemet, vilket kanske inte leder till onskad arbetsro for nista rektor
heller. Det dr nodvindigt att hantera arbetsmiljofragorna pa ett sitt som inte bara ror symptomen
utan ocksa orsakerna. Det borde dessutom vara naturligt pa en folkhogskola att alla pa skolan tar
ansvar for det sociala klimatet.

8.14. Rektors utsatta position vid ofrivillig avgang

En synpunkt som flera rektorer av bitter erfarenhet delar med sig av dr att om en rektor tvingas
avga eller sdga upp sig sjilv till f6ljd av problem i arbetsmiljon, borde han ha ett skyddsnit som
inte finns idag. Man maste kunna utdva sin myndighetsutovning utan att riskera sparken for det,
utan motivering som sker idag. Det maste finnas en storre troghet i systemet. Man ska inte kunna
avsitta rektor for att lararna inte gillar forandringar som &dr nodvéandiga. Och flera talar om att
rektorer som tvingas avga ofrivilligt borde fa ett avgangsvederlag. En pensionsalder pa 60 ar
efterlyses ocksa.

9. Slutord

Omsittningen av folkhdgskolerektorer dr hog och det finns en del gemensamma orsaker till det.
Sa gott som alla rektorer och ordférande har intygat att det &r ett stimulerande och roligt jobb att
vara rektor pa en folkhogskola. Man kinner att folkhogskolan har ett viktigt uppdrag. Det dr
mojligt att profilera sig och att vara kreativ. Men det finns otroliga forvintningar bade utifran och
inifran pa vad skolan ska astadkomma. Virst dr att ekonomin och personalfragorna tar sa orimligt
mycket tid och att man ofta 4r ensam om ansvaret. Det kan finnas konflikter pa skolan som gor
rektors arbetsmiljo ohallbar och ibland orkar han inte stanna kvar utan lamnar tjansten. Det gar
att underlitta rektorsjobbet genom en mer genomtédnkt rekrytering, avlastning via bitradande
rektorer, rektorsutbildning och stéd i form av kontakter med ordférande och rektorsnétverk. Det
ar tillgod hjdlp om styrelserna dr engagerade i skolan och har kunskaper om folkhogskolans syfte
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och villkor. Undersokningen visar ocksa att den absolut storsta gemensamma namnaren for
rektorer som inte stannat pa sin tjanst mer dn hogst 3 ar #r att de dr externt rekryterade och inte
har nagon erfarenhet av folkhogskola tidigare. Méanga har inte heller skolledarvana. Den
vetskapen borde fa konsekvenser for rekryteringen i fortsittningen. Man maste ocksa vara
tydligare i rekryteringen av ny rektor i fraga om vilka kriterier man vill ska vara uppfyllda.

10. Litteraturanvisningar

Vid jamforelser med andra skolformer och annan forskning har jag haft glidje av féljande
skrifter och artiklar

- Skolutveckling, konkurrens och sociala processer — om forutséttningar och hinder for
skolutveckling och arbete vid en gymnasieskola Ola Holmstrom och Anders Persson
Arbetslivsinstitutet 2001

- Framgangsrika skolledare i spanningsfilt och allianser Anders Persson, Gunnar Andersson &
Margareta Nilsson Lindstrom, Kapitel 2 ur Skolkulturer, Anders Persson (red.), Studentlitteratur
2003.

- Artikeln Rektorsyrket lockar inte, intervju med Lars Flodin, ordférande for Sveriges
skolledarforbund. DN 19 aug 2008

- Folkhogskolans rektorer och kvalitetsarbete Seppo Puolle, Tomas Uvesten, Hakan Soderlund
och Klas Sjogren

- Att starta ett fordandringsarbete. Kjell Granstrom, Mats Ekholm och Dan Stigne, Goteborgs
universitet
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11. Bilaga Reflektioner fran
rektorer och ordférande

Rektorsrollen

= Det behovs en legitimering for rektorskapet, en
behorighet. Man hanterar ju bade ett stort
statsbidrag och omdomessittning. Det dr

= statliga myndighetsuppdrag!

* En rektor maste ha mycket pa fotterna. Erfaren-
het av personalledning &dr viktigt, kunskap om
folkbildning och om chefsskap. Och inte minst
arbetsritt.

= Rektor maste vara tydligare i vad hon vill.
Makten som folkhdgskolerektor &r stor, om
styrelsen inte dr sdrskilt professionell.

* Vi har en korporativ organisation, som inte vill
bli beskuren. Da far man rektoritarskolor, vilket
skadar skolformen pa sikt.

» Flera styrelser satsar idag pa konsulter och
psykologer som sténdigt utvirderar rektorn i
stéllet for att stoddja honom.

= Det ir fa internsokande idag till rektorstjanster.
Det kan bero pa att de vet for mycket om vad
det innebir och de vill inte sitta sig i den
situationen. Styrelserna #r ocksa ovilliga att ta
interna sdkande i dag.

* Det ir inte bra med internrekrytering pa
folkhogskola. Svart for en ldrare att bli chef for
sina kolleger.

» Det kan sla helt fel med extern rekrytering
pa folkhdgskola om man viljer verksam-
hetschefer utan kunskaper om folkhogskolan.

= De viktigaste arbetsuppgifterna dr personal-
relationer och att skaffa legitimitet i jobbet.
Lirarna &r vilutbildade och verbala och rektorn
maste kunna fora den pedagogiska debatten.

Folkhogskolan dr en ensam virld. Arbetsgivaren &r
ofta langt borta. En rektor borde inte behdva jobba
ensam.

= Man ska inte kunna séga upp rektor dérfor att ldrare

motsétter sig fordndring.

= Man maste kunna utéva sin myndighetsutévning

utan att riskera sparken for det. Det maste finnas en
troghet i systemet.

Om lédrare och personal

Rorligheten hos ldrarna dr mycket lag. Det
skapar en statisk och fordndringsobenédgen
kultur, och forsvarar pedagogisk utveckling.
Man maste arbeta mer med personalfragor!

Svart att komma till en skola dér nistan alla
varit lange och tycker sig veta hur skolan
fungerar bist. Starkt grupptryck rader, och
man &r ridd att bli av med sin identitet att
vara en i laget.

Svart med skolor som har gamla trétor i
viggarna. Syndabocksfenomenet blomstrar.

Polariseringen mellan olika grupper pa
skolan har 6kat. Lirare och annan personal
star langt ifran varandra.

Klimatet maste vara sadant att rektor och
medarbetare har respekt for varandra. Man
ska inte strdva efter att bli omtyckt i forsta
hand.

Om Facket

Jag skulle ha onskat ett lokalt fack att
forhandla med. Fanns inte, ansags inte
behovas pa skolan. Inte heller skyddsombud.

Man ska skilja pa ldararnas
medbestimmande och fackets.
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Rektorerna om styrelses roll

= Rektorn maste ha stod, och tit kontakt med
ordforanden, Styrelsen ska vara mer synlig
pa skolan, utan att ldgga sig i arbetet.

= Uppgiften som rektor pa en
rorelsefolkhogskola &r ett kamikaseuppdrag!

= Styrelsen kan ibland inget om lagar och
forordningar, och tar inget ansvar.

= Flera styrelser ger inte rektor vare sig
anstillningsbevis el. arbetsbeskrivning.

= Attsitta i en folkhdgskolestyrelse dr inget
prestigeuppdrag.

= Styrelsen styr inte, och vet ofta mycket lite
om folkhogskola

=  Styrelseordférandena bor ha egna
utbildningstillfillen.

= Det dr rektorerna som fostrar sina styrelser.
Ligg fokus pa rektor.

= Ibland finns en for dalig uppfattning i
styrelsen om vad folkhdgskola &r.
Det hidnder att man annonserar efter en
verksamhetschef i stillet for en rektor!

= Qlika bemétande av manliga och kvinnliga
rektorer i vissa fall. Ex: Man granskar en
kvinnas resor i detalj men inte den manlige
eftertridarens. Likasa ifragasitts hennes
idéer medan man sviljer hans direkt.

*= FBR bor dra in deltagarveckor om det &r sa
dalig kvalitet att rektorer byts hela tiden och
ge dem till andra skolor. Det dventyrar
kontinuiteten och ddarmed kvaliteten att byta
rektor ofta.

Ordforandena om styrelsens roll
= Klararoller. Tydlighet dr viktigt.

= Styrelsens frimsta uppgift ir att fora
rorelsens talan. Sedan att skapa goda
forutsittningar for skolans uppdrag. Anstélla
ritt personal, med ritt ideologi.

=  Styrelser behover utbildning om vad
folkhogskola dr for nagot.

= Forankring i rorelsen &r viktigt, men man
maste ocksa kunna se folkhogskolan som
skild fran rorelsen.

=  Styrelsen bor vara mer synlig. Inte ldgga sig
i arbetet pa skolan, men visa sig ndgon gang
eller hora av sig.

= Téta kontakter med rektorn nodvéndiga. Ge
rektor mer stod. Stodet dr viktigt, liksom att
ordforanden har nérhet till skolan.

= Det finns ett starkare samband mellan
ordforande och rektor pa en folkhogskola dn
i en forvaltning, en personlig relation.

= Styrelsen bor ha en egen identitet.
Bra om styrelsen kan bli ett team.

= En avgangen rektor ska inte vara kvar pa
skolan. Det kan finnas allianser kvar pa
skola Tydliga konsekventa rektorsbyten
behovs

= Inte runda chefen- inga beslut far tas efter
kontakter med lidrare och personal utan att

rektor dr med

=  Styrelsen maste vara lyhord mot personalen.
Man kan inte ga emot sin personal.

37



Om rektorsutbildning, néitverk och

mentorer

Det behovs en legitimering for rektorskapet,
en behorighet. Rektor maste ha en utbildning
for tjansten. Sa snart han &r anstélld ska den
borja. Han hanterar ju bade ett stort
statsbidrag och omddmessittning.

RIO:s rektorsutbildning pa 2 ar, med 8
triffar, var jattebra. Teori, forskning, cases
att diskutera med kolleger. Mer sant!

Fokusering pa ledarskap i utbildningen har
hjalpt rektor att utvecklas. Det dr som att ldra
sig jobbet genom att dka framat pa ett
rullband pa flygplatsen jamfort med de som
far ga hela strickan sjélva.

En obligatorisk rektorsutbildning skulle vara
bra. Personalvard, rittsliga regler,
ekonomisk grundkompetens omdomes-
sdttning mm.

Den rektorsutbildning som finns har bra
delar om pedagogik och visioner, simre om
ekonomi och personalfragor.

En grundkurs i hjdlpredan, tack!

Utbildning av styrelserna behovlig, sa att de
forstar vad vi far statsbidrag till och vad som
inte stimmer med vad rorelsen vill ha.

Aven bitridande rektorer behdver mer stod
och utbildning. Gérna ett ndtverk for dem.
De har en mellanstillning som det &r svart
att hitta former for.

Det idr en tredjedel som viljer bort att delta i
de sjdlvstyrande grupperna for rektorernas
fortbildning, och de far problem!

Girna specialkurser for ordférande och
rektorer i olika omraden.

Pa RIO-kongresserna bor man ha ett pass for
styrelseordforande om viktiga saker inom
folkbildningen, men ocksa om sa enkla saker
som att man maste ha vissa kriterier for en
rektorstillsdttning. Det minsta man kan
begidra dr att den blivande rektorn har
erfarenhet av personalledning, ekonomi och
har hogskolepoing.

Skapa starkare rektorsnitverk. Rektors
ensamhet &r riskfylld for bade skolan och
den enskilde rektorn. Ett sitt att hantera det
dr att ha deltidsarbetande styrelse-
ordforanden, men det finns sdkert fler och
andra modeller.

Rektorsnitverk dr nodvindiga bollplank med
kolleger.

Mentorer borde alla rektorer ha, och de ska
bytas alltefter vad som behdvs vid den
tidpunkten. Inrétta en bank av mentorer med
olika specialiteter som personalledning,
ekonomi osv.

Arbetsledning fran Ledarinstitutet fungerar
bra.

Sammankalla rektorerna till en tanke-smedja
dir folkhogskolans mojligheter och potential
lyfts fram och vilka forutséttningar som
kravs for utveckling. Genom alla de som
slutat i fortid gar mycket kompetens och
kunnande forlorat.
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Folkhogskolans framtid
Nagra rektorers reflektioner

Folkhogskolans starka och inte sillan
kinslomassigt definierade ideologi dr
bade dess styrka och svaghet. Om den
kan koncentreras och uppdateras kan
den bli en kraft till forindring. Som den
ser ut idag verkar den mest vara
konserverande for att inte sdga museal.
Det finns en risk att folkhogskolorna
dlskas ihjal av sina starkaste
foresprakare.

Folkhogskolan maste gora upp med sin
sjalvbild och inse att det inte finns nagon
sdrart i folkhogskolans pedagogiska
arbete. Overge idén att folkhdgskolan ér
sa unik. Hogskolan dr ocksa bra.

Varenda utbildningsaktor har idag
problembaserat ldrande. Hogskolor och
gymnasier har progressiva utbildnings-
erbjudanden. Sérarten ligger i stillet i
smaskaligheten och nirheten och ev.
internat.

Utmonstra begreppet
“folkhogskoleanda” som &r ett mystiskt
begrepp for en svardefinierad
organisationskultur.

Atergi till folkhogskolans
grunduppdrag, att ge utbildning till dem
som bést behover det. Handikappade
t.ex. Se till att ha kompetens for det.

Bryt folkhdgskolans isolering 1
utbildningssamhillet, annars blir den ifranakt!

Beslutsfunktionerna maste tydliggoras
och forstas av alla i folkhogskolan.
Stormotesdemokratin &r anarkistisk och
en disfunktionell organisationsstruktur.

Rorligheten hos ldrarna &r lag.
Det forsvarar pedagogisk utveckling.

Folkhogskolan har fastnat i
ekonomifillan. Att ha besparing som
enda utvecklingsmodell dr knappast
kreativt.

Utmonstra begreppet folkhdgskoleanda.
Det beskriver en svardefinierad
organisationskultur med dolda koder.

Skapa starkare nitverk runt rektorerna,
som &dr ensamma pa sin post. Det dr
unikt for folkhdgskola.

Det talas for lite om att folkhdgskolan lever
under kommersiella villkor idag.

Problemen kring allménna linjen maste tinkas
igenom. Att den dr obligatorisk maste
ifragasdttas.

Kvalitetsanspraken fran FBR och
regeringen att man skall ”méta” var
verksamhet har tillkommit, déar vi forut
har haft som ledord “fri och frivillighet”.
Vi kan gérna avge kvalitetsmitningar
men de skall i sa fall endast vara
beskrivande. Det maste fa finnas
omraden i vart samhélle som far vara en

frizon. Skolorna haller en hog kvalitet.
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