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SOU 1980:18

Till Statsradet Britt Mogard

Regeringen bemyndigade den 20 januari 1977 statsrddet Mogard att tillkalla
en kommitté med hogst nio ledaméter med uppgift att genom olika initiativ
Oka andelen kvinnor pa skolledande befattningar.

Med stdd av detta bemyndigande tillkallade statsrddet Mogérd den 3 mars
1977 sadsom ledamoter, numera skolinspektoren Lars Du Rietz, rektorn Olov
Hammarlund, adjunkten Ing-Britt Jurén, I6nedirektoren Lars Lindstedt, se-
kreteraren Asta Nilsson, skolrddet Arne Sénnerlind samt divarande un-
dervisningsradet Margareta Vestin. At Du Rietz uppdrogs att sdsom ord-
forande leda kommitténs arbete. Den 3 december 1977 frintridde Vestin
sitt ledamotskap i kommittén i samband med att hon gick i pension.

Kommittén antog namnet utredningen om kvinnliga skolledare.

Till sekreterare forordnades den 3 mars 1977 nuvarande departements-
sekreteraren Anne Marie Berggren. Fr. 0. m. den 24 april 1979 har Berggren
dven ingdtt som ledamot i kommittén. Som bitride till sekreteraren har
Ulla Sj6strom tjénstgjort fr. 0. m. den 15 maj 1977 t. o .m. den 30 juni 1979
och darefter Gerd Nummelin.

Till experter i utredningen férordnades den 1 november 1977 docenten
Mats Ekholm och rektorn Nils Eskil Stegd, den 15 december 1977 numera
departementssekreteraren Helena Herlin, den 1 januari 1978 f.d. under-
visningsradet Margareta Vestin, den 1 augusti 1978 fil. kand Lillemor Bresky,
skolinspektdren Lennart Carlsson och rektorn Margareta Claesson-Heljeberg
samt den 1 mars 1979 psykologen Lisbet Meijer.

Utredningen far hiarmed overlimna delbetinkandet Att vara skolledare
— ett studiecirkelmaterial. Detta betdnkande har utarbetats av experterna
Bresky, Carlsson, Claesson-Heljeberg, Ekholm och Stego.

Stockholm den 17 juni 1980

Lars Du Rietz

Anne Marie Berggren Olov Hammarlund Ing-Britt Jurén
Lars Lindstedt Asta Nilsson Arne Sonnerlind

/ Anne Marie Berggren
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1 Brev frdn en kvinnlig f. d. skolledare

Varfor sokte jag &r 1956 rektorstjénsten vid ddvarande ’Kommunala flick-
skolan och den ddrmed forenade realskolelinjen”, dér jag tjdnstgjort som
ldrare i 24 ar? Med handen pa hjirtat kan jag anfora foljande motiv: ad-
ministration och organisation har alltid intresserat mig, min personliga si-
tuation — frinvaron av make och barn — gjorde det mindre komplicerat
att tillgodose mitt intresse. "Med handen pé hjartat” var det ja. Ytterligare
ett par motiv: jag var en aning karridrsugen, ville en bit framat och — fula
tanke! — det gillde att med min ansokan forhindra att skolan, en flickskola,
fick en manlig rektor. Det fanns nimligen redan en manlig sokande till
tjansten. Flickskolorna runt om i landet hade hittills letts av en rad im-
ponerande kvinnor, erkdnda som skickliga ledare och pedagoger. Mdnnen
lyste med sin frinvaro. Inte skulle vl den anrika flickskolan med sitt grund-
murade goda anseende limnas i manliga hinder. Jag kanske ocksd skall
ndmna att jag livligt och vinligt uppmanades av min foretraderska pa rek-
torsstolen att soka tjinsten, helst som jag ett par ar haft en slags halvofficiell
kommunal tjinst som bitrddande rektor vid skolan.

Jag fick tjinsten — dels dirfor formodar jag att mina meriter anségs hygg-
liga, dels darfor att jag inte hotades av ndgon skyhogt overldgsen med-
sokande. Meritvirderingen dr ju ocksd “friare” vid rektors- &n vid ldrar-
tillsittningar. Ett faktum bor papekas: jag hade inte akademisk examen
utan hade utexaminerats frdn Kungliga Hogre Lirarinneseminariet i Stock-
holm. Det forhdllandet gav anledning till den enda sura reaktionen vid
utnimningen, vad jag vet, frin ett par kollegor, som konstaterade: Och
hon &r inte ens akademiker!

P4 det hela taget &r det roligt att vara skolledare: Det &r roligt att vara
ledare. Vad #r det d& som orsakar dessa lustkdnslor? Jag kan naturligtvis
bara redovisa egna forklaringar, som dock sannolikt &r ratt allméngiltiga.

Det ir roligt med rorelse, forandringar (positiva givetvis!), framétskri-
dande. Som ledare har man i allmdnhet mdjlighet och skyldighet att delta
i arbetet pd ett helt annat sdtt dn ldrarna manga génger har. P4 den hir
punkten kan man nistan tycka att jag blivit bonhord 6ver hovan. Under
min tjinstgoringstid omorganiserades flickskolan frén att ha varit 8-arig
till 7-arig, sedermera S-arig. Slutligen forsvann den ur det svenska skol-
systemet. Flickskoleklasserna ersattes av grundskolans hogstadium. Skol-
styrelsen forlade till skolan det s. k. ’For-forsoket” till fackskolan, de s. k.
samskoleklasserna, oppna for bade pojkar och flickor, dar en del av den
kommande fackskolans pedagogiska nyheter provades. Atskilligt var inga-
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lunda nyheter for ldrare i flickskolor, som alltid i all stillhet varit ’pé bettet”
ndr det gillt pedagogik.

Utover detta, en naturlig foljd av skolans lagenliga forindring, hade jag
under de sista &ren av min rektorstid glddjen att tillsammans med en in-
tresserad och initiativrik studierektor arbeta fram en speciell estetisk variant
som visade sig mycket livskraftig. Allt detta har varit roligt, stimulerande,
givit tillfredsstéllelsen att f& medverka i ett uppbyggnadsarbete.

Det 4r roligt att ha en mera varierande sysselsittning dn enbart under-
visning. Har man undervisat i ett par decennier kdnns det skont att fa
skdra ner veckotimmarnas antal. Jag menar dock inte att en rektor helt
bor koppla av den personliga kontakt med eleverna som ett antal under-
visningstimmar innebér. De utgor ett ”maste” i frdga om fortbildning inom
de egna imnena. Och, inte minst viktigt, de ger okad forstaelse infor ldrar-
och elevproblem. I sanningens namn méste man dock erkidnna att lektions-
timmarna ofta kommer i klim. Konferenser, ssammantraden osv. kolliderar
inte sillan med schemat. Men alla dessa varierande uppgifter gor att ingen
vecka, ingen ménad i skolledarens liv 4r den andra lik. Kurser, studiedagar,
foregingna av idogt planerande (lirarna har starka och beréttigade krav pé
att de skall vara meningsfyllda!) och konferenser, samtal med personal,
fordldraaftnar etc., etc. Vill man ha en vil balanserad arbetssituation med
ett jamnt antal timmar per vecka ir en sidan tjinstgoring naturligtvis inte
helt lyckad. Men satsar man 100-procentigt med kvills- och helgdagsjobb
en period, har man mdjlighet till kompensation, nér lugnet brett ut sig
— och det gor det forr eller senare ocksd i en skola.

Det #r roligt att ha mojlighet (Ids inte makt!) att ordna for méanniskor,
“ména om dem’ litet extra for att ta ett halvsentimentalt uttryck. Det
kan gilla att ligga ett schema som tillfredsstiller en ldrares rimliga 6nskemal,
att mojliggora ett atratt inkop till en institution, att skapa ekonomiska och
andra mojligheter for en ldngre skolresa for att bara ta ndgra exempel. Likasd
att ta vara pd de tillfillen som lédsédret ger till att ge litet fest och férg &t
vardagen. Och att fora vidare de traditioner som kan ha utvecklats vid
en skola.

Visst har det funnits problem av alla de slag under &ren, ekonomiska,
pedagogiska, ”psykologiska’”, men det 4r med problem som med korsord
och pussel. Det dr fortvivlat roligt att lyckas losa dem.

Som kvinnlig f. d. skolledare bor jag forstas anldgga synpunkter p4 ’kvin-
nan som skolledare”. Men det blir svart. Forst har vi frdgan: varfor finns
det jamforelsevis f& kvinnliga sokande till rektorstjanster? Ndgot finns val
fortfarande kvar av den tidigare s vanliga kvinnliga attityden: O, inte kan
jag klara av det inte!! - Men med alla diskussioner, lagforslag om jamstélldhet
och det stadigt (om dn ldngsamt) vixande politiska engagemanget frdn kvin-
nornas sida dr den vil snart ett minne blott. DA tror jag mera pa en annan
anledning: hemarbetet. Jag behover sékerligen inte g in pd forklaringar
eller exempel. Négra ars erfarenhet under min rektorstid, d min fars sjuk-
dom nodvindiggjorde okade insatser i hemmet frdn min sida, sdger mig
en hel del.

Jag har enbart goda erfarenheter frén min tid som kvinnlig rektor. Goda
erfarenheter av mina kontakter med skolstyrelse och skolkansli, frin sam-
arbetet med mina manliga kollegor, som alltid behandlat mig som en kamrat



SOU 1980:18

i kretsen dven om jag ldnge var ensam kvinna i den stora manliga skaran.

De problem som har uppstatt i samarbetet med ldrarna — och s&dana
kommer forr eller senare — tror jag inte har berott pa att jag varit en kvinnlig
chef. Jag méste dock gora en forfirlig bekinnelse: det har ibland foresvivat
mig att det varit lattare att samarbeta med manliga ldrare.

Nir det giller eleverna har jag méjligen nigon ging iakttagit en litt for-
vaning Over att méta en kvinnlig chef hos #ldre manliga elever. Ett litet
”blomster”: Jag minns en lang, litt rodnande yngling som hade det be-
kymmersamt med titulerandet. Det var fore duandets tid. Tydligen be-
traktade han ordet rektor som helt forbehéllet mén. Slutligen forsokte han
helt forsiktigt: Kan tant siga me;j...

De tankar man far betrdffande behovet av vissa egenskaper, attityder
etc. hos en skolledare ir tillimpliga pd bide kvinnor och min. Majligen
skulle jag vilja stanna ett 6gonblick infor egenskaper som pondus och auk-
toritet. Jag tycker mig ha markt att det ger en viss pondus, en viss auktoritet,
om en rektor dr utdtriktad i den meningen att han eller hon #r vil orienterad
i det omgivande sambhdllet, har kontakter, deltar i foreningsliv, girna i po-
litiskt arbete. For 6vrigt ger det inte bara pondus utan underlittar ofta ocks
arbetet.

Om man vill ha fler kvinnor som skolledare vad skall man di gora?
— Om man vill ha ... Jag dr, med &lderns ritt, kanske gammaldags i min
uppfattning. Jag anser inte att vi skall tvinga in en rad kvinnor pa chefsposter
inom skolan enbart for att med all makt forsoka uppfylla ett jamstalld-
hetskrav. Det kan ga “troll” i en del strivanden. Man skall inte offra mén-
niskor pé principernas altare. Men man skall noga tillse att de kvinnor som
verkligen vill ha chefsposter inte p& nigon enda punkt missgynnas — vid
tillsittandet av tjansterna, vid utdvandet av yrket. Sen, tror jag, gir ut-
vecklingen dédrhdn — om det ocksd sker ldngsamt — att familjelivet (den
pessimistiske kanske sdger bristen pa familjeliv) inte lingre stiller s oli-
kartade krav p& kvinnor och mén. Den pigéende ibland nistan extatiska
diskussionen i jamstalldhetsfragor l4r nog ocksé bidra till att entusiasmera
och lyfta — d@ven till en s jamforelsevis ringa héjd som en rektorsstol.

Brev fran . . .
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2 Bakgrunden till studiecirkeln

I SIA-propositionen (1975/76:390) anfordes att sirskilda fortbildningskurser
i skoladministrationen och skolledningsuppgifter borde anordnas for att ka
de kvinnliga ldrarnas intresse for och mojlighet att komma ifriga for skol-
ledarvikariat. Riksdagens utbildningsutskott ansig i sitt betinkande
(1975/76:30) att sddana kurser borde anordnas men stillde sig allmint sett
tveksamt till om det var riktigt att anordna kurser som var oppna endast
for det ena konet. Mélet borde vara att stimulera savil kvinnor som mén
att genomga viss utbildning.

[ borjan av 4r 1977 tillsatte regeringen en utredning med uppgift att 6ka
andelen kvinnor p4 skolledande befattningar. I utredningsuppdraget ingick
bl. a. att utforma och utprova en fortbildning for lirare som syftade till
att forbereda for skolledararbete. Utredningen uppdrog 4t oss som har skrivit
den hir boken att utarbeta och prova ett sidant fortbildningsmaterial.

Den skrift som vi hér presenterar har utformats sa att den ska utgora
grunden for en studiecirkel kring skolledning, skolledararbete och kénsroller.

Tanken &r att materialets olika delar ska ldsas, diskuteras och anvindas
under olika skeden av cirkelarbetet. Vi presenterar forst en dversiktlig plan
over studiecirkeln och ger detaljerade forslag till studiecirkelaktiviteter. Res-
ten av materialet dr planerat att anvandas som utgdngspunkt for tankearbetet
under och mellan cirkeltrédffarna.

Studiecirkelarbetet och studiematerialet sammantaget syftar till att forse
deltagarna med en saklig och méngsidig grund for ett realistiskt och per-
sonligt stillningstagande till frigor som Vill jag bli skolledare? och Kan jag
bli skolledare? Dessutom ér syftet att gora deltagare som vill bli skolledare
medvetna om vilka hinder de kan ha att 6vervinna for att genomftra sina
intentioner.

Utifran dessa syften har vi funnit det angeléget att koncentrera uppmark-
samheten pd diskussioner av och stillningstaganden till skolledararbete. Ar-
betsgruppen har i sitt arbete dels utgatt frin egna erfarenheter av skol-
ledararbete, dels frin de formella bestimmelser som finns rorande skol-
ledares arbete.

Den mest samlade beskrivningen av skolledarnas arbetsuppgifter aterfinns
i skolforordningen. I 12 kap. 7-11 §§ behandlas grundskolans rektorer och
studierektorer. I skolforordningens 13 kap. anges bestimmelser angiende
gymnasieskolans rektorer och studierektorer. I bilagan aterges huvudinne-
héllet i dessa texter.
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3 Forslag till studierytm

Nedan presenteras ett forslag till hur man kan arbeta i en studiecirkel som

syftar till

O att forse deltagarna med en saklig och mangsidig grund for ett realistiskt
och personligt stédllningstagande till frigor som Vill jag bli skolledare?
och Kan jag bli skolledare?

O att gora deltagare som vill bli skolledare medvetna om vilka hinder de
kan ha att dvervinna for att genomfora sina intentioner.

Studiegang

Varje sammankomst beridknas omfatta ca 3 timmar.

Samman- Tema

komst

1 Varfor anmilde du dig till studiecirkeln?
Forvdntningar pd en skolledare

2. Lérarrollen som forberedelse till skolledarskap
Att iaktta skolverkligheten — forberedelsearbete

3 Att iaktta skolverkligheten — analys och diskussion

4. Planering av det fortsatta cirkelarbetet

Auskultation

10.

Planering av auskultation hos skolledare

Redovisning av erfarenheter frdn auskultationen
Reflektioner kring skolledarens faktiska arbetsforhallanden
Hur bor skolledningens arbetsforhallanden vara?

Vad vill vi dndra pa i skolledningens arbetssituation?
Vill jag bli skolledare?

Handlingsprogram
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Sammankomst 1

Forslag till innehall:
A. Varfor anmilde du dig till den hér studiecirkeln?
B. Forvintningar pd en skolledare.

A. Varfor anmdlde du dig till den hdr studiecirkeln?

Nir man triffar samman i en nyetablerad grupp, som den hir studiecirkeln,
kinns det for de flesta angeldget att snabbt fa ldra kdnna varandra, s att
man végar delta i diskussionen och delge de andra tankar frin den egna
idévirlden. Det #r darfor angeldget att ni tar er tid att presentera er sjilva.
Det kan man gora pA manga olika sdtt, exempelvis:

O du kan presentera dig sjalv direkt i gruppen

O du kan forst presentera dig for en i gruppen som sedan beskriver dig
infor gruppen och du gér motsvarande med henne/honom

O var och en beskriver sig sjilv pd ett blidderblocksblad med hjilp av
firger, symboler, skisser, collage etc.

Viktigare dn formen for presentation @r den grad av ppenhet med vilken
du beskriver dig sjélv.

Ett lampligt tema skulle kunna vara: ”Varfor anmilde jag mig till den
hir studiecirkeln?”

Forsok att bjuda pa inte bara ytliga fakta om dig sjilv utan ocksé fun-
deringar som du haft om din roll i skolan, om dina planer for framtiden,
dina motiv for att vara intresserad av skolledning etc.

B. Vilka forvintningar har du pd en skolledare?
Besvara enskilt foljande tva frégor:

1. Som lirare forvintar jag mig att skolledare ska tillbringa storre delen
av sin tid med att: ...

2. Jag tror att minniskor som dr skolledare egentligen tillbringar tiden med
attee

Diskutera nu i grupperna individuella uppfattningar och enas om ett ge-
mensamt uttalande:

O det hir skulle vi vilja att en skolledare sysslar med...
O det hir dr vad vi tror att han eller hon egentligen sysslar med...

Infor sammankomst 2

O Till nista gang kan det vara dndamalsenligt att du pé ett overskadligt
sitt har gjort dig hemmastadd i lasmaterialet (s. 25-53).

O Huvuddelen av sammankomst 2 foreslas dgnas 4t foreberedelser for att
iaktta skolverkligheten. En utgingspunkt for planeringen kan vara ka-
pitlet Att beddma en skola”. Lds och begrunda detta till ndsta gang!
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O Innan ni skiljs &t bor ni dessutom komma dverens om vad ni 4r beredda
att forbereda och tdnka igenom till ndsta ging.

Eftersom alla i cirkeln &r ldrare kan det vara en bra utgdngspunkt for
ndsta sammankomst att alla har funderat pé:

»Ar det bra att vara ldrare, nir man vill bli skolledare?”

Hir nedan finns ett kort diskussionsinlégg pa detta tema. Ar denne for-
skares pastdenden en realitet? Har en vanlig ldrare ett s 1ast vanemonster
att det styr hans/hennes handlande? Fundera till ndsta gdng 6ver det hir
och formulera hemma i din kammare ett svar pd samtliga pastdenden! Ta
med det till ndsta ging!

En amerikansk pedagog — Sarason — har funderat kring skolledarens eff-
ektivitet. Sarasons uppfattning bekréftade flera tidigare studier om ad-
ministrativ effektivitet, som visade p att ju langre erfarenhet som lirare
en skoladministrator har, desto mindre effektiv dr han som rektor eller
skoldirektor. Sarason betvivlar ocksd myten om att ldrarerfarenhet skulle
vara en sdrskilt lamplig forberedelse for skolledarskap. Sarasons argument
kan sammanfattas si hir:
® “Att vara ldrare” utmarks framfor allt av hur ldraren arbetar med
barn, inte med vuxna. Detta stdr i stark kontrast till skolledarrollen
— skolledaren arbetar framfor allt med vuxna.
® De flesta ldrare dr “ensamvargar”. Lirare arbetar av tradition var for
sig. Ju langre de fungerat i en “ensamvarg’-situation, ju starkare har
de accepterat den situationen. Nir ldrare blir skolledare &r det inte
sannolikt att de fordndrar sig. Den allmént accepterade definitionen
pd en "bra” ldrare med avseende pé skolledarskap &r att ldraren ac-
cepterat systemet som det ir.
® Skilen for att man blir skolledare har mycket lite att gora med hur
duktig man &r att lara ut. Skilen for att bli skolledare finns i stéllet
att soka i forhallanden som
(1) att klassrumsundervisning inte lingre upplevs vara en Kittlande
utmaning,
(2) att man kan tjina mer pengar som skolledare,
(3) att man fé&r storre makt och mer status i en administrativ och
ledande befattning @n i en undervisande befattning.
® Lidrare har liten mojlighet att iaktta en skolledare i aktion. Besluten
att bli skolledare baseras pa ett begransat och kanske felaktigt underlag.

Sarason menar att den som varit ldrare har fatt vanor och gjort erfarenheter
som stér i direkt motsats till sddana vanor och erfarenheter som ger
en beredskap att fungera som ledare, inspiratdr, utvecklare, samordnare.
Allt med sikte framfor allt pd vuxnas sétt att fungera.
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Sammankomst 2

Forslag till innehall:
A. Lirarrollen som forberedelse till skolledarskap.
B. Att iaktta skolverkligheten.

A. Ldrarrollen som forberedelse till skolledarskap

Redovisa och diskutera era reaktioner och stéllningstaganden pé de psta-
enden som du funderat pA hemma.

B. Att iaktta skolverkligheten

I textdelen till detta material liksom i manga andra skrifter om skolan gors
pastdenden om hur forhéllandena &r i skolan. Pastdendena dr ménga ganger
mycket generella och bygger ofta pa iakttagelser av hela skolsystemet. Stam-
mer de hir pastdendena nidr man lamnar den generella nivan och ser till
hur det forhéller sig pd en eller ett par skolor?

Det ir viart modan att se efter hur forhallandena verkligen ar for att man
ska kunna ta stillning till skolledararbetet och se det i sitt sammanhang.
For att komma &t en skolas helhetssituation dir skolledararbetet ingar foreslar
vi att du systematiskt iakttar din skola. Genom att fa en 6verblick av skolan
far du ocksa kinna pé en del av det arbete som en skolledare i dag behdver
engagera sig i till vardags.

Ni bor parvis utforma var sin iakttagelseuppgift. Under den hir cirkel-
triffen dar det darfor nodvindigt att ldgga ner en del tid pd att resonera
igenom hur ni praktiskt ska g till véga for att utfora era iakttagelser. En
god utgingspunkt kan vara den struktur for iakttagelser som presenteras
i kapitlet ”Att bedoma en skola”.

Nedan ges nigra uppslag till inriktning p& de parvisa iakttagelseuppgif-
terna. Det #r verkligen fraga om uppslag! Komplettera, omarbeta dem s
de passar er plan eller konstruera helt egna iakttagelseuppgifter!

@ Ldrarrollen — hur forbereder den for skolledararbetet?

Ett sdtt att gi bakom t. ex. Sarasons teoretiseringar om vad lérararbete ar
virt for en skolledare, &r att under en vecka noggrant fora bok &ver vad
man gor som ldrare och hur lang tid det tar att utfora olika uppgifter. For
att genomfora en sddan arbetsstudie av dig sjélv behdver du forst ha tankt
igenom och brutit ned ditt arbete i mindre delar t. ex. talar till eleverna,
gar runt och hjilper till, forbereder lektioner pa egen hand, forbereder lek-
tioner tillsammans med andra, samtalar allméint med elever, samtalar med
foraldrar osv. Uppslag p4 hur andra har gjort for att studera samma sak
kan du f& genom att titta i betdnkandet (SOU 1971:53) Om lérarnas arbete.

Nir du bokfort dina arbetsinsatser under en hel vecka #r det idé att triffa
din parkamrat. Nér ni stdllt samman era iakttagelser &r det lampligt att
forsoka virdera vad olika arbetsmoment betyder som forberedelser for skol-
ledararbetet.
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® Skolan som arbetsplats for kvinnor och mdn

Hur ar forhallandet kvinnor — mén pé ditt rektorsomréde? Det finns en
mingd uppgifter att granska. Vad tjinar minnen respektive kvinnorna i
genomsnitt? Hur manga mén respektive kvinnor fyller de speciella ldrar-
uppgifterna (huvudlérare, institutionsforestandare, klassforestandare, till-
synsldrare)? Hur manga mén respektive kvinnor representerar skolan i olika
organ (t. ex. samarbetsnimnd, elevrdd, fortbildningsrad)? Hur ser fordel-
ningen av mén respektive kvinnor ut i elevradet? Hur manga mén respektive
kvinnor plockas ut som gruppledare eller dylikt under fortbildningsdagar?
Hur manga mén respektive kvinnor representerar skolans vuxna i fackliga
sammanhang (fackklubbar, MBL-forhandlingar etc.)?

Alla sddana hér uppgifter gar ganska ldtt att f4 tag i. For att dessa uppgifter
skall vara annu mer anvindbara i cirkelarbetet 4r det en fordel om du kan
fd reda pa hur forhallandena var for t. ex. fem eller tio 4r sedan. Genom
att se vilka fordndringar som skett sedan dess blir det majligt att diskutera
hur de olika uppdragen kan ha spelat in for uppfostran’ av mén och kvinnor
pd arbetet. Lds gérna kapitlet Konsroller bland de vuxna i skolan” i detta
material.

® Kvinnligt/manligt i vardagsarbetet

Ar vi s& bundna till vért kon nér vi upptréader till vardags som debattorerna
pastér? Det kan vara virt att iaktta i hur hog grad vardagshandlingarna
préaglas av konstillhdrigheten ocksd i skolan. Har dr ngra uppslag pa vad
som kan iakttas:

O Vem talar med vem pé ldrarrummet? Bestim dig for att fora bok under
t.ex. fem raster utspridda under tvd veckor, 6ver vilket kon den har
som min respektive kvinnor talar med.

O Vem yttrar sig hur lange och hur ofta nir vuxna samarbetar pa skolan
t.ex. i en liten arbetsgrupp jamfort med i elevvardskonferensen, hu-
vudlérarkonferensen eller i en dnnu stérre forsamling? (Det hir kan du
kanske vertala de andra i cirkeln att hjilpa dig med — be dem att sjilva
notera hur ofta de har tagit nagot initiativ eller vickt nigot forslag under
sina arbetskonferenser under tiden mellan andra och tredje cirkeltriffen.)

O Vem fér ldrarens friga och vad dr det for friga? Be en kollega eller
nagon eller nagra av dina elever att fora bok over vilket kén den har
som du stéller fragor till. Be dem ocksa fora bok Gver vilket svar som
kravs pd frigan — dr det ett “Oppet” svar eller ett facitsvar’.

O Vem - min eller kvinnor — skoter “’servicesysslorna” dir vuxna mots
t. ex. pa ldrarrummet? For bok under en vecka vem, man eller kvinna,
som kokar kaffe, tommer askkoppar, kdper nytt kaffe, tjatar p4 andra
att de ska hdlla den uppgjorda arbetsordningen.

O Vilka samtalsimnen far min respektive kvinnor initiativ till under en
vecka pd lararrummet? Forsok fora bok!

Lis gdrna kapitlet ”Konsroller bland de vuxna i skolan” i detta material!
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® Forestdillningarna bakom

Att fler min besitter ledarpositioner dn kvinnor tillskrivs ibland det faktum
att pojkar under sin uppvixttid har lattare att hitta ledarmodeller bland
det egna konet. Flickorna saknar i manga sammanhang kvinnliga ledar-
forebilder. Foljande tva vigar kan vara tinkbara for att kontrollera verk-
ligheten bakom detta pastiende. Resonera forst kort med eleverna i en klass
om ledare och ledarskap i allminhet. For resonemanget si att du och de
ar nagorlunda 6verens om att ledare finns och att man ibland 4r beroende
av dem. Las inte ledarbegreppet till ndgon organisation utan peka pé le-
darskap i kamratgruppen, familjen likavil som i foreningar, skola, nationen
osv. Be direfter eleverna att vilja ndgon ledare som de skulle vilja likna.
Be dem skriva ner pi ett papper, som de hogst upp skriver en etta och
sitt namn pa, vem ledaren #r, vad han eller hon sysslar med och varfor
man skulle vilja likna denne/denna person.

Nir eleverna 4r fardiga — be dem vinda pa papperet och skriva en tvéa.
Hir ber du eleverna tinka efter igen. Nu ber du dem att tdnka pd ndgon
ledare som #r av motsatt kon jamfort med den ledare de skrev pd sida
1. Uppmana eleverna att tinka p4 nigon ledare av detta kon som de skulle
kunna tinka sig att vilja likna. Be dem skriva ner samma uppgifter som
pa sida 1 dvs. vem det 4r, vad denna person sysslar med och varfér man
skulle vilja likna personen ifraga.

Still s& samman svaren for pojkar och flickor for sig. Tank efter hur
du resonerade nir du var i elevernas alder. Vilka ledarfigurer bar du med
dig som du vill likna? Varfor? Fraga dina cirkelkamrater om samma sak!

Lis ocksa girna kapitlet ”Konsroller bland de vuxna i skolan” i detta
material!

® Ledare i skolan

Hur man upptriader som ledare bestims i viss méin av vad andra stdller
for forvintningar. En uppgift for ett par i cirkeln kan vara att ta fram fakta
om vad de som arbetar pa skolan har for instillning till ledarskapet dar.
Det bor siledes inte vara friga om att utreda vad man anser om de personer
som ir skolledare for tillfdllet utan uppgiften giller att fa fram instéllningen
till ledarskapet pd skolan i allmédnhet.

Uppgiften kan lampligen utforas sa att du for samtal med négra (ca 10)
av de som arbetar pa skolan om deras instllning till ledarskap. De personer
du viljer att samtala med kan med fordel ha olika uppgifter p& skolan
s& att du far en belysning av instillningen ur ménga synvinklar. Det bor
ocks4 vara ungefir lika manga mén som kvinnor du samtalar med. Lampliga
teman att samtala pa:

O Hur tycker du att en bra ledare bor upptrida i skolan? Varfor da?
O Vilka egenskaper anser du att en ledare bor ha?

O Om en ledare ar dilig — hur upptrider han/hon da?

O Vilka méal tycker du att en skolledare bor ha?

For protokoll Gver samtalen och stéll samman svaren. Forsok belysa om
det finns skillnader mellan méns och kvinnors syn och mellan olika yr-
kesgrupper.
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® Vem blev skolledare och varfor?

I din kommun har skolstyrelsen limnat forord pé ett antal skolledare under
de senaste tio aren. Forsok att f4 fram namn p4 dem som sokt skolledararbete
under dessa &r. Rékna efter hur ménga méin och kvinnor det 4r och jamfor
med hur minga mén och kvinnor som fétt jobben. Forsok f& fram skol-
styrelsens forordsskrivelser och lds dem. Forsok att analysera fram de kri-
terier som har styrt valet av skolledare. Nér du kommit s hir langt i efter-
forskningen — stdm tréff med den eller dem som suttit lingst under den
gangna tiodrsperioden i skolstyrelsen och samtala med dem om tillsattningen
av skolledare. Forsok fa reda p& hur diskussionen gatt i skolstyrelsen infor
tillsattningarna.

Infor sammankomst 3

O Ni genomfor era iakttagelser och bearbetar och sammanstiller dem fore
nésta traff, s att ni d tillsammans kan ta del av varandras erfarenheter.

Sammankomst 3

Forslag till innehall:

Analys och diskussion av gjorda iakttagelser

Under den hdr sammankomsten delger deltagarparen varandra sina iakt-
tagelser. Varje par bor gora ett urval av de fakta som samlats och presentera
det mest intressanta. Undvik att breda ut er. Ge varje par chansen att pre-
sentera utfallet av sina iakttagelser innan ni tar en mer samlad diskussion.
Efterfoljande diskussion kan med fordel ordnas i tvirgrupper. Temat for
diskussionen kan forslagsvis vara:

Hur avgor arbetsplatsens struktur vem som blir ledare? Ar vart rektors-
omride ett specialfall eller en del av det generella monstret?

Vilka forestéllningar styr valet av skolledare?

Infor sammankomst 4

Nu har ni triffats tre ganger, ni har lirt kiinna varandra en hel del och
ni har ocksd hunnit reflektera 6ver hur studiecirkelarbetet har fungerat.
Nu kan det kanske vara dags att ni planerar resten av cirkeln.

Fundera darfor pd foljande till nidsta ging:

O om du vill gora ngra forskjutningar, fordndringar i det forslag till ar-
betsordning som finns i kapitlet Forslag till studierytm”

O om ledarskapet i er grupp

O om ni behdver komma Gverens om sérskilda forhaliningsregler i gruppen

O om behovet av “experter’, “vittnen” etc.
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Sammankomst 4

Forslag till innehall:
A. Planering av det fortsatta cirkelarbetet.
B. Planering av auskultationen.

A. Planering av det fortsatta cirkelarbetet

Utga ifran era funderingar om hur cirkelarbetet i fortsittningen ska bedrivas.
Gor ldmpliga 6verenskommelser.

B. Planering av auskultationen

Temat for auskultationen #r skolledaren och hans eller hennes arbete.

Fore auskultationen hos en skolledare inom ditt eget rektorsomréde eller
inom nagot annat rektorsomrade bor du i studiecirkeln ta stéllning till bl. a.
foljande:

1. Vilka frigor vill jag ha svar pa?
O organisation, ledarroll, konsroller, arbetspress, monotoni, krav...?

2. Hur far jag svar pd mina fragor?
O samtal, konferenser, intervjuer, enkéter...?
O med vilka — kollegor, dvrig personal, elever, foréldrar. . .?
O nér och var...?

Om négra av er tinker gora enskilda intervjuer, forbered dé tillsammans
vilka fragor ni tinker ta upp. P4 si sitt kan ni fA samma fragor belysta
men av olika personer med skiftande erfarenhet. Detta underldttar ocksa
efterarbetet.

Lis ocksd igenom “Intervjuer om skolledning” i detta material.

3. Hur organiserar jag auskultationen?
O tid, plats...?

4. Hur bor jag observera?
O vilken metod?
O hur for jag anteckningar...?

Metod vid observation:

Vid en auskultation gér du som observatdr egna direkta iakttagelser. Du
kan som observatdr antingen observera kontinuerligt eller gora observa-
tionerna med vissa tidsintervaller. Du méste ocks& avgéra om du skall ob-
servera den totala situationen eller ndja dig med vissa speciella och for
dig intressanta handelser. Observationerna kan lampligen redovisas i essa-
form.

5. Hur skall jag redovisa?
O for vem — de observerade. . .?

Nir du slutfort din auskultation bor du dela dina erfarenheter med de
ovriga i studiecirkeln.
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Auskultationer utfors individuellt eller parvis mellan sammankomsterna 1
4 och S.

Sammankomst 5

Forslag till innehall:

Redovisning av erfarenheterna frdn auskultationen

Redogor for varandra hur era auskultationer har varit;
Vad gor en skolledare?
Vad vill han/hon gora?

Sammankomst 6

Forslag till innehall

Reflektioner kring skolledarens faktiska arbetsforhdllanden

Efter att ha kartlagt de forvintningar som finns pa skolledare och tagit
del av hans/hennes vardag har ni i cirkeln underlag for att reflektera 6ver
en skolledares faktiska arbetsforhéllanden.

Inled gidrna cirkelsammankomsten med att var och en gor upp en lista
Over de arbetsuppgifter och/eller arbetssituationer som man funnit skolledare
i och som man funnit anméarkningsvirda. Diskutera ditt urval av situationer
med de andra i cirkeln och vérdera huruvida ni ser positivt eller negativt
pé skolledarens arbetsinsatser.

Skolledarens faktiska arbetsforhdllanden

Arbetsuppgift/arbetssituation Virdering
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Infor sammankomst 7

Nir ni slutat er diskussion — kom Overens om att forbereda nédsta sam-
mankomst genom att lisa igenom kapitlet >’Skolledningsfunktionen” i detta
material.

Sammankomst 7

Forslag till innehall:

Hur bor skolledningens arbetsforhdllanden vara?

Utgd i diskussionen frin materialet du ldst in men passa framfor allt pd
att bryta dina egna uppfattningar om hur skolledarens arbetsinsatser idealt
borde se ut med andras uppfattningar!

Sammankomst 8

Forslag till innehall:

Vad vill vi dndra pd i skolledningens arbetssituation?

Ett forslag pa hur cirkeln kan arbeta: Lista forst de arbetsuppgifter/situationer
som ni vill andra pa. Fundera éver och anteckna svarigheterna och framfor
allt mojligheterna att astadkomma 6nskad forédndring!

Infor sammankomst 9

Lis kapitlet ”Konsroller bland de vuxna i skolan” i detta material!

Lis ocksa girna Helena Herlins intervjuundersokning i utredningen “Fler
kvinnor som skolledare’ (SOU 1980:19, bilaga 4). Dér diskuteras bland annat
synen pa varfor man kan vilja bli eller inte bli skolledare.

Fundera 6ver din egen situation och tag stdllning till frigan "Vill du
bli skolledare”?

Om ja — Varfor vill du bli skolledare?

Om nej — Varfor vill du inte bli skolledare?

Skriv ner dina funderingar.
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Sammankomst 9

Forslag till innehall:

Vill jag bli skolledare?

For en ldrare som reflekterar 6ver skolledarens arbetssituation ar det latt
att inse att arbetstid och arbetsforhdllanden ar annorlunda dn ldrarens —
mest markbart ndr man for in ldrarens ferier i jamforelsen.

En del ménniskor blir nog skolledare trots att de inte upplevt sig ha
ndgon onskan om det — det bara blir si. Korta vikariat kanske mer eller
mindre omérkbart binder en ldrare till vissa ledaruppgifter, som automatiskt
for in honom/henne pé skolledarbanan. Men onekligen #r det s att vissa
maénniskor vill bli skolledare — vdl medvetna om att denna arbetsuppgift
innebir fordndringar i de egna arbetsvillkoren.

Diskutera i smagrupper och jamfor era funderingar och stillningstaganden
som ni gjort infor denna sammankomst.

Vilka hinder — personliga och allmdnna — méter du i samband med ditt
stillningstagande till att bli eller inte bli skolledare?

Hur vill och kan du angripa dessa hinder?

Gor ett handlingsprogram dér du p ett papper skriver ner hur du skulle
vilja gé till vdga for att komma 6ver de hinder som finns for dig.

Diskutera i smagrupper och ta stéllning till vilka hinder som &r av allmén
karaktdr och gemensamma for gruppen.

Infor sammankomst 10

Inbjud nagra personer som kan paverka sidana forhallanden som utgér hin-
der for att bli skolledare.

Sammankomst 10

Forslag till innehall:

Handlingsprogram

Diskutera tillsammans med inbjudna personer tdnkbara [0sningar for att
dvervinna hinder av allmin karaktér i samband med att vilja bli skolledare.
Konstruera ett konkret handlingsprogram.
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4 Lasmaterial till ssmmankomsterna

4.1 Att bedoma en skola

For att kunna ta stéllning till om du vill och kan bli skolledare bor du
ta dig en funderare pé vilket ledarskap som krivs i skolan. For att komma
underfund med det kan en utgéngspunkt vara att fundera 6ver hur en skola
fungerar och borde fungera som organisation och vilket ledarskap en sidan
organisation krdver. Vi avser hér “organisationen” som liktydigt med det
enskilda lokala rektorsomradet — inte hela den ordning som giller for landets
skolvdsen och som ibland brukar ritas upp i ett 6versiktligt schema under
rubriker som “den svenska skolans organisation”.

Vi diskuterar nedan négra olika synvinklar ur vilka man kan granska den
enskilda organisationen och utifrdn detta komma fram till realistiska be-
domningar av vilken ledarroll som skolor kriver.

En hel del anstrdngningar har gjorts for att skapa forstaelse for hur man
kan se pa ledarskap. Auktoritdrt, demokratiskt och l4t-ga-ledarskapet 4r kan-
ske de mest kdnda av de mer moderna termerna som anvénts for att forsoka
fanga ledarskapets natur. De kom till for att beskriva ett antal socialpsy-
kologiska experiment under trettiotalets sista och fyrtiotalets forsta &r. For-
skarna valde dé att stdlla den tidens aktuella modeller for ledarskap mot
varandra for jamforelser. Man tog fasta pa att beskriva hur ledaren utovade
sin makt &ver gruppen. Under femtio- och sextiotalen har de som sysslat
med ledarskap och teorier kring detta kommit att ligga tonvikt vid andra
kvaliteter i ledarskapet. Man har pd sitt och vis tappat intresset for hur
ledaren utdvar sin makt och i stillet forsokt forstd ledarbeteende utifran
tva andra aspekter. A ena sidan ledarens instéllning till prestationer — &r
han hogt eller l4gt prestationsinriktad, & andra sidan ledarens samspelsin-
riktning — dvs. dgnar han mycket eller lite av sina anstréningar t att fa
till stdnd samarbete, umgiinge. Vi skulle vilja foresld att man anvinder
sig av alla dessa tre synsitt — maktutdvning, prestationsinriktning och sam-
spelsinriktning.

Det péstés att varje situation kriver sitt ledarskap. For att forsta sig pa
vad for slags ledarskap som kridvs inom skolan kan det vara nodvindigt
att begripa sig pé i vilken situation som ledarskapet ska utdvas. Situationen
iskolan kan i de flesta fall sdgas vara ganska stabil. Det lokala rektorsomréadet
— den lokala organisationen som skolledaren utgor en del av — har bestétt
under en rad 4r. De arbetsmonster, beslutsrutiner, virdesystem och relationer
till narsamhéllet som byggts upp under méanga Ar, forefaller for de flesta
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skolor nista ofdranderliga. P4 andra skolor kan man vara mitt inne i en
akut forandringsfas av sitt inre arbete. Ar det samma ledarskap som maste
till i det ena som det andra fallet? Kan man rdakna med att en lokal or-
ganisation, som ett rektorsomrade, forblir oforandrat under sérskilt 1ang tid?
Maste inte den som 4r ledare rikna med att vara beredd att fordndras och
spela olika roller vid olika tillfdllen?

For att kunna ta stillning till vilken ledarroll man har att rdkna med
i skolan, kan det vara lampligt att sjilv forsoka bedéma vad den lokala
organisationen, rektorsomradet, kriver for ledarroll. I var diskussion hdr
nedan forsoker vi lyfta fram tta exempel pa delar av den lokala organi-
sationens helhet som det kan I6na sig att ta med i en beddmning.

1. I hur hog grad har man pé det rektorsomrdde man vill forsdka bli skol-
ledare inom, en tradition att arbeta med mdlen for sin verksamhet? Bryr
man sig om de centralt uppstillda méalen? Har man for vana att stilla
upp egna mal? Vilken roll har skolledaren vanligen haft i samband med
arbete kring malfragor?

2. Hur fungerar rektorsomradets kommunikationssystem? Vanligen finns det
s& mycket personal inom omrédet att man skapat sérskilda system for
att fi information att tringa igenom. Hur ser det systemet ut — ir det
en friga om uppbyggda formella kanaler som loper “uppifrin-och-ner”
eller #r det friga om ett dppet system, ddr man samlas for moten oga
mot dga? Vad forvintas skolledaren spela for roll? Ar han spindeln i
nitet som redigerar informationsbladet eller har han eller hon en annan
roll?

3. Hur ser maktstrukturen ut? Var fattas de verkliga besluten, de som léggs
till grund for de formella besluten som i ménga fall rektor far std for?
Ar det friga om en organisation dér skolledaren har mycket av makten
eller fattar i realiteten en liten grupp ldrare besluten? Eller ar det ett
omrade dir man har en utvecklad tradition att fatta beslut gemensamt?
Vilket inflytande har skolledaren hos de Gverordnade i skolhierarkin?
Det ir ocksd angeldget att ldra kidnna vilka rutiner som tillimpas for
maktens utovning. P& en del rektorsomraden finns starka traditioner
att skolledaren skall dgna sin tid 4t att 6vervaka och kontrollera att beslut
genomfors. P4 andra har makten spritts ut bland skolmedlemmarna sd
att de 6vervakande och kontrollerande uppgifterna till stor del forsvunnit.

4. Hur star det till med engagemanget och arbetsmonstret pa rektorsomradet?

Hir 4r det en fordel att forsoka fa reda pa i hur hog grad skolmedlemmarna
engagerar sig i sitt arbete. P4 en del skolor kan man karaktérisera in-
stillningen till arbetet bland den vuxna personalen sé att man visserligen
utfor sina avtalade arbetsuppgifter, men dérefter forsvinner s fort man
kan frén jobbet. P4 andra skolor kan skolmedlemmarna triffas utanfor
kollegiesammantridet for ménga och ldnga samrdd och samarbetssitt-
ningar. Hur upplever skolmedlemmarna sina arbetsinsatser — ir det nigot
som spelar en betydelsefull roll eller kunde det lika gérna kvitta?

5. Vilken anda ir det som rdder pa rektorsomrddet? Andan brukar vara
olika pé arbetsplatser. Ibland rdder en konkurrensatmosfér dir de olika
medlemmarna tivlar med varandra om att ldgga fram de bésta forslagen,
att komma langst i kursen, att vara populdrast och mest inflytelserik
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och att ha de bdsta kontakterna med “6verheten”. Ibland kinnetecknas
stimningen av positiv hjdlpsamhet och gemenskap. Till en del rektors-
omréden soker sig personalen, till andra kommer de dnd4i. Den anda
som réder sitter ocksd sin prigel pd utrymmet for ledarskap.

6. Samhaillet stiller sedan manga 4r starka krav pa skolan att den ska for-
dndras och utvecklas. Vilken instéllning har man p4 rektorsomradet till
forindring? Ar det nigot man forsoker undvika? Eller ir det négot som
utgor en del av den normala vardagen? Eller ér det kanske friga om
ett rektorsomrdde ddar man ndrmast lever i en andfiddhetens férind-
ringsiver, didr man girna och for andra framhéller sina utomordentliga
framsteg vilka kanske i verkligheten 4r minimala?

7. Titt knutet till instéllningen till fordndring inom rektorsomradet finns
ocksd graden av sjdlvstindighet for organisationen som helhet. Har man
for vana att noggrant studera forfattningarna, friga skolstyrelsen och
lansskolndamnden och fackforeningarna om lov innan man forindrar sina
rutiner? Eller dr det ett rektorsomrade ddr man handlar forst och frigar
sen? Vanligast kanske &r att den lokala organisationen visar prov pa
stor sjélvsténdighet i ndgra avseenden och i andra forhaller sig mycket
beroende till 6verliggande myndigheter. Vilka omrdden har man varit
sjdlvstandig inom, inom vilka har man varit beroende?

8. Inom alla organisationer finns det problem och konflikter. Hur brukar
man l6sa problemen? Gor man det genom att begira att skolledaren
ska ingripa? Eller 4 man vad vid att de som rikar i konflikt sjilva
klarar ut dem? Eller har det blivit sed att man forsoker tiga ihjal pro-
blemen?

Idealt sett borde den som soker arbete som skolledare forsoka granska
rektorsomradet ur alla dessa synvinklar. Genom att stilla samman vad man
didrvid far fram kan man ta stillning till vilken ledarroll man tror kommer
att krdvas. Den framtoning som den lokala organisationen fér i de olika
delarna, ssmmantaget med de egna ambitionerna for ledarskapet, kan hjilpa
en att forutse t.ex. vilka konflikter som kan bli nédvindiga att ta. Det
torde ocksd vara mojligt att kalkylera fram hur stor arbetsbérda man far
rdkna med, vilken typ av arbetsinsatser som behover goras, vilket stéd man
kan fi och om man &ver huvud taget tror sig kunna trivas med skolle-
dararbetet. I nigra av de aspekter vi ovan diskuterat, kan man inte direkt
peka pd hur det aktuella l4get i organisationen spelar in for utformningen
av ledarrollen. Indirekt och tillsammans med andra faktorer fir dock ocksa
dessa aspekter betydelse.

Vilken skolledarroll som utformas #r dock inte enbart beroende av laget
i den lokala organisationen. En social roll har dessutom drag av andra ka-
raktéristiska roller som ingdr som delar i den, t.ex. kdnsrollen.

For att i ndgon mén belysa vilken effekt sidana forhallanden som kéns-
roller och skolsystemet som helhet kan ha p skolledarrollen, ska vi diskutera
konsrollerna bland de vuxna pi skolan och skolsystemets krav pé skol-
ledningen.

2]



28 Ldsmaterial till . . . SOU 1980:18

4.2 Konsroller bland de vuxna i skolan

O Skolledare rekryteras ur lararkdren

O Majoriteten (60 procent) av alla ldrare dr kvinnor

O Endast 7 procent av alla rektorer och 19 procent av alla studierektorer var
kvinnor varen 1978.

Varfor finns det sd fd kvinnliga skolledare?

Ar kvinnor mindre kvalificerade for arbetet som skolledare? Diskrimineras
kvinnor vid rekryteringen till skolledartjdnsterna? Soker kvinnor inte dessa
tjanster over huvud taget?

Har kvinnor svérare att klara av arbetet som skolledare? Tror kvinnor
att de har svérare att klara jobbet?

Orsakerna finns troligen i en komplicerad hirva av hinder, mer eller mind-
re patagliga. Den roda trdden i denna hérva ér de traditionella konsrollerna,
med kvinnornas huvudansvar for hem och barn, och kvinnofortryck som
tar sig uttryck i att kvinnorna dr timligen maktlosa utanfor familjelivet.
Sidana mer uppenbara hinder sitter sina spér i varje kvinnligt medvetande
i form av bristande sjilvkinsla och sviktande tilltro till den egna formégan,
framfor allt inom traditionellt manliga omréden.

Den konssegregerade arbetsmarknaden

Allt fler kvinnor forvirvsarbetar. Aven gifta kvinnor har numera ritt till
forvirvsarbete; 59 procent av alla gifta kvinnor forvérvsarbetar. Av kvinnor
med barn under 7 &rs yrkesarbetar ca 70 procent idag. Kvinnor har idag
samma /lagliga ritt till arbete (utanfér hemmet) som man.

Trots detta 4r inte mén och kvinnor jimstéllda pa arbetsmarknaden. Kvin-
norna finns samlade inom ett begrinsat antal yrkesomraden, ca 25, medan
miénnen finns utspridda pd minst 300 omraden. Dessa typiska kvinnoyrken
dr simre betalda, har ldgre status och #r ofta karridarméssiga tervindsgridnder.
Den formella rittigheten lika 16n for lika arbete kringgds genom att be-
fattningar med bittre befordringsmaéjligheter “viks” for médn. Det &r mén
som avancerar och som sitter pa beslutande befattningar i vart samhdlle.
Det #r ofta &ven man som sitter som chefer inom de traditionellt kvinnliga
omradena.

Redan i grund- och gymnasieskolan viljer flickor i mycket hog grad tra-
ditionellt kvinnliga utbildningslinjer. Men dven ndr de har samma grund-
utbildning som min #r det de senare som betrdder de hogre befattningarna
och fir den hogre 16nen. Jamstilldheten mellan konen pé arbetsmarknaden
ir inte bara en utbildningsfriga.

Aven skolan dr en del av den konssegregerade arbetsmarknaden

Inom lararkaren finner vi samma monster som dverallt annars: det dr kvinnor
som dominerar de ldgta I6neskikten och undervisar de yngsta barnen (ligre
status). Det ar min som sitter pd de ledande befattningarna och det &r
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manliga ldrare som inriktar sig pa de statusmassigt hogre virderade stadierna
och dmnesomraddena inom skolan.
Enligt statistik frdn februari 1978 var

99 procent av alla lagstadieldrare

63 procent av alla mellanstadieldrare
49 procent av alla adjunkter

13 procent av alla lektorer

kvinnor

Kvinnorna dr underrepresenterade inom dmnesomraden som teknik, eko-
nomi och naturvetenskap. Trots att kvinnor dominerar ldrarkéren totalt dr
det fler mén som r fortbildningskonsulenter och fortbildningsledare. Det
ar framfor allt mén som blir rektorer och studierektorer. Det finns i dag
endast en kvinnlig ldnsskolinspektor och ytterst fi kvinnliga skol- och gym-
nasieinspektorer.

Utredningen om kvinnliga skolledare redovisar i sitt huvudbetinkande
(SOU 1980:19) Fler kvinnor som skolledare, féljande sannolikheter for olika
lararkategorier att bli skolledare.

Gymnasieskolans ldrare Man Kvinnor
Lédrare i ldrodmnen 1:8 1:54
Lédrare i fackdmnen 1:9 1:14
Grundskolans ldrare

Lérare i laroamnen pd hogstadiet 155 1:50
Lédrare i praktisk-estetiska dmnen 1:47 1:104
Klassldrare pd mellanstadiet 1:8 1:153
Klassldrare pa lagstadiet % 1:445

Sannolikhetssiffrorna i tabellen ér framriknade mot bakgrund av dagens
skolledarsituation (april 1978). Antalet tjinstgorande larare har stillts mot
antalet tjinstgorande skolledare med motsvarande tjénstebakgrund varvid
proportionerna erhdllits. Som framgar av tabellen #r konstillhorighet i be-
tydligt hogre grad én tjénste- och utbildningsbakgrund av betydelse for vem
som blir skolledare.

Vid sidan av ldgre 16n, ldgre position och status finns en annan sak att
lagga mirke till betrdffande kvinnornas situation pa arbetsmarknaden. Mer
dn en tredjedel av alla forvarvsarbetande kvinnor arbetar deltid. Aven bland
larare finns en stor grupp som arbetar deltid och de allra flesta av dessa
ar kvinnor. Framfor allt géller det 13g- och mellanstadiet, men @ven hog-
stadiet och gymnasieskolan. (Statistiska meddelanden april 1977.)

Aven nir det giller tjanstledighet skiljer sig min och kvinnor bland l4-
rarna. Av 10005 helt tjanstlediga ldrare under &r 1977 var hela 77 procent
kvinnor. For kvinnornas del var orsaken i 26 procent havandeskap och
forlangd fordldraledighet, i 6 procent vird av minderarigt barn. Endast 2
procent av ménnen uppgav vard av minderdrigt barn som orsak till tjinst-
ledighet.

*Det fanns 1978 16 006 kvinnliga och 228 manliga lagstadielirare. Ingen manlig skol-
ledare hade lagstadiebakgrund.
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Sammanfattningsvis kan man konstatera att de kvinnliga ldrarna

O allmint sett har kortare utbildning &n de manliga

O finns inom traditionellt kvinnliga @mnesomraden

O dominerar de lagst avlonade befattningarna

O i hog utstrackning arbetar deltid

O mer 4n sina manliga kollegor #r tjinstlediga p.g.a. ansvar for barn

Ar kvinnliga ldrare formellt mindre kvalificerade for skolledarjobb
an manliga?

Forutom utbildningsmeriter #r tjanstgoringens langd och karaktér samt so-
kandens ldmplighet urvalsgrunder vid tillsdttning av skolledare.

Kvinnliga ldrare, sedda som grupp, har négot saimre utgdngsldge &n man-
liga. Fler min 4n kvinnor har skaffat sig ldngre utbildning. Flera kvinnor
4n min arbetar deltid, 4r tjinstlediga och far allts& kortare tjanstgoringstid.

Ar det sa att kvinnliga sokanden slds ut av manliga av dessa formella
skiil? Det finns dock kvinnor som har lang utbildning och ldng tjinstgdring,
som i rimlighetens namn maste betraktas som ldmpliga — och som inte
4r bundna av hem och barn. Den avgorande orsaken ligger formodligen
inte i simre kvalifikationer, inte heller i diskriminering vid tillsdttning (dven
om sadan ocksa kan forekomma!). Diremot #r det sa att det &r f& kvinnor
som over huvud taget soker tjinst som skolledare. S& visade det sig till
exempel 1979 att endast 20-25 procent av de sdkande till studierektors-
tjanster var kvinnor (SOU 1980:19).

For att fa tjinst som skolledare #r det p4 manga héll praxis att man
har vikarierat som sddan. Endast 25 procent av vikarierna pd skolledartjénster
ar kvinnor.

Det #r alltsa fa kvinnor som soker tjdnster som skolledare. Det ar ocksé
f4 kvinnor som vikarierar som skolledare. Orsaken till detta kan vara fler-
faldig. Fragan dr om de dr ointresserade av vikariat eller om de diskrimineras
vid tillsdttning av vikariat, pd grund av deltider, tjénstledigheter eller annat.
Det dr svart att fi en klar bild av orsak och verkan eftersom de flesta
korttidsvikariat tillsidtts mycket informellt. Rektor talar med ndgon han tror
skulle vilja och kunna etc. Det ir troligt att detta informella tillvigagéngsatt
missgynnar grupper som vanligtvis inte vikarierar som skolledare.

Om kvinnor och skolledarskap

I betinkandet Fler kvinnor som skolledare (SOU 1980:19) redovisas en in-
tervjuundersdkning om kvinnor och skolledarskap (avsnitt 3.5). Dér konsta-
teras:

Som forklaring till den 1aga andelen kvinnliga rektorer och studierektorer ger de man-
liga skolledarna i allménhet snavare och mer ytliga svar som individualiserar problemet,
dvs. knyter orsakerna till kvinnans personliga beteende, situation eller egenskaper:
»kvinnor vill inte””, "dom har hem och barn”, "hon skulle inte orka”, “’kvinnor
bryr sig inte s& mycket om status” etc. De kvinnliga skolledarna och ldrargruppen
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tar ocksé ofta forst upp dessa skdl men géir sedan vidare och vidgar analysen till
faktorer pd alla nivder — grupp, organisation och sambhiille.

De skil de intervjuade ndmner gér tillbaka dels p& konsrollerna i var kultur: ”det
dr ju hustrun som @ndé har huvudansvaret for hemmet”, ekonomin dr mindre viktig
for kvinnliga larare med forvdrvsarbetande mén”, “flertalet kvinnor #r slavar under
skonhetsreklamen och det tar mycket tid att gora sig vacker”, dels pé tradition och
uppfostran: “’kvinnor ér uppfostrade att std ut med allt och att gora skitjobben”, ’man
ldr sig att kvinnor inte ska visa framf6tterna, d4 ar det ju ocksd underforstatt att
det dr okvinnligt att gora det”, men ocksd pd en allmdn rollosikerhet knuten till
kvinnors konsroll: "ménga kvinnor tycker det verkar svart att fatta beslut”, “chefs-
rollen 4r diffus och det skrimmer”, ”man ar radd att prova det obekanta”.

Man tar ocksd upp att kvinnor har hdgre krav pé sig 4n man, bade inifrdn och
utifran: ’kvinnor soker inte en tjanst om de inte dr absolut sdkra pa att klara av
jobbet — de har mer krav pi sig sjilva och dirfor blir de ofta dvermeriterade som
skolledare”, kvinnor far kimpa hédrdare 4n min for att i rektorstjinst — nir andra
kvinnor ser hur svart det & som kvinna, si vigar de inte sjilva”.

Andra orsaker som redovisas dr motstandet frin manliga kolleger, rektor och skolans
informella regelsystem: mannen hdller varann om ryggen — mén viljer man till lediga
poster och uppdrag”, ’det manliga frimureriet ska man aldrig glomma — manliga
rektorer soker oftast manliga ldrare som vikarier”, ’kvinnor pd den hir skolan soker
inte skolledarvikariat, for de vet att rektor skulle siga nej till dem”, “’kvinnor har
aldrig fatt chansen att meritera sig, for manliga rektorer ser inte kvinnorna, de tdnker
Over huvud taget aldrig pé att kvinnor ocksa kan vara kandidater till skolledartjinst”,
“det dr just det hdr bastuumginget, snacket och kontakten min emellan som gor
att mén viljer médn ... mycket av svdger- och bastupolitiken grundas i lumpen och
inom sporten, hir dr kvinnor aldrig jimstillda med min”, minnen far forordet
ndr man soker vikariat... man har bestdmt sig redan innan tjdnsten eller vikariatet
utlyses for vem man vill ha och det dr den som fir forordet”, “man soker inte
ndr man vet att tjansten ar tankt for ndgon annan och dir ger kvinnor upp littare
dn min... de dr mer eftergivna dn mén - det forvintas ju det av dem”.

Ocksa kvinnliga kolleger menar man kan inverka hindrande: “’kvinnor viljer sjdlva
min pa ledande poster — se pd sjukskdterskorna t.ex., de valde en manlig fack-
representant for de tycker att en man har mer pondus i 16neforhandlingarna”. Bristen
pa identifieringsobjekt dvs. kvinnliga forebilder pa alla nivéer sivil inom skolan som
i samhiillet i stort tas upp som en viktig orsak: det dr bara att titta efter hur det
ser ut i massmedia — bara midn och min i alla viktiga sammanhang”, “véra egna
modrar fattade aldrig beslut utanféor hemmet”.

De intervjuade manliga skolledarnas instéllning till en jamnare konsfordelning pa
skolledartjdnster dr oftast vagt vilvillig men vacklande. Oreserverat positiva svar
pa frigan om en utjagmning &r onskvérd finner man bara hos de kvinnliga skolledarna
och i ldrargruppen, men dér ar de i majoritet. De skdl man da anfor tillhor endera
kategorin: rattviseaspekter, betydelsen av kvinnliga identifikationsménster, resurssynpunk-
ter och aspekter pd konsskillnader: “det dr sjdlvklart att det borde finnas lika minga
kvinnor pa chefsposter som det finns mén — si lange det #r ovanligt med kvinnor
sd kommer man att ha fordomar om dom”, “sjélvklart viktigt... som forebilder for
flickorna och ocks& for invandrarpojkarna som mdr bra av att se en kvinna leda
skolan — det ger flickorna rig i ryggen att se en sin sak”, “det ror sig ju om halva
befolkningen och det finns ingen anledning att tro att det som krivs av en chef
bara skulle finnas i den ena halvan — det vore ett betydligt bdttre utnyttjande av
befolkningen att ta tillvara kvinnornas forméaga hir”, “det 4r fler begvade kvinnor
som soker till ldrarutbildningen, de begivade minnen gér till ldkar-, tandlikar- och
ingenjorsutbildningen... det r kanske dérfor som man tycket att manliga skolledare
ar sdmre @n de kvinnliga”, "kvinnor och min ser saker pa olika sitt, kvinnor forstér
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nog t. ex. de kvinnliga ldrarna och eleverna bittre &n en man gor”, ’kvinnor kan
nog kosta pé sig att vara ménskligare och behover inte bry sig lika mycket om pres-
tigen”, osv., osv.

Manga betonar sirskilt att kvinnor har kunskaper och erfarenheter som &r viktiga
i skolledarrollen och som de flesta midn saknar. En rad egenskaper som betraktas
som specifikt ’kvinnliga” i var kultur, och som man menar behdvs hos en bra skol-
ledare, tas ocks& fram som motivering till att det borde finnas fler kvinnliga rektorer
och studierektorer. Detta i synnerhet som utvecklingen gir mot en tyngdpunkts-
forskjutning i bl. a. skolledarrollen frdn en sakorienterad, instrumentell inriktning
mot en mer personorienterad, expressiv.

De manliga skolledarnas svar p4 hur en utjaimning skulle kunna genomforas uttrycks
oftast i negativ form, dvs. hur man inte ska gé tillvdaga. I Gvrigt &r forslagen i den
gruppen abstrakta och lite svdvande. Bdde de kvinnliga skolledarna och ldrargruppen
har betydligt mer av konkreta och praktiska anvindbara uppslag med allt fran kvo-
tering, skolledarutbildning for kvinnliga ldrare, barnledighet som merit, rotation av
skolledartjanster till sjalvfortroendetridning, bearbetning av attityder och konsfordo-
mar, aktiv uppmuntran av kvinnor att soka vikariat och tjénster etc. De flesta &r
instéllda pa att Atgdrder pa flera plan savil individ- som grupp-, organisations- och
samhillsnivd dr nodviandiga.

I begeppet jamstilldhet ldgger ménnen i intervjugruppen oftare tonvikten pa rdtten
till likhet dvs. lika majligheter och villkor, medan kvinnorna mer betonar rétten till
olikhet, t.ex. respekt for vars och ens egenart och tillvaratagande av de olikheter
som finns. I synnerhet bland médnnen 4r det vanligt att man antingen utgar fran
mannen som grundmodell och betraktar ’kvinnliga egenskaper” och funktioner som
avvikelser frin godtagen standard: “’kvinnans handikapp 4r barnafddandet, vore det
inte for det si...”, eller att likhetstecken sétts mellan “jimstalldhet” och ett total-
fornekande av konsskillnader: “’storsta formen av jamlikhet dr att man inte tanker
pd om det #r en kvinna eller en man niar man triffar nigon”. Over huvud taget
ifrdgasitter man ytterst sillan samhillets grundldggande varderingar rorande kvinnligt
och manligt, s& som de tar sig uttryck i bl. a. 1one- och statusmissiga skillnader
mellan “kvinnliga” och “manliga” yrken.

Trots detta anser den hilft i urvalet, som menar att samhillet skulle se annorlunda
ut om kvinnor hade mer att sdga till om i olika beslutssammanhang (den andra
hilften tror inte att det skulle gora nigon skillnad), att det skulle vara en fordndring
till det béttre. Bl. a. menar man att samhallet skulle vara mjukare, manskligare, mindre
byrakratiskt, aggressivt och konkurrensinstallt.

Varfor soker sd fa kvinnor jobbet som skolledare?

I LR:s enkit fanns en frdga som 16d “’skulle du soka ett kortare vikariat
som skolledare om det utlyses”? Av ménnen svarade 18 procent och av
kvinnorna 19 procent ja. Ingen storre skillnad pé intresset alltsa. Intressant
var ocksd att marka att av dessa kvinnor arbetade en stor grupp deltid.
Miénga ville prova pd jobbet som skolledare under sommarlovet.

P4 frigan “skulle du soka till en kurs som informerar om vad en skol-
ledarbefattning innebér””? svarade 37 procent av kvinnorna och 27 procent
av mannen ja.

Den slutsats som drogs i enkéten var att kvinnorna visade mer osékerhet
infor det nya och annorlunda arbetet 4n ménnen.

Frigan ar om fler kvinnor 4n mén inte tror sig klara jobbet? I sé fall
varfor?

Eller stiller kvinnorna storre krav pa sig sjdlva?
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Ar kvinnorna mer intresserade av att arbeta i direkt kontakt med barnen?

Tar de mer ansvar for sina elever och drar sig for att limna dem A&t
en okidnd vikarie?

Ar det mer sjélvklart for en man att séka en hogre befattning nar tillfdlle
ges?

Eller dr det sjdlva skolledarjobbet som ir for tungt och otrevligt?

Eller dr det kvinnornas dubbla ansvar for hemarbete och forvirvsarbete
som gor att de inte orkar och inte vagar?

Det dr fortfarande kvinnorna som har huvudansvaret for hem och barn

Alla kvinnliga ldrare har forvisso inte ansvar for hem och familj. Men manga.
Av ett urval pi 400 ldrare var hela 80 procent gifta. Hur manga av dessa
som hade barn i skoldldern #r obekant.

Undersokning efter undersdkning visar att dven forvirvsarbetande kvin-
nor i mycket hog utstrickning sjilva méste klara av arbetet med hem och
barn. Om vi ser p4 kdnssegregationen inom ldrarkdren och pa fordelningen
av deltider kan vi formoda att ménga kvinnor viljer lirarbanan just for
att kunna kombinera forvérvsarbete med forildraskap och hemarbete. De
traditionella konsrollerna #r starka dven inom ldrarkaren.

Fragan dr i vilken utstrickning som kvinnors val — t. ex. att inte soka
skolledarvikariat — beror p bristande sjilvfortroende, vilket i sin tur hinger
samman med att vi lever i en kultur som starkt begrinsar kvinnors verk-
samhet. Det finns ett ndtverk av attityder som tidigt lir oss att kvinnor
inte bor konkurrera med ménnen om de ledande positionerna. I detta nétverk
ingar forestéllningar om att kvinnor inte kan vara bra chefer, kvinnor kan
inte samarbeta, kvinnor bara pratar strunt m. m. Sidana attityder drabbar
ensamstdende kvinnor utan barn i lika hog utstrickning som sammanboende
med barnansvar.

En enkit rorande konsrollsattityder bland ldrare, som var pA sommarkurs
1972 visade att en femtedel av ménnen inte tyckte att en gift kvinna ska
forvirvsarbeta i samma utstriackning som en gift man. (Ydén, B., Sjoberg,
D., Johansson, B. Slutrapport om enkét rérande konsroller. SO:s kdnsrolls-
projekt. Linsskolnimnden i Ostergétlands lin, Linkoping, 1973). 65 procent
av minnen tyckte inte att kvinnan ska forvédrvsarbeta nir barnen ir sma.
De tyckte att deltid 4r en lamplig 16sning, for kvinnan. Endast 25 procent
av ménnen tyckte att mannen ska arbeta deltid nédr barnen ar sma. Av
kvinnorna tyckte ca hélften att en kvinna ska arbeta deltid och en tredjedel
att dven mannen bor vilja deltidsarbete ndr barnen dr sma.

De flesta manliga liksom manga av de kvinnliga lirarna lade séledes
huvudansvaret for hem och barn pd kvinnan.

En annan enkdt som SACO/SR gjorde bland alla sina medlemmar 1975
visar att 5 procent av de gifta eller sammanboende méinnen stannar hemma
nédr deras barn 4r sjuka, 61 procent svarade att hustrun stannar hemma
och 27 procent att de delar p4 ansvaret.

Ansvaret for barnen och bristen pd samhillelig barnomsorg tvingar ofta
kvinnorna att vidlja mellan deltidsarbete, forskjuten arbetstid eller tjénst-
ledighet, vilket fér till foljd att de av arbetsgivarna betraktas som mindre
anvidndbara for ansvarsfulla arbetsuppgifter.
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Ca 60 procent av de kvinnliga medlemmarna i SACO/SR:s enkit uppgav
barn och hemarbete som direkta skl till att de arbetar deltid. Betydligt
fler kvinnor dn min bland de heltidsarbetande ville ocksd ha deltid. Av
samma skil. P4 frigan hur en eventuell arbetstidsforkortning ska tas ut
svarade en stor majoritet av kvinnorna ’sex timmars arbetsdag”. Madnnen
var mer tveksamma och valde mellan kortare arbetsdag, kortare arbetsvecka
eller langre semester.

Mdnga mdn vill ta ansvar for sina barn — men fd anser sig kunna

P4 frigan till SACO/SR:s manliga medlemmar om de skulle vilja utnyttja
forildraledighet svarade 70 procent ja. An fler kvinnor uppgav att de ville
dela barnledigheten med barnets far. P4 foljdfrigan om det finns ndgra hinder
for faderna att ta ledigt svarade 39 procent av de médn som svarat ja, att
det finns hinder som i verkligheten gor det omdgjligt for dem att vara hemma
hos sitt nyfodda barn. (Det dr fortfarande endast ndgra fi procent av de
aktuella ménnen som utnyttjar fordldraledigheten.) De hinder médnnen upp-
gav var ekonomin, arbetsgivarens attityd och svérigheterna att f& tjdnst-
ledighet frdn sina befattningar.

Av de midn som inte ville vara forédldralediga svarade en stor grupp att
de ansédg kvinnor mer lampade, en mindre att de inte skulle orka g hemma
i isoleringen och lyssna till barnskrik. Aven méinga av de negativt instillda
ansdg att deras befattningar inte tillat tjanstledighet.

Hur péverkar en sddan attityd frAn méins sida kvinnornas instéllning till
sitt arbete?

Fa mdn tar sin del av hemarbetet

En enda procent av minnen i SACO/SR:s undersokning sade sig ha hu-
vudansvaret for hemmets dagliga skotsel. Av méannen svarade 35 procent
att de delade ansvaret, medan 59 procent av minnen svarade att deras
forvirvsarbetande hustrur hade huvudansvaret for hemarbetet. Det var ingen
storre skillnad om kvinnorna forvirvsarbetade eller hemarbetade pa heltid.
Huvudansvaret var deras i bada fallen. Det vore intressant att veta hur
ménga timmar en heltidsforvirvsarbetande kvinna totalt arbetar jamfort
med en man.

Statistiska Centralbyran gjorde 1976 en undersokning om hur hemarbetet
ar fordelat mellan mén och kvinnor. Den visade att ensamstdende mén
och kvinnor forvirvsarbetar i lika hog grad. Manga kvinnor som flyttar
ihop med en man slutar emellertid forvérvsarbeta. An fler slutar forvarvs-
arbeta nir familjen far barn. Forst ndr barnen blir dldre soker sig kvinnorna
ut i forvirvslivet igen. Minnens forvirvsarbete, visade undersokningen,
paverkas over huvud taget inte av om de sammanbor eller inte, om de
har barn, stora eller sma.

Andra undersokningar visar att hemarbetet idag, trots hogre boendestan-
dard och mekanisering, faktiskt tar lingre tid 4n det gjorde for femtio &r
sedan. Trots att en hel del av det som tidigare raknades som hemarbete
nu kops som varor och tjinster. En av forklaringarna antas vara just den
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forbéttrade boendestandarden. Léagenheterna och villorna ér storre. Inred-
ning, mobler och prylar kriver omstiandligare skotsel. Maskinerna kriaver
tillsyn. Inkdp och underhdll av kldder tar atskillig tid, liksom inkdp och
tillagning av mat, i en samhallsstruktur dar affdrer och service séllan ligger
pé samma plats som bostdderna. Hemmets utseende, mannens och barnens
klader — det dr kvinnans ansvar. Om de &dr smutsiga och skrynkliga 4r det
hon som fir skdmmas. Med den traditionella arbetsdelningen och kons-
rollerna dr hemarbetet en mycket viktig del av kvinnans identitet. En killa
till stolthet eller skuldkanslor.

Hemarbetet — en livslang avbetalningsskuld "'for kérleks skull”’

Béde i arbetsliv och hem finns en uppdelning mellan kvinnligt och manligt.
Kvinnojobben &r oftast bara en fortséittning p& kvinnans uppgifter i hemmet.
Utanfor denna ganska klart avgransade sfdr 4r allt mannens doméner. Deras
virld, med andra regler, ddar en kvinna ldtt kdnner osdkerhet!

Orsakerna 4r inte svéra att forestilla sig. Det var inte linge sedan som
varje kvinna var direkt understélld sin man eller sin far. Det var han som
var hennes formyndare. Det var midn som hade makten i samhillet och
familjen. Det &r mén som har bestdmt vad som &r viktigt och betydelsefullt
i sambhdllet. Vilka arbeten som ska 16nas mest. Foljden har blivit att kvin-
noarbeten har hamnat langt ner.

Aven om arbetet med hem och barn ér absolut nodvindigt for samhallets
fortbestdnd si har det mycket 1&g social status. Hemarbete betalas inte,
och betraktas séllan som ett egentligt arbete. Det fér sjdlvklart konsekvenser
for kvinnans sjédlvkénsla att den sysselsittning som hon utfor flera timmar
varje dag och ofta ldgger sin sjdl i inte védrderas utan i stillet nedvirderas.
Detsamma giller arbete med barn. Barnen har inte samma betydelse i vart
hogindustrialiserade samhille som de hade i jordbrukssambhillet. Dir be-
hovdes deras arbetskraft. Dir var de sina aldrande forildrars enda sociala
trygghet. I dag &r de snarast i vdgen. Det dr svart att skaffa arbete at ung-
domarna trots en allt lingre skoltid. I och med att barnen har fatt mindre
betydelse for samhallsekonomin och snarast 4r en belastning har ocks ar-
betet med barn blivit 1agt virderat. Den samhilleliga status en kvinna har,
den far hon huvudsakligen genom sin man och hans position i hierarkin.
Kvinnorna utfor 4ndd dessa nedvirderade arbeten for att de har fostrats
till det. Till att arbeta utan 16n “for kirleks skull”!

Ar kvinnor fostrade till beroende? Ett beroende i underldge? Och min
till att dominera kvinnor? Hur kinner sig den kvinna som for ovanlighetens
skull har en hdgre position 4n sin man? Hur kinner hennes man sig? Funge-
rar “’kvinnligheten” si att en kvinna far skuldkinslor om hon upptrader
beslutsamt, aggressivt eller om hon ver huvud taget finns i en roll som
brukar vara mannens? Och “manlighet” som en spirr mot barnsligheter,
tveksamhet och osédkerhet? Vad dr bra respektive daligt i “kvinnligheten”
och i "manligheten”? Vad fordras i arbetet som skolledare?
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Den andra sidan — ett omdnskligt arbetsliv

I vart samhillssystem &r arbetet inte ndgon social réttighet utan en vara
som siljs och vidrderas pd en marknad. I industrialismens barndom med
dess stora arbetsbrist diskriminerades kvinnorna till formén for méannen.
Minnen var kvinnornas formyndare. Nu skulle de bli deras forsorjare. Kvin-
norna skulle stanna i hemmet och ldmna arbetena till dem som bittre be-
hovde dem. Arbetsmarknaden hade endast plats for mén.

Arbetsgivarna behdvde inte ta hansyn till om deras arbetskraft hade barn
som behdvde vard, tid och kérlek. Sddant skulle kvinnorna skéta om. Den
manliga arbetskraften kunde i stdllet utnyttjas maximalt i arbetslivet. Efter
jobbet kunde de ju gd hem och vila upp sig infor nista dags slit. Pojkar
har fostrats och fostras dn i dag till forsorjare, aldrig till fider. Forvirvsarbete
har blivit helt avgorande for en mans sjdlvkidnsla. Misslyckas han i jobbet
kan han inte, som en kvinna, falla tillbaka pé sin familjeroll, sin roll som
forélder.

Ménga mén visar ofta mer eller mindre oppet motstdnd mot att deras
fruar ska arbeta heltid utanfor hemmet. Deltid 4r mer accepterat. Det &r
ju roligt for henne att f& komma ut och triffa folk™ och det #r alltid bra
“med litet extrainkomster”. Foljden blir att médnnen sjdlva maste klara av
familjens huvudsakliga forsorjning och kvinnorna blir ekonomiskt beroende.
Aven som deltidsarbetande. For kvinnorna betyder forvirvsarbete ofta att
de kommer ur familjernas isolering, far arbetskamrater. Ofta nojer sig kvin-
norna med detta. De krédver intet mer utan dr tacksamma Over att over
huvud taget ha fatt ett arbete. Kvinnor 4r i &n mindre grad 4n min fackligt
aktiva.

”Det dr nu helt klart att jamlikheten mellan kvinnor och min kriver
grundliggande fordndringar i attityderna till de traditionella konsrollerna
och i den arbetsdelning mellan kvinnor och médn som nu rader i samhillet
och i hemmen. Bdde mannen och kvinnan i familjen méaste ges samma
mojligheter och praktiska forutsdttningar sévil att utdva ett aktivt foril-
draskap som ett forvirvsarbete.” (SACO/SR:s jamstdlldhetsprogram.)

Varje méinniska har behov av att kédnna sig nyttig, att f& uppskattning.
Det som virderas mest i var kultur dr arbete, att lyckas i arbetslivet, gora
karridr.

”Att kidnna sig uppskattad och att bli befordrad ar stimulerande och be-
tydelsefullt dven for personlighetsutvecklingen. Det ar framfor allt mdn som
blir delaktiga av denna stimulans, oavsett om utbildningsnivén dr densamma
for badda konen. Kvinnornas villkor pd arbetsmarknaden skiljer sig klart
frin mins. Yrkeslivet 4r fortfarande tankt for mén i 1angt storre utstrackning
4n vi vanligen inser. Loner, arbetstider och befordringsvégar r tillrdttalagda
for minniskor som vintas vara yrkesverksamma utan avbrott dnda till pen-
sionséldern. For att gora karridr i dag fordras dessutom en arbetsinsats som
inte tar hidnsyn till familjesituationen. Ett betydligt 6kat hdnsynstagande
frdn arbetsgivarens sida till den anstélldes familjesituation &r i dagens sam-
hille nddvindigt.” (SACO/SR:s jamstalldhetsprogram.)
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Andra skolledarens arbete?

Ar skolledarskapet ett typiskt mansjobb som krdver att man har passning
hemma for att orka? Arbetstiden 4r som regel lingre 4n for de flesta lirare.
Minga skolledare hédvdar att jobbet kridver mer 4dn de 4tta timmar per dag,
som anges som normalarbetstid i det arbetstidsavtal som traffades 1978.
Det dr utmarkande for hoga befattningar dver huvud taget att de kriver
négon form av “6vertid”. Och 6vertid motverkar utan tvekan jaimstilldhet
mellan médn och kvinnor. Fackliga krav i det sammanhanget &r att fler
tjdnster inrdttas och att arbetsuppgifterna omfordelas — for att s langt som
mojligt eliminera Gvertiden.

I den enkétundersokning som SACO/SR gjorde, fanns en grupp kvinnor
som girna ville bli befordrade men som angav att de saknade majligheter
att stdlla upp pa de villkor som géllde. En orsak var sannolikt kvinnornas
huvudansvar for hem och barn, men huvudorsaken anser SACO/SR #ind4
ligga i de otidsenliga forvintningar som arbetsgivarna stéller pa den anstillde
att han ska prestera en “6vernormal” arbetsinsats. Den fackliga organi-
sationen upprepar att arbetsmarknaden maste inrittas efter arbetstagarens
behov av och ritt till ett normalt familjeliv liksom till barns behov och
rétt till bda sina fordldrar. Kraven pa delat ansvar for hem och barn loser
en del av problemen men inte alla. Det krdvs samtidigt att den traditionella
chefsrollen och karridrprestationerna omprovas mot ménskligare arbetsfor-
héllanden anser SACO/SR. Jidmstilldhetsfrigorna maste dirfor ingd i all
chefs- och ledarutbildning anser man. Ledarnas instillning, attityder och
vérderingar betyder oerhort mycket for om jamstilldhetsarbetet skall lyckas,
forutom de forebilder de sjilva utgdr, inte minst inom skolan.

Till sist — en av de skolledare som besvarat en enkit frin utredningen
om kvinnliga skolledare gor foljande kommentar till bristen pa kvinnliga
skolledare:

’Skolledare tillsdtts efter ansokningsforfarande. Det finns inget tvang pa
att man som kvinna skall soka skolledarbefattningar. Kvinnor har gjort
sitt fria val och det skall vi respektera. Lt oss slippa fornedrande kvotering.”

Utredningen kommenterar (i avsnitt 5.1.3) skolledarens kommentar si
har:

Att kvinnan gjort sitt fria val dverensstimmer knappast med verkligheten med tanke
p& vad som hér har anforts om hennes status som psykologisk minoritet. Citatet
ur skolledarenkdten har samma innebdrd som socialdarwinisternas overtygelse att
man hade ntt jamstdlldhet d4& man avldgsnat de legala hindren att strdvan efter
den position man Onskade i samhillet. Det finns i sjalva verket manga hinder kvar
att rasera innan kvinnor och mén far samma frihet i samhdllet att vilja om de vill
strdva efter hogre positioner.

Slutligen &r det kanske pa sin plats att pdminna om att den ovanstdende analysen
har gillt kvinnor och mén som grupper. Detta kan tyckas sjdlvklart men dr danda
svért att inseidet individuella fallet. En jaimforelse med medicinska faktaom rokningens
farlighet kan illustrera problemet. Rokningens skadlighet harinte i forsta hand faststillts
genom medicinsk-fysiologiska undersokningar utan genom konstaterandet av
ett statistiskt samband mellan rokning och ett antal sjukdomar. Darfor har det ocksé
tagit 14ng tid for méanniskor att inse att man inte kan forneka rokningens faror genom
pastdenden av typen: “En sldkting till mig bdrjade roka nir han var tolv &r och
nu dr han nittio och fortfarande pigg och kry. Jag kan inte tro att rokning dr sérskilt
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farlig.” P4 samma sdtt kan inte en person hdvda att han inte kan tro att kvinnor
har en kénsla av mindre egenvirde dn mén for han kénner s& och s& manga kvinnor
med sjdlvfortroende (alternativt, for att hon sjdlv kdnner sig ha stort sjilvfortroende).

4.3 Intervjuer om skolledning

Det finns inte s& ménga kvinnliga skolledare i vart land. Vi tyckte darfor
att det kunde vara intressant att fi veta varfor dessa fi valt denna bana
och vilka svérigheter de mott. Vi tog sd kontakt med nagra kvinnliga rektorer
och redovisar hér delar av de samtalen. Vi pratade ocksd med en manlig
skolledare for att f& hans synpunkter pd arbetet, och varfor han tror att
s& f4 kvinnor blir skolledare.

Nagra av landets skoldirektorer dr faktiskt kvinnor. Vi har talat med
en av dem och frdn henne ville vi sirskilt girna fi veta vilka krav hon
stdller pa de blivande skolledarna vid rekryteringen till tjinsterna. Vi pratade
ocksd med en av hennes manga manliga kollegor.

Slutligen talade vi med tva ldrare, en manlig gymnastiklirare och en kvinn-
lig lagstadieldrare, som inte skulle kunna tidnka sig att bli skolledare och
fick hora deras synpunkter pd kvinnans plats i skola och hem.

Vér tanke med de hédr intervjuerna — som hir presenteras i nedbantat
skick — &r att de asikter och erfarenheter de redovisar ska kunna stimulera
till diskussion och eftertanke. Uppfattningarna som fors fram star givetvis
helt for de intervjuades egna rdkningar.

’Man far inte vara rddd for att fa stryk!”’

Kvinnlig skolledare —

har grundutbildning som lagstadieldrare, akademisk grundexamen,
tjanstgjort som adjunkt pa lararhogskola, varit studierektor i fem &r
och dr nu rektor vid en 14g- och mellanstadieskola sedan tvé ar, fackligt
engagerad.

Hur kom det sig att hon blev skolledare?

— Jag #r road av planering och administration, lite organisatoriska bojelser
saddr. Men nir jag var ldrare var jag knappast klar 6ver att jag skulle bli
skolledare. Det har stindigt varit slumpen som avgjort var jag har hamnat.

Hon liste en annons i tidningen om ledig skolledartjanst. Sokte jobbet
och fick det. D4 visste hon inte sérskilt mycket om vad det innebar.

— Men det 4r roligt. Jag trivs jittebra. Man far veta vad som hédnder
pd central nivd och det dr spannande.

Vad krdvs av en skolledare?

— God hilsa och friska barn om man har négra. Och si fantasi. Sen far
man inte vara radd for att f& stryk. Lever man ihop med andra si maste
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de vera klara Over att det hdr 4r ett sisongsarbete med toppar i maj och
augusti. Omgivningen maste ha forstielse for att man har oregelbundna
arbetstider.

Sjdlv har hon inga egna” barn men lever ihop med en man som har
en vuxen son som inte krdver s mycket passning.

Vad vintar sig folk av en skolledare?

— Foréldrarna tror ju att det dr jag som bestimmer. Och de vintar sig
for det forsta att jag ska vara en man. Och s& mer allvarsam. Rektor ska
“statuera exempel” hor man ofta. Lararna vill f4 klara besked — hur det
blir med SIA och den samlade skoldagen, hur man fyller i den blanketten.
Och ibland nér det giller policyfragor i forhllande till fordldrarna, da vill
de att jag ska std bakom. Skolforvaltningen stiller krav. Man ska fylla i
en mingd uppgifter, statistik och sammanstallningar. Det ar sikert viktiga
saker men man maste fi tid till det.

— Men det viktigaste dr vl att man ar 6ppen till sitt sdtt. Att man kan
lyssna och forstd andra. Inte vara radd for att friga. Och inte vara pres-
tigebunden. Utan kunna séga ifrdn nar det behdvs och visa raka kénslor.

Problemen i jobbet tycker hon hidnger ihop med att ldraryrket ar ett kvin-
nojobb. Hon &r rektor vid en 14g- och mellanstadieskola och kvinnorna
dominerar stort bland 1dg- och mellanstadieldrarna.

— Det dr svart for kvinnorna att ta sig tid nir de ocksa ska skéta hem
och barn. Att fi dem att acceptera att ldararjobbet innebdr ldngt mer &n
det som sker i sjdlva klassrummet. Nir jag sjilv var ldrare sig jag inte
hur sndvt en del lever i sina klassrum. Det 6verraskade mej som skolledare.
En av véra fi manliga ldrare sa en ging att vi kan nog aldrig fi respekt
for vart jobb om vi inte later det ta den tid det skall fi ta utan forvintar
av oss sjalva att vi dessutom skall skota make, barn och hund.

Ska man arbeta heltid krdvs det att den familj man eventuellt har delar
hemarbete och barnavard solidariskt. Har hon ingen familj som stiller krav
pé sig?

— Nej, tvartom. Det 4r snarare s att jag sjdlv tycker att jag borde stilla
upp mer hemma. Men da sidger min man ifrdn. Vi har en arbetsdelning
som fungerar. Han har ocksa ett krivande arbete och ibland oregelbundna
arbetstider. Men han har levt ensam med barn en tid och lart sej vad det
kraver. Dessutom tror jag att han tycker att det 4r roligt att jag har det
hér jobbet. Han liksom puffar pd. Han 4r nog litet stolt.

Vad tror hon dr bakgrunden till att det finns si fi kvinnliga skolledare?

— Jag tror att det r en barntillsynsfriga forst och frimst. Aven om man
har ett bra daghem s ar det inte sdkert att det racker. Det beror ju pé
vilka tider den andra har. Om man har nigon annan. I det hir jobbet ir
det ofta man fir vara beredd pd oregelbundna arbetstider. S& kanske en
del dr ridda for att ta en ledande position. Inte vagar ta stormarna. For
ju hogre upp man kommer desto mer bldser det.

Hon tror ocksé att det finns skillnader mellan man och kvinnor nir det
géller allmédnintresse.

— Kvinnorna pratar t. ex. sédllan politik. Mdnnen tycks ha ldttare for att
lyssna och argumentera. Kvinnor tar till kdnslorna omedelbart medan mén
ar mer vana vid diskussioner. Det har jag markt ndr jag har med elevernas
fordldrar att gora.
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"Min familj har alltid stottat mej”’

Kvinnlig skolledare —

engagerad i bildningsrorelserna, akademisk grundutbildning, arbetat
ett par &r som social tjansteman, rektor pd grundskolan i tio r, fyra
barn. Studierektor vid en gymnasieskola sedan 1977.

— En skolledare dr en slags jourcentral. En som alltid finns till hands
for lirare och elever. Det kan ibland vara svért att fi ndgonting gjort under
skoltid om man inte sédger ifrin ordentligt.

Det viktigaste dr att man kan samarbeta med alla personalkategorier som
finns p4 skolan, siger hon.

— Dessutom maste en skolledare visa att hon kan de formella foreskrif-
terna och att hon kan tolka dem pi ett sitt som tillfredsstéller skolans
krav. Det dr mycket den tolkningen som avgor hennes anseende och auk-
toritet och sedan bara bor vara indirekt, dvs. av demokratisk karaktar.

Administrationen tar storsta delen av hennes tid pd skolan.

— Pedagogisk ledare dr man nér lirarkandidater besoker skolan och i sina
kontakter med lararhogskolan. Forutom studiedagarna pa skolan som vi
planerar sjilva. Vad giller administration méste man delegera s& mycket
som mojligt till kanslisterna.

— Det dr viktigt att man stannar upp och tanker efter vad man haller
p& med si att det inte blir slentrian i det man gor. Det ar jag vildigt radd
for.

Varfor sokte hon skolledartjanst?

— Jag tyckte att jag kunde kursplanerna och borjade kdnna att jag trampade
vatten. D4 borjade jag ta vikariat som studierektor. Jag tycker om att ldra
mig nya saker. Nir jag behirskar nigot vill jag ha nya utmaningar. Och
som skolledare har man nirkontakt med en mangd olika ménniskor bade
inom och utanfor skolan — dven om det senare inte dr s& ofta som skulle
vara onskviart. S& tycker jag om att ta initiativ och det fir jag gora som
skolledare. Det &dr en personlig tillfredsstillelse.

Hon har sjélv intrycket av att hon fatt sina tjdnster enbart pd grund av
meriter och erfarenheter. Vid varje ansokningstillfalle har det rétt stor kon-
kurrens.

Hon ir en av ett fatal kvinnliga skolledare. Varfor tror hon det ar s&?

— Forst och frimst beror det pé att de flesta kvinnor vill och viljer att
ta barn- och familjeansvaret. Sedan finns de i detta levnadsmonster under
lang tid sd nir de teoretiskt har mojlighet att gora karridr sd kinner de
ju bara till det. Och hur ska de komma ur det om de inte har négon som
ordnar in dem? Manga av de kvinnliga skolledarna jag kdnner har nog
alltid velat ha en ledarposition och bara vintat pd det lampliga tillféllet.

Sjdlv forsoker hon stimulera larare till att soka vikariat som studierektorer.

— Men det ir inte forrdn pé senare tid som fler kvinnor borjat intressera
sig for det. Just pd senare ar mirker vi en markant okning av kvinnliga
larare p& skolledarvikariaten.

Men hon tycker inte att man urskiljningslost ska vilja kvinnliga ldrare
bara for att det dr “inne”.
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— Det &r ju faktiskt mycket vertidsarbete och kvillssammantraden i det
hiér jobbet. Varfor vill man ha fler kvinnliga skolledare? Kanske for att
man tror att skolans auktoritédra ledarstil ldttare kommer att brytas da? For
forvéntningarna pa att rektor ska vara en man och auktoritir har jag mott
manga ganger redan hos sjudringarna.

Hon tror emellertid att manga ryggar for den offentliga rollen. Att skol-
ledaren maste upptridda infor publik och ofta i krissituationer.

— Men enda vigen att bli skolledare #r ju att ta sommarvikariat for att
s& smaningom bli skolledare pd heltid. Och det #r ju en uppoffring. Man
vet ju inte sikert om man kommer att f3 en tjénst. Och risktagandet kanske
ar lagre hos kvinnor d4n hos mén?

"Det dr ett vildigt arbetsamt jobb!”’

Manlig skolledare —

rektor pd hogstadiet inom nytt rektorsomrade i forort till storstad.
Han har arbetar dér sedan tv4 4r tillbaka. Ar for nirvarande tjinstledig
for andra uppdrag. Han har grundutbildning som folkskollirare, aka-
demisk grundexamen, har arbetat som ldrare p& grundskola och gym-
nasium och under flera & med allehanda uppdrag som konsulent
pé skoloverstyrelsen.

Han menar att det allra viktigaste kravet som stills pd en skolledare
i dag dr formédgan att kunna samarbeta och delegera arbetsuppgifter.

— Har man svart att sldppa ifrén sig ansvar och beslut ska man inte soka
sig till ett sdnt hdr jobb. Men s& méste man ocksd vara nigot av en ad-
minstrator. Det maéste finnas vil fungerande rutiner sa att alla vet vad man
hdller pA med, vad man har gjort och vad som skall goras.

Hans rdd till en nytilltridande skolledare #r att borja med att tillsdtta
en festkommitté!

— Jag tycker man ska borja med att ta reda pA hur man ska ha trevligt
tillsammans. Samarbete och planering kriver mycket konfererande och tar
l&ng tid. Folk har ju ofta valt ldraryrket for att kunna kombinera det med
hemarbete och de vill gd hem nir lektionerna ér slut. Det blir ldttare att
fé igdng samarbetet och man gor nigot kul. Samtidigt s& kan man passa
pd och resonera litet om det som hénder.

Han tycker att skolledarskapet 4r mycket krivande i dag.

— Viirre dn det var forr nar man hade en starkt hierarkisk struktur. Nu
far man alla problem med elever och fordldrar samtidigt. Och det krivs
att man &r lojal med sina medarbetare. Samtidigt ser fordldrar och ldrare
rektor som en auktoritet. Sérskilt ndr det drar ihop sig. D4 giller det framfor
allt att inte axla den manteln.

Skolledaren maste kidnna sin personal ocks4 privat menar han. Och ha
en optimistisk syn pd individen.

— D4 fungerar det kanske i hilften av fallen!

Hans arbetsdag borjar redan vid sextiden pd morgonen. D4 maste han
borja ringa efter vikarier for sjukskriven personal. Halv atta r han pé skolan.
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— Det hir ringandet skulle kunna skoétas av ndgon annan. Det ar tidiga
mornar men sedan kan man ju g ifrdn pé eftermiddagen. Minst en kviill
i veckan maste jag sitta av till ssmmankomster. Vissa veckor blir det upp
till tre kvillar. Men det 4r sillan helgjobb om man inte har nigot som
sldpar efter. Men det beror forstds ocksd pd ambitionsnivén...

Vad gor en skolledare egentligen?

— En del av ens arbetsuppgifter ir s man baxnar. Ta till exempel alla
bestimmelserna runt tjinsteforordnanden. Sdant tycker jag borde skotas
av nagon kamrer pa skolkontoret. Det dr en enorm apparat annars. S&
ir det utrustning och byggfragor samt alla inkdp. Speciellt i ett nytt omréde
tar det hemskt mycket tid och kraft. Sedan statistiken rorande elever och
larare. Den kriver kvillsjobb bade for rektor och studierektor under vissa
perioder. S& lasarsplaneringen, fordelning av timmar och tjanster, och si
statistik 6ver det. Detta forutom allt pa elevsidan, elevvarden och forild-
rakontakter och alla problem dir rektor sjalv méste hoppa in. Rektor dr
ju ordférande i elevvardskonferensen och ldrarna behover fa prata av sej.
Det tar ocksd lang tid.

Nir si den dagliga kollen att alla &r pa plats och allt fungerar dr Klart,
s& Aterstdr di det pedagogiska ledarskapet.

— Det ir vil vad man hinner minst. Men jag tycker dnd4 att det &r hemskt
viktigt att skolledarna ir /drare. Skolans mal ar individens utveckling. Det
virsta dr att allt annat tringer sig fore. Den pedagogiska ledningen blir
liksom en exklusiv Overkurs.

Problemet med skolledarrollen tycker han dr att man maéste sitta pé tva
stolar samtidigt.

— Personalen kriver att fi fungera i en demokratisk organisation. De
vill att man ska vara foljsam. Utom nér det blir kris. D4 vill de ha en
auktoritet. DA fir man inte sldppa efter for da ar det slapphet. Det tycker
fordldrarna ocksd. Och de ser inte skolan som en arbetsplats.

Varfor finns det si fi kvinnliga skolledare?

— Jag tror att oerhdrt ménga har sokt sig till lararyrket for att ha det
som familjens “andrajobb” och arbeta deltid. Jag undrar hur ménga av
de kvinnliga rektorerna som ar ensamstdende?

Men han tror samtidigt att forindringen av skolledarjobbet gynnar kvin-
norna.

— Personligen upplever jag en brytningstid och jag tror att det kommer
att passa det kvinnliga psyket med en breddad funktion dér alla tar ansvar.
Och didr det #r viktigt att man forstar sig pa relationer mellan folk.

Inget som sdger att en man skulle passa bdttre!”

Kvinnlig skoldirektor —

borjade pa trettiotalet som dmnesledare inom Kursverksamheten, har
sedan dess haft arbetsledande funktioner, varit skoldirektor sedan
1956. Tva barn.

Som skoldirektor dr hon foredragande i drenden som ror skolledarijénster.
Hur gar rekryteringen till?
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— Jag samrdder med de politiska partiernas gruppledare och med fackliga
representanter for berord personal. Jag inhdmtar ocksd kompletterande upp-
gifter frdn skoldirektorer och lansskolinspektdrer m. fl. Efter anstillnings-
intervjuer och samrad skriver jag tjinsteforord.

Skoldirektoren har ett mycket stort inflytande Over tillsattningen. Vilka
krav stdller hon pd en blivande skolledare?

— Utbildning forstds och s& erfarenhet som skolledare. Jag tar mycket
ogdrna en person som inte har erfarenhet av sjilva arbetet. Helst ska det
vara nigon som genom uppdrag eller annat visat stort intresse for sam-
hillsfragor i allmadnhet. Ndgon som 4r van att leda andras arbeten och som
kan samarbeta. Det dr forsts ocksa viktigt att man har kunnighet p4 omradet.
Det ricker alltsd inte med ldrarerfarenhet och litet skolledarvikariat.

Fackliga uppdrag brukar hon ocksé lagga vikt vid. Det visar intresse for
arbetsorganisationen. Och sd ir det bra om den sokande har haft annat
arbete @n ldrartjanst inom skolans omrdde. Vad som helst for arbete.

— Samarbetsformaga 4r vildigt viktigt. Att man har l4tt for att fatta beslut.
Att man ar klar och tydlig och kan std for sina beslut, ta konsekvenserna
och ritta till om man har beslutat fel. S& krdavs formaga att anvénda skol-
forordningen som ett hjdlpmedel och inte som ett hinder. Osédkra médnniskor
ser den ldtt som ett hinder. Men det ar klart att det tar litet tid att ldra
sig anvdnda den.

Krédvs det speciell personlighet, pondus och auktoritet?

— Vi dr absolut inte betjdnta av skolledare som &r auktoritdra! Som fattar
sina beslut i ensamhet. Vi méste ha folk som kan samarbeta och som har
ett lugnt och jamnt humor.

Skolledare maste ocksd kunna skéta pengar menar hon. En del rektorer
har svart att hdlla sina anslag eftersom de sillan har tillracklig utbildning
i ekonomi. Det dr nodvindigt att man kan ldsa och tolka de mdnatliga
ekonomiska rapporterna.

I hennes kommun finns ovanligt ménga kvinnliga skolledare, elva stycken
av totalt tjugonio (inklusive skoldirektér och bitrddande).

— Har ar det ménga kvinnor som soker. Kanhédnda har vi paverkat kvin-
norna genom att ansld vikariaten och stota pd en del ldrare personligen.
Kanske har det ocksa en viss effekt att det finns en kvinnlig skoldirektor.
De ser att jag orkar och att jag tors prata infor en massa folk och d& kanske
de vagar ocksa.

Hon tror aanars att den avgorande orsaken till att det finns sa f4 kvinnliga
skolledare ligger i att samhdllet tar for givet att kvinnorna ska svara for
hem och barn. Kvinnorna tvingas planera sin tid efter det.

— Over huvud taget tror jag att rekryteringen till ansvarsfulla poster gar
till s att om en kvinna kommer ifréga sd dr hon ofta pafallande mer meriterad
dn méannen. Vager det lika blir det kanske ldtt s& att man stannar for en
man. Darfor att man tror att det dr ldttare att fi disponera en man, ldttare
att skicka ivdg honom pé fortbildning, pd sammantraden.

Sjalv har hon klarat sina uppdrag som arbetsledare tack vare hemhjilp
och en miamma som stallt upp.

— Jag har ocksd uppfostrat mina barn till stor sjdlvstiandighet, vilket varit
en forutsdittning.

Hon tycker att det dr alldeles nodvandigt att fé in fler kvinnor som skol-
ledare.
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— Skolan dr ju ett arbetsfalt ddar kvinnorna &r i klar majoritet. Det maste
innebira att ledarreserven finns bland kvinnorna. For det finns inget som
sdger att man skulle passa bdttre. Liraryrket dr tvartom oftast ett positivt
yrkesval for kvinnor, de vill verkligen bli ldrare.

“Det dr svdrt rekrytera skolledare i dag”’

Manlig skoldirektor —
ldrare, studierektor tre 4r, rektor tillika skolchef sedan 1961. I dag
skoldirektor i en storre kommun. Tva barn.

— En skolledare maste hitta former for samarbete och det kdnns som
det tyngsta just nu i véra forhandlingar med facket. Dér har vi dnnu ej
funnit ldmpliga samarbetsformer.

Han tycker att en skolchef méste vara insatt i det mesta litet grann for
att kunna bemota olika gruppers krav och onskemal.

— Skolledarjobbet kriver att man kan stilla upp mycket pa kvillstid. Over-
tid maste man bara acceptera for att hinna triffa alla de méanniskor som
finns inom skolan. Att det dr svéart att rekrytera skolledare i dag beror nog
pé& de hidr obekvdma arbetstiderna. Man vet aldrig hur mycket man maste
arbeta. Han vintar sig emellertid en battring med det arbetstidsavtal for
skolledare man hoppas ska komma under &ret. (Intervjun gjordes ar 1978.)

— En skolledare maste kunna organisera sitt arbete s att det inte tar
alltfor mycket tid. Det dr ofta svart om ldrare och elever upptar mycket
tid vissa perioder under ldséret. Darfor har vi funderat p4 att utlysa samtliga
planerade skolledarvikariat infor varje ldsdr och uppmana alla som ér in-
tresserade att anmaéla sig i borjan av terminen. De ska da fa gd en kort
kurs kring “vad det innebdr att vikariera och vara skolledare”.

Som det nu &r ansldr rektor vikariaten pd skolan och rekommenderar
sedan den han finner ldmplig. Skolchefen dr den som formellt tillsdtter
vikariatet.

— Men det har aldrig hint att jag har avvikande uppfattning. Vi forsoker
alternera vikariaten mellan olika studierektorer och ldrare. Annars skulle
det ju bli for latt for en rektor att alltid ha samma vikarie.

Han sdger sig ha markt ett okat intresse frén de kvinnliga lirarna for
att vikariera den senaste tiden.

— Det giller unga kvinnor i trettiodrsaldern. Vi vet inte varfor det ar
sd men vi hélsar det med glddje. Det &r positivt att f& ndgra kvinnor bland
alla mdn som dominerar rektorsmotena har.

De uppmanar emellertid inte kvinnor speciellt att soka vikariat.

Var tror han orsaken ligger till att det finns sd fi kvinnliga skolledare?

— Karriarvagen kanske inte lockar kvinnor. Det innebér helt naturligt
en uppoffring att sitta och jobba under sommaren. Familjesituationen bidrar
sikert ocksd till att ménga inte kan, eller tycker sig kunna, soka vikariat
under ferierna.

Han har sjilv en fru som &r ldarare och som inte vill gora Karridr.

— Hon skoter helt perfekt den s. k. "marktjansten””. Men medan barnen
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var sma gjorde jag i ordning frukosten och det har jag fortsatt med sedan
av bara farten.

Hans erfarenhet av kvinnliga skolledare ar dnda positiv.

— Det har ocksé varit mycket duktiga ldrare som blivit skolledare. Dessa
kvinnor har varit bade ledarpersoner i sig och personligheter som klart skiljt
sig frén sina lararkollegor. Personligen tror jag att kvinnor 4r mycket kapabla
att klara av skolledarens uppgifter. Och kanske skulle vi f4 en mjukare
ton inom gruppen om det kom in fler kvinnor.

Vad ska man gora om man vill ha fler kvinnliga skolledare?

— Vi har pratat om olika sitt. Ett vore ju att tillimpa kvotering. Men
det dr ndgot som inte tilltalar mig. Jag tycker pd ndgot sitt att det dr for
krasst och konlost. Ett annat sdtt dr att gd ut och prata med kvinnor och
ta reda pa varfor det dr som det 4r. Det tror jag forresten att flera rektorer
gor i dag.

"’Skont for mannen ha marktjinst”’

Manlig gymnastikldarare —
heltidsarbetande med deltidsarbetande fru. Tvd smébarn. Inga egna
aspirationer pd att bli skolledare.

Han Onskar sig skolledare som &r samarbetsvilliga och smidiga till séttet.

— Men han méste kunna ta beslut &ven om han vet att en del av personalen
ar emot det. En ledare maste ocksd vara insatt i forhallandena pad omradet
och kunna motivera sitt handlande. Personalen vill ha en fast person till
ledare, som gér till beslut och kan ge besked.

Skolledaren méste kunna diskutera med kollegiet och ge konstruktiva
forslag.

— Men han ska inte snacka for mycket. Och inte vidja till personalen.

Orsaken till att det finns sd f& kvinnliga skolledare menar han ligger
i uppfostran.

— Det ar naturligt att kvinnan &r hemma. Mannen ir inte delaktig i barnen
forrdn de dr fodda. Darfor 4r det sjilvklart att det 4r kvinnan som skoter
dem. Sen #r det skont for mannen att ha marktjinst. Men jag tror inte
det ar nagot speciellt i jobbets natur som gor att kvinnan skulle vara mindre
lamplig. Det dr mer av personlig karaktir. Och s& politisk. Kvinnor som
har heltidstjanster hackar p4 de som vill vara hemma.

Han tycker att kvinnor som trivs med hemarbete bor f4 vara hemma
i lugn och ro.

Han tycker att det 4r jobbigt att vara manlig larare bland ménga kvinnor.

— Det snackas s& mycket i onddan. Nir det &r fler min dr det mer sak-
och faktadiskussion. Mén blir mer naturligt ledare 4n kvinnor. Och kvinnor
som vill uppdt dr mer karridrmedvetna dn main.

Vad tycker han om att dela lika?

— Min fru arbetar deltid sa visst stiller jag upp ddrhemma. Men for oss
karlar skulle det bli simre om vi skulle ha fifty-fifty” pa arbetsplatsen.
Det ar bra med markservice.
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"’Kvinnan bor stiga tillbaka for mannen och stanna hemma’’

Kvinnlig lagstadieldrare —
heltidsarbetande man, deltidsarbetande sjilv, ett barn i skoldldern.
Har sjdlv inga planer pd att bli skolledare.

Hur vill hon att en skolledare ska vara?

— Sjalvsdker, ha en stark sjélvkénsla och vara samarbetsvillig. Auktoritért
upptriadande &r en tillgdng. S& maste han stélla upp bakom skolpersonalen
till hundra procent. Hjilpa till och 16sa alla slags problem. For en skolledare
gér arbetet i forsta hand anser hon och hemarbete i andra. Marktjanst behovs.

— Kvinnan skall skéta hemmet, hon kénner att hon behovs dirhemma.
Och hon bor stiga tillbaka for mannen och stanna hemma. Fér mannen
har ofta bdttre utbildning och hogre befattning.

For kvinnan kan det vara svart att vara borta frin hemmet ens ett par
dagar.

— Mannens arbete dr av den karaktdren att Overnattning pd annan ort
ofta forekommer. Och pappa har léttare for att vara borta an mamma. Men
har mannen ett jobb som tilliter hemmakvillar s kan kanske kvinnan
gd bort pd konferens till exempel.

Hon tror att kvinnor har svérare att vara ledare &n mén.

— Kvinnor ser upp till médn. Mannen har rétt att bestimma. Det ligger
i deras natur. Det 4dr nog inte s& att mdn har mer kunskaper @n kvinnor,
men de har mer pondus.

Hon tycker att det pratas for mycket bland kvinnor.

— Men vill ndgon kvinna stéilla upp som ledare s ar det klart att hon
ska gora det. I 6vrigt dr det bra som det dr. Kvinnorna bor vara hemma.
De kidnner det sikert si.

4.4 Skolledningsfunktionen

Skolledning och demokrati

Sambhaillet krdver att skolans inre arbete skall kinnetecknas av demokratiska
livsformer. Idealt ska beslut fattas och ansvar tas av skolans samtliga med-
lemmar i deras dagliga arbetsutévning. Den demokratiska livsformen géller
inte bara besluts- och ansvarsfordelning. Demokratin ska gélla hela den
arbetssituation som man befinner sig i. Den ska sdtta sin bestimda pragel
pa de relationer som finns mellan de verksamma manniskorna i skolan.
Tolerans, samverkan, dppenhet och likaberittigande ska uttryckas s&val i
det formella maktutovandet som i vardagsarbetets samvaro. Arbetsmiljon
i skolan ska stimulera till utveckling for alla som ar verksamma dar.

En miljo som beframjar personlig tillvaxt far inte domineras av en ensidig
strdvan att forstd sig pd och okritiskt anamma vad “dom dér uppe” vill.
En positiv utvecklingsmiljo kdnnetecknas av att skolmedlemmarna har reellt
ansvar. I en s&dan utvecklingsmiljo har ocks& varje medlem en sjdlvklar
ratt att misslyckas utan att for den skull domas ut.
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Demokrati 4r en beskrivning av maktforhallanden. Auktoritet har den
som kan eller vet, inte den som i makt av position eller stdllning borde
kunna eller veta. Samhallets krav pd en demokratisk skola innebr att skolans
medlemmar gemensamt och aktivt deltar i den dagliga arbetsprocessens
alla delar, savil i initial-, planerings-, utforande- som uppfoljningsfasen av
en verksamhet. Skolans medlemmar ska hérvid dela sdvil beslutsmakten
som verkstdllarmakten i enlighet med demokratiska spelregler.

Ledningsfunktionerna i en organisation, med en s hog grad av demokrati
som sambhillet kriver av skolan, méaste delas av ménga. Det ar dérfor va-
sentligt att alla i skolan gemensamt kartlagger vilka ledningsuppgifter som
bor och méaste forekomma i den egna skolan och hur dessa uppgifter bor
och kan fordelas pé olika grupper och individer. Alla maste dessutom kidnna
ansvar for att utveckla sin egen forméga och vilja att aktivt delta i den
vardagliga demokratiska processen bl. a. genom att arbeta med ledande upp-
gifter. Alla skolans medlemmar har del i den ledning som utdvas i en skola
dar demokratin verkligen rader.

Vem eller vilka som i den enskilda skolan kommer att utdva olika le-
daruppgifter blir sdledes en friga for medlemmarna sjélva att avgora. I nigra
fall anger emellertid gillande forfattningar vem som ska ansvara for att
uppgiften i frga utfors och hur den utfors. I vissa fall anger forfattningen
ocksd vem som ska utfora uppgiften.

Skolledningsfunktionerna

For att kunna diskutera vad skolledarens specifika roll bor vara i en de-
mokratisk skola, dar ménga arbetar med och ansvarar for olika lednings-
uppgifter, behover den totala ledningsfunktionen analyseras. I granskningen
nedan beskrivs vad som behdver goras och i ndgon mén Aur detta arbete
kan utfGras.

Skolledarfunktionen kan sédgas bestd av foljande breda uppgiftsomriden:

O organisera skolans resurser och verkstidlla myndighetsbeslut
O handleda skolans medlemmar
O utveckla skolverksamheten

Négra vattentdta skott mellan dessa breda uppgiftsomradden finns inte.
De kan emellertid ldggas till grund for en kartldggning av enskilda uppgifter
inom den totala ledningsfunktionen.

Organisera skolans resurser och verkstilla myndigheters beslut

Den hir typen av uppgifter 4r ofta av den karaktiren att de kan handliggas
utifrdn uppbyggda rutinbeskrivningar. De dr darfor relativt ldtta att fordela
som deluppgifter mellan olika medlemmar i skolan. Det ror sig om uppgifter
som har att gora med en vil fungerande hantering av den lokala skolans
personal- och elevadministration men ocksi budget-, fastighets- och ut-
rustningsfrigor.

I ledningsarbetet maste man vara beredd att dterkommande bedoma om
dessa organisatoriska och verkstallande arbetsrutiner behover forandras t. ex.
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for att motverka en strdvan till 6kad byrakratisering. Det kan vara angelaget
att arbeta med olika rationaliseringsatgérder s att forvaltningsapparaten blir
ett effektivt hjdlpmedel for att 16sa skolans verkliga uppgifter.

Arbetet med de organisatoriska ledningsuppgifterna koncentreras till fol-
jande arbetsfaser:

Planering: Har ar utgdngspunkten befintliga mal och ramar for skolans
verksamhet. Planeringsarbetet kan inriktas pa att tolka och faststélla vilka
begransningar som finns for arbetet, vad och hur man ska gora och vem
som ska gora vad.

Beslutsfattande: 1 ledningsfunktionen ingér att fatta beslut. I en demo-
kratisk organisation bor principerna for beslutsfattande utformas s& att be-
sluten fattas av dem som i forsta hand berors. Harigenom forldggs ocksa
ansvaret for att besluten genomfors hos dem som har att forverkliga besluten.
Vissa beslut méste emellertid enligt gillande forfattning fattas av en sarskild
person, i de flesta fall — rektor.

Kontroll: 1 ledningsarbetet ingér dven kontrollerande uppgifter.Kontrollen
grundas pd regler som samhdllet och den egna skolans medarbetare utformat.
Ledningens uppdrag ar att virdera utfallet av verksamheten i forhallande
till gdllande regler och normer. I en skola som priglas av demokrati bor
denna virdering liksom redovisningen av resultaten ske oppet och riktas
till alla berérda medarbetare.

Handleda och stodja skolans medlemmar

P4 ledningsfunktionen stills krav pd att skolmedlemmarna far hjélp att ut-
forma en s&dan arbetssituation som leder fram till en hog grad av arbets-
tillfredsstallelse. Hur utfallet blir av varje medarbetares arbetsinsats beror
i hog grad pA samspelet mellan egna och andras forvéntningar pa det ge-
mensamma arbetsresultatet. Viktiga ledningsuppgifter ar att:

Identifiera individers och gruppers krav och behov. En del av ledningsarbetet
inriktas pd att klarlagga medlemmarnas 6nskemal och krav pa skolan. Skol-
medlemmarnas tillfredsstallelse eller missndje ar viktiga symptom som maés-
te tolkas och forstds. Arbetet inriktas ocksa pa att identifiera medlemmarnas
expertkunnande, idéer, forvantningar och utvecklingsmojligheter.

Bearbeta konflikter. Vardagslivet i skolan ar fyllt av ménskliga problem.
En visentlig ledningsuppgift 4r att skapa en si 6ppen miljo att konflikter
mellan individer eller grupper blir bearbetade. Genom medlande insatser
inriktas ledningsuppgiften pa att parterna kan komma Overens om pé vilka
punkter som en forandring méste komma till stdnd och i vilka avseenden
oenighet fortfarande kan rada.

Stdilla krav. En viktig delfunktion av skolans ledarskap utgors av att krav
formuleras och stélls pa grupper och pa enskilda medlemmar i skolan. Dessa
krav grundas pd en analys av de uppdrag som skolan fatt av samhaillet.
Kraven kan stillas forst nar den egna skolans ambitioner och mal for skol-
verksamheten har konkretiserats och fortydligats. De ataganden som en-
skilda och grupper uttalar méste genom skolledningens forsorg foljas upp.

Aterkoppling. Denna ledningsuppgift bestar i att fa skolmedlemmarna att
reagera pa varandras insatser. Aterkopplingen bor ske i ett oppet klimat
som bygger p& omsesidighet. Genom &terkopplingen kommer skolmedlem-
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marna till insikt om hur individuella mal kan nis genom att verksamhetens
mal realiseras. Ledningen kan, genom att Gppet reagera pd medlemmarnas
agerande, minska eventuell osékerhet infor den dagliga arbetsuppgiften och
dessutom hoja graden av arbetstillfredsstillelse.

Samordna arbetsinsatser. Att initiera och utveckla lagarbetet i skolan #r
en av skolledningens viktigaste uppgifter. Det géller bdde att pavisa var
samarbete dr nodvédndigt och att aktivt stdrka sammanhéllningen.

Utveckla skolverksamheten

Skolledarfunktionen bor domineras av uppgiften att utveckla ett pedagogiskt
och socialt system som syftar till en hogre grad av maluppfyllelse byggt
pd skolans egen kraft till sjalvfornyelse. Det dr en utveckling som vixer
fram ur medlemmarnas gemensamt upplevda behov av forbittring. Det
ar en friga om att utveckla skolan frin ett upplevt “ar-tillstdnd” till ett
realistiskt "’bor-tillstdnd”. En sddan utveckling betingas silunda inte av cen-
trala myndigheters detaljanvisningar eller av andra utanforstdendes regler
utan forutsitter att skolmedlemmarna uttrycker sina och skolans ambitioner
och aktivt arbetar for att realisera dessa. Det forutsitter ocksé att en positiv
utvecklingsmiljo skapas, dér alla samarbetar och kinner sig motiverade att
utveckla sig sjdlva, den egna arbetsuppgiften och skolan som helhet. Led-
ningsfunktionens utvecklingsuppgift inriktas i huvudsak pa att:

Skapa oversikt: Skolledningen kan bade skapa och formedla dversikt av
det som sker inom den egna skolan. Skolledningen bor beskriva hur verk-
samheten tycks fungera. Skolans medlemmar ska f& mojlighet att forstd
vad som verkligen gors inom den egna skolan och vad denna verksamhet
leder till. Oversikten bor gilla hela den lokala skolverksamheten och spegla
sdvil elevernas prestationer nar det giller kunskapsbildandet och deras sitt
att utvecklas socialt som de vuxnas roll i hela arbets- och utvecklings-
processen.

Uttrycka mdl och ambitioner: Skolledningen ansvarar for att alla i skolan
arbetar med att uttrycka den lokala skolans normer, mal och ambitioner
sd att de kan ldggas till grund for ett konkret handlande. En visentlig uppgift
dr att bevaka att det lokala handlingsprogrammet ryms inom de av samhillet
faststéllda ramarna bade av ekonomisk, juridisk och organisatorisk art likavil
som inom skolans allmédnt Overgripande maél.

Forutse: De beslut och foreskrifter for skolan som efterhand vixer fram
inom den politiska demokratin behdver inhdmtas och tolkas si att skol-
ledningen ocksa kan fungera forutseende. Skolledningen bor vara beredd
att precisera hur nya bestimmelser kommer att avvika i forhallande till
den egna skolans normer. Hirigenom blir det mdjligt att forutse vilka tank-
bara invandningar som uppkommer. Skolledningen maste ocksi arbeta med
att forutse vilka alternativa végar som star till buds for att uppna en for-
andring.

Ta initiativ och stdlla krav: For att de politiska besluten om skolan ska '
fA genomslagskraft inom varje lokal skola fordras att skolans ledning pé
ett aktivt sétt tar initiativ. Detta kan exempelvis innebra att skolledningen
for samman de krafter som arbetar i ungefir samma riktning. Andra génger
bestdr initiativen i att man visar pd utvecklingsbehov inom eftersatta grenar
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av verksamheten eller att man initierar diskussioner om en mer andamélsen-
lig organisation av det dagliga arbetet. Ledningens initiativ maste ocksa
riktas till myndigheter och angransande organisationer for att exempelvis
fa till stind samarbete eller for att ka eller omfordela skolans verksamhet.

Initiativen kan ocksa tas genom att skolledningen formulerar och stéller
krav pd grupper och enskilda i skolan. De krav som behover stéllas 4r manga
génger grundade pa en analys av de uppdrag som skolan fatt av sambhillet.
Kraven kan darfor stéllas forst nar malen for skolan fortydligats och kon-
kretiserats.

4.5 Skolledarrollen

Ansvaret for att skolledningsfunktionen utdvas faller i en demokratisk skola
pa hela skolkollektivet. Vem som uppfyller vilka delar av skollednings-
funktionen #r i de flesta avseenden en friga som maste avgoras pd den
enskilda skolan. I nagra avseenden har samhillet slagit fast vem som skall
fylla ledningsfunktionen, som till exempel nir det giller rektors skyldighet
att ’meddela erforderliga ordningsforeskrifter” (12 kap. 7 § 5 mom. i skol-
forordningen).

I var tidigare diskussion i avsnitt 4.4 kring ledningsfunktionen i skolan
framholls att manga maste dela denna. I vart samhille finns starka traditioner
for hur man ser pd ansvar. En s&dan tradition bestar i att man personifierar
ansvaret. Aven om det 4r ett kollektiv som svarar for en handling sé kréver
den juridiska traditionen att en person kan stillas till svars for handlingen.
Denna tradition giller ocksd i skolan och speglas framfor allt i skolfor-
ordningen. I de flesta fall &r det rektor som tilldelats sidant ansvar.

Det finns olika sitt att leva med forhallandet att en enskild befattnings-
havare har detta traditionella ansvar, trots att de handlingar som ansvaret
giller 4r kollektiva till sin natur. Ett sdtt ar att den som har det formella
ansvaret ocksd handligger alla de uppgifter ansvaret giller. I skolan @r denna
modell helt ogenomforbar. I en annan modell for ansvarstagande dgnar den
som har det formella ansvaret stor del av sin tid 4t att ingdende kontrollera
hur andra utfor de uppgifter som fordelats pd dem. En sédan modell forefaller
helt genomforbar inom skolan, men svir emot den demokratiska anda som
skolan bor ha enligt samhillets intentioner. Skolledaren bdr i stéllet utova
ansvaret si att man visar varandra dmsesidigt fortroende och tillit. Skol-
ledaren bor sdledes undvika att sjilv i detalj reglera och kontrollera den
ledningsverksamhet som utdvas. Samtidigt bor han tydligt gora klart for
skolmedlemmarna hur det formella ansvarsforhdllandet &r uppbyggt, sa att
skolmedlemmarna 4r helt medvetna om vem som riskerar att fa ta negativa
konsekvenser av felaktiga handlingar.

Aven om det i manga avseenden kan vara en Oppen friga vem eller
vilka som bor utdva ledaruppgifter pé skolan, forefaller det majligt att dis-
kutera den roll som skolledare bor ha i en vil fungerande skola. Den foljande
frgmst'zillningen kan betraktas som ett inldgg i en sidan diskussion. Detta
irjlégg tar hansyn savil till den tidigare framlagda analysen av skollednings-
funktionen som till den tradition och det yrkessystem som finns inom sko-
lan. Skolledarbefattningar existerar i dag och sannolikt dven i framtiden.
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Vi vill fora diskussionen i termer av forvantningar pa den yrkesroll skol-
ledaren har i en skola dir mélen successivt forverkligas. Skolledarrollen
bestdms av samspelet mellan rollinnehavarens forméga och forvédntningar
pé arbetet, och de forestédllningar som andra har om rollen. Skolledarrollen
bestims dessutom av samspelet med Ovriga roller i systemet och de for-
vantningar som styr dessas agerande. Forviantningarna kan komma frin
en rad olika killor — myndigheter, avtal, dverordnade, elever, skolpersonal,
fordldrar. Vem eller vilka som star for en speciell forvdntan har inte pre-
ciserats nedan utan diskussionen berdr hur en ideal skolledarroll kan ges-
taltas.

Initiera och utveckla samarbete

For att skolan ska fungera i enlighet med de intentioner som finns, kravs
det att organisationens medlemmar samarbetar. En vésentlig skolledarupp-
gift ar darfor att fA manniskor som var och en ar upptagna av sin yrkes-
specialitet att samverka for att alla ska kunna se den egna arbetsuppgiften
i ett helhetsperspektiv. Aven om skolans medlemmar stindigt maste kdnna
sitt ansvar att bidra till denna Gverblick, ar skolledarna de inom skolan
som i sitt vardagsarbete kan dgna sdrskild tid t att systematiskt beskriva
skolan som helhet. Starka forvdntningar riktas darfor pd skolledaren att
han eller hon papekar for andra var och nér samarbete forefaller lampligt
och nddvindigt. Forutom att han eller hon forvdntas initiera samarbete
ska han eller hon ocksé understodja och underldtta samarbete mellan skol-
medlemmarna och med det omgivande samhallet. Denna forviantan pé skol-
ledaren forutsitter en roll som ibland upplevs som obekvdm pa den egna
arbetsplatsen.

For att ledningsfunktionen i skolan ska vara demokratiskt utformad ford-
ras det att en fordelning av ledningsuppdragen verkligen kommer till stdnd.
Skolledaren bor ha en initierande och aktiv roll i detta arbete. Principen
bor hir vara att si minga som majligt av skolans medlemmar far arbeta
med ledande uppgifter. Att utova ledarskap pa den egna arbetsplatsen stéller
krav pd medlemmarna att utveckla sin sjdlvtillit och vidga kompetensen.
Skolledaren dr en av de fA funktiondrer som har tid att ta del av flertalet
skolmedlemmars arbetsinsatser och stilla dessa i relation till varandra.
Genom sina goda mdjligheter till 6verblick bor darfor skolledaren ta pé
sig att foresld vem eller vilka som bor utdva olika delar av ledningsfunk-
tionen.

P& ledare brukar man stalla forvdntningar att de ska klara upp de akuta
problem och kriser som intréffar till vardags. Problemen och kriserna ar
oftast av en sddan natur att de inblandade, antingen ensamma eller med
hjélp av vilken annan skolmedlem som helst, skulle kunna I6sa dem. Skol-
ledaren bor darfor i sitt vardagsarbete verka for att ocksd denna uppgift
verkligen sprids ut bland skolmedlemmarna.
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Att arbeta systematiskt

Pa de flesta skolor blir skolledarens huvuduppgift att bevaka att skolans
centralt faststdllda mal Gversitts i konkret handling. Om uppféljningen visar
pa brister bor det vara en uppgift for skolledaren att aktivt forsoka aterfora
arbetet i riktningen mot maélet. Skolledarrollen forutsitter dirfor att inne-
havaren engagerar sig sjalv och andra i att foresld och utveckla nya hand-
lingsvdgar for att minska skillnaden mellan verklighet och ideal.

Skolledaren bor aktivt verka for att skolmedlemmarna skapar systematik
i sitt arbete. En sddan systematik bygger pd att man iakttar det aktuella
tillstdndet och forsoker bearbeta iakttagelserna ur ett helhetsperspektiv. Be-
arbetningen presenteras for berdrda for att kunna ldggas till grund for ett
sokande efter och skapande av nya handlingsvigar. Nir krav ska stillas
pd skolmedlemmarna behdver man i ledningsarbetet personifiera kraven
pé ett tydligt sdtt. Nagon behdver stilla kraven for att de ska bli angeldgna
att svara upp mot. Skolledarna behdver stélla tydliga krav p3 organisationens
medlemmar sd att de klargér de mél och ambitioner som man vill ska
laggas till grund for skolans verksamhet. I detta skolledararbete tonar det
fram en aktiv och patringande roll. Tillsammans med andra behdver skol-
ledaren bygga praktiskt fungerande arbetsprocesser, vilka tjinar de syften
som skolan har. Eftersom en viktig ledningsfunktion #r att ge skolmed-
lemmarna aterkoppling pd de dtaganden som gjorts, behdver skolledaren
ta initiativ till och sjédlv arbeta med att bygga upp arbetet inom skolan
sd att utvecklingsarbetet underldttas och vil fungerande rutiner for upp-
foljning av &taganden etableras.

Att fa till stand éppenhet

Det ar sdrskilt skolans karaktir av utbildande och uppfostrande institution
som stiller speciella krav pd de vuxnas roller i allminhet och pa skolle-
darrollen i synnerhet. Skolan ska bland annat utveckla eleveras sjalvstan-
dighet och samarbetsformaga. I den demokratiska och humenistiska anda
som organisationen bor efterstriva stimuleras denna utvecklirg framfor allt
genom att stor Oppenhet rader i forhallandet mellan manniskor.

For ledaren av organisationen innebir detta att han med sitt sétt att vara
och handla bor tjdna som modell famfor allt for de vuxna pé skolan. Han
behdver arbeta pa ett sidant sitt att han inbjuder till 6ppna reaktioner pa
det egna sittet att utdva ledarskapet, t. ex. genom att avsitia tid for och
stdlla krav pd organisationsmedlemmarna att de uttrycker siaa reaktioner
pé ledaragerandet.

Det krévs av skolledaren att han uppfattar och tar till sig indras kritik.
Samtidigt forvintas han ha en viss okénslighet for onddig och oberattigad
kritik, inte minst frin de vdxande medlemmarna i skolan.

Eftersom en stor del av skolmedlemmarna dnnu inte funnit goda former
for sitt agerande som deltagare i arbetsdemokratin, maste skoledaren rikna
med att tillhora de mest utsatta for de ungas “forsoksverksamhet” med
kritiska arbetsformer.

Skolans inre demokrati utformas i skdrningspunkterna melan den po-
litiska demokratin och arbetsplatsdemokratin. Medbestimmaidelagen har
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utformats sé att den reglerar forhallandet mellan fackliga organisationer och
arbetsgivare. Inom skolan finns det grupper av méanniskor som inte omfattas
av denna lagstiftning men #nda utgor visentliga maktfaktorer i skolans
egen demokrati. Elever och forédldrar har ingen representation i sammanhang
didr medbestimmandelagen tillimpas. De fackliga foretradarna har sina spe-
ciella partsintressen att hdavda. Frdn samhillssynpunkt dr det nodvéndigt
att ndgon bevakar att forédldrars och elevers intressen tillvaratas i detta med-
bestimmande. Nir skolledaren deltar i forhandlingar eller informationer
enligt medbestimmandelagens intentioner bor han havda dessa gruppers
intressen, sd att ett verkligt utrymme kan ges for deras inflytande Over
skolans verksamhet.

Att bidra till skolmedlemmarnas utveckling

Forvintningar stéills pd den som &r skolledare att han tar aktiv del sdval
i personalvird som i elevvard. Elevvarden och personalvirden har bide
en formell och en informell sida. P4 den formella sidan bor skolledaren
tolka och folja upp bestammelser och forordningar som reglerar sociala rt-
tigheter och forméner for skolmedlemmarna. Den informella sidan av per-
sonal- och elevvarden innefattar forvantningar pd skolledaren att han till-
sammans med medarbetarna dgnar sig at att utveckla individer och grupper
pd skolan. Skolledaren bor sjilv gora praktiska insatser i ett s&dant arbete
frimst genom att stodja skolmedlemmarnas sjalvtillit.

Forvintningar stills pa att skolledaren & ena sidan ska vara den pd skolan
som for uppfoljningssamtal av mer reprimerande karaktér. A andra sidan
har skolledaren ett stort ansvar att ta initiativ till att stirka sammanhall-
ningen och upplevelsen av gemenskap mellan skolmedlemmarna.

Ett annat sitt att bidra till skolmedlemmarnas utveckling ar att skolledaren
arbetar med sin egen och medarbetarnas pedagogiska grundsyn. Ofta for-
vintas skolledaren ta initiativ till att man fortsétter studera pedagogiska
frégor pé skolan savil genom bokliga studier som genom kartldggande och
laborerande verksamhet.

Utveckla administrationsarbetet

Skolledaren maéste vara beredd att terkommande bedoma om hans orga-
nisatoriska och verkstillande arbetsuppgifter behover forandras bl. a. for att
motverka en okad byrdkratisering. Det ar angeldget att arbeta med olika
rationaliseringsétgirder si att forvaltningsapparaten blir ett effektivt hjélp-
medel for att 16sa skolans verkliga uppgifter. Skolledaren forviantas kunna
leda arbetet med resursfordelning inom det egna rektorsomradet och i detta
arbete fa till stind kompromisser mellan olika intressegrupper.
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5 Redovisning av forsoksverksamhet med
studiecirkelmaterial

Det i de tidigare avsnitten presenterade materialet har utarbetats av en ar-
betsgrupp pa uppdrag av utredningen om kvinnliga skolledare (U 1977:03).
I samarbete med skolstyrelsen i Skellefted kommun provades materialet
i studiecirkelns form under ldsaret 1978/79. I det foljande redovisas en
utvérdering av denna verksambhet.

Studiecirkeln bedrevs fr. 0. m. 1978-10-02 t. 0. m. 1979-05-14. Studiecir-
keln presenterades i skolstyrelsens informationsblad. Tjugo larare anmalde
sig som deltagare. Deltagarna bereddes tillfille att inom ramen for stu-
diecirkelarbetet auskultera tre dagar hos ndgon av kommunens skolledare.

Dagen efter sista sammankomsten #gnades &t att utvirdera cirkelverk-
samheten. Som ledare for dessa utvérderingssamtal fungerade arbetsgrup-
pens medlemmar. Foljande sammanfattning av utvirderingssamtalet kan
goras.

Som helhetsintryck giller att deltagarna upplevt studiecirkeln som mycket
positiv. Detta intryck avser savil inneh&ll som arbetsform.

Cirkeln har huvudsakligen arbetat i tre mindre grupper (sex till sju del-
tagare). Pdtagligt 4r deltagarnas starka virdering av den gemenskap som
uppstatt i dessa grupper dven om ett flertal av deltagarna skulle ha 6nskat
mer tid frin borjan for att l4ra kiinna varandra bittre. Studiecirkeln som
arbetsform har ocks4 upplevts som virdefull. Nigra av deltagarna betonade
emellertid att den frihet de uppenbarligen haft att styra arbetet inte utnyttjats
tillréckligt.

Uppldggningen av arbetet, dess struktur och rytm har tilltalat deltagarna,
likas& de proportioner som expertinslagen ftt. Att ett tillskott av kunskaper
om och erfarenheter av skolledarskap behdvs ir ett entydigt utslag av ut-
virderingssamtalen. Gruppledarens roll och kvaliteter 4r hér viktiga faktorer.

Négra deltagare har upplevt tidsbristen under sammankomsterna som
besvirande, framfor allt har det kints otillfredsstillande att redovisningarna,
t.ex. av erfarenheterna frin auskultationen, hastats igenom. Som en f5ljd
av denna “stress” — eller m&hinda av andra skil — séger sig nigra deltagare
ha upplevt att de stillt for l4ga krav pd varandra nir det giller redovis-
ningsdokumentation.

Cirkeln har bestatt av nio sammankomster plus en auskultation utspridd
under tidsperioden oktober-maj. Uppfattningarna delar sig hir betriffande
intervallerna mellan traffarna. Somliga — vi beddmer det som huvudparten
— har upplevt det vardefullt att sammankomsterna inte legat for nira va-
randra i tid. De har hunnit iaktta sin och skolledarens verklighet och skolans
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vardag och haft dessa studier som grund for cirkelarbetet. Andra har upplevt
att avstdnden mellan tréiffarna varit sddana att de haft svart att kdnna kon-
tinuiteten i arbetet. Allmént géller emellertid att den sammankomst som
foljer efter auskultationen bor ligga i mycket nédra anslutning till de upp-
levelser man fétt under auskultationsdagarna.

Nir det giller studiecirkelmaterialet har deltagarna haft vissa synpunkter
pa disposition, omfattning, form osv. Dessa synpunkter har arbetsgruppen
beaktat vid den slutgiltiga bearbetningen av materialet som gjorts direkt
efter utvirderingssamtalen. I stort sett har deltagarna upplevt sdvil arbets-
anvisningar som lasmaterialet positivt. Nagra séger sig ha blivit si engagerade
av ldismaterialet att de fortsatt eller tdnker fortsdtta med ldsning om skol-
ledarskap, konsroller, organisationsutveckling m. m.

Nagra av deltagarna tycker att studiecirkelarbetet och auskultationstiden
lart dem att viga mera och att reflektera mer och det har dkat deras med-
vetenhet. De har fatt okad klarhet om och forstéelse for skolledningsfunk-
tionen och kdnner ansvar for ledararbete i skolan. Det kdnns ocksa skont,
sdger nagon, att kdnna att jag inte behdver gora som andra tidigare gjort.
De funderingar studiecirkeln vackt tors jag prova.

Nagra rad frin deltagarna i denna "’ forsokscirkel” till kommande deltagare
och anordnare fér avsluta denna utvarderingssammanfattning.

Till deltagare

O deltag 4ven om du inte vill bli skolledare, du far en positivare syn dven
pé ldrarens arbete;

O var beredd p3 att du méste analysera hindren i ditt och skolledarens
arbete sjalv;

O ta till vara mojligheterna att observera din egen och din skolas vardag;

O se till att du péverkar cirkelns/gruppens arbete.

Till anordnare

O ldgg vikt vid introduktionen;

O stressa inte deltagarna;

O gor grupperna inom cirkeln heterogena (geografiskt, yrkesméssigt, kon);

O glom inte bort att ta fram det som kan vara negativt i arbetet — var
realistiska.
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Bilaga Utdrag ur skolforordningen

Grundskolan

12 kap. 73§

ARG

Inom sitt arbetsomride skall rektor

. under skolstyrelsen och skolchefen ha den omedelbara ledningen av verk-

samheten och tillse att denna fortgar enligt gillande bestimmelser,
vara forman for personalen och tillse att denna fullgér sina aligganden,
frimja samarbetet mellan hemmen och grundskolan,

i samr&d med skolldkare vaka dver de hygieniska forhallandena i skolan,
meddela erforderliga ordningsforeskrifter samt

fullgéra de 6vriga uppgifter som avilar rektor enligt gillande foreskrifter
eller skolstyrelsens sérskilda beslut.

Innan rektor meddelar ordningsforeskrifter, skall han bereda personal och

elever tillfille att yttra sig.

12 kap. 8§

I friga om utbildningen skall rektor sérskilt

. taga initiativ till forbattringar och frimja pedagogiska forsok,
. tillse att ldrare anstilles och fordela arbetet mellan dem,
. frdmja ldrarnas fortbildning och tillse att mindre erfarna lirare far hand-

ledning,

. tid efter annan nirvara vid ldrarnas undervisning samt taga kiinnedom

om elevernas arbeten och om betygsittningen,

. samrdda med ldrare om de forhdllanden han iakttagit samt limna rad

och anvisningar samt

ha tillsyn Over institutioner, bibliotek och andra hjilpmedel for utbild-
ningen samt sorja for att dessa anvindes p ett lampligt sitt.

verka for jamstdlldhet mellan kvinnor och min.

12 kap. 9§

1.

I fraga om skolforvaltningen skall rektor sérskilt

besluta i drende, som skolstyrelsen med stod av 13 § skollagen (1962:319)
uppdrar dt honom,
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2. nir s pafordras nirvara och vara foredragande vid sammantridde med
skolstyrelsen eller avdelning av denna eller vid ssmmantrade som skol-
chefen utlyst,

3. deltaga i ssmmantriden rorande skolvésendet som statlig myndighet an-
ordnar,

4. lamna skolstyrelsen erforderligt bitride betréffande skolskjutsar och skol-
sociala uppgifter,

5. ha tillsyn Over lokaler och inventarier samt

6. forestd rektorsexpeditionen och ha bestimda mottagningstider.

10§

Studierektor skall bitriida en eller flera rektorer med ledningen av verk-
samheten inom deras arbetsomraden frimst i vad avser uppgifter av pe-
dagogisk art. Narmare bestimmelser om studierektors arbetsomride med-
delas av skolstyrelsen efter forslag av berdrda rektorer och studierektor.

Gymnasieskolan

Bestimmelser om skolledare och bitridande skolledare i gymnasieskolan
aterfinns i 13 kap. skolforordningen.

For rektor i gymnasieskolan giller motsvarande &ligganden som for rektor
i grundskolan. Didrutdver skall rektor inom sitt arbetsomrade

O astadkomma de kontakter med niringslivet i orten som behdvs for ut-
bildningen,

O ansvara for ledningen av elevhem i den man uppgiften ej ankommer
pd annan (13 kap. 73).

Studierektor vid allmin skolenhet eller vid sérskild skolenhet typ 2 har
aligganden som overensstimmer med dem som giller for studierektor i
grundskolan.

Vid sirskild skolenhet typ 1 kan i vissa fall finnas en extra tjinst som
bitridande rektor. Denne skall bitrida rektor med ledningen av verksam-
heten vid skolenheten. Bitradande rektor #r skyldig att uppehélle rektors-
tjinsten nar rektor Atnjuter ledighet eller ndr tjansten dr ledig. Narmare
bestimmelser om bitridande rektors uppgifter meddelas av styrlsen for
skolan efter forslag av rektor och bitridande rektor (13 kap. 2¢3).

13 kap. 253
Studierektor vid sérskild skolenhet typ 1 skall inom sitt arbe:somréade
ndrmast under rektor och bitrddande rektor

1. utdva den pedagogiska ledningen och tillsynen

2. tillse att konferenser och forildramoten hélls,

3. regelbundet besoka klasserna, gora sig fortrogen med skolarbetet och
raddgora med ldrarna om arbetets ldmpliga uppldggning samt

4. utfora forberedelse- och avslutningsarbeten for ldsaret, sdsom at: uppgora
forslag till fordelning av eleverna pé klasser och grupper sant till ar-
betsfordelning mellan ldrarna.
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I ovrigt aligger det studierektor som avses i forsta stycket att

bitrdda rektor i arbetet att dstadkomma de kontakter med naringslivet
i orten som behdvs for utbildningen,

avge forslag till anskaffande av lamplig utbildningsmateriel och arbets-
material,

under ferietid uppehdlla rektorstjansten samt

inom sitt arbetsomride fullgéra arbetsuppgifter som avses i 9§ 1-3.

De arbetsuppgifter som avses i 9 § 1-3 Overensstimmer med dem som
anges i 12 kap. 9§ 1-3.

Denna skrift utgor ingen fullstindig genomgéng av vad skolledaren bor
eller ska gora. I stillet har vi valt att diskutera skolledararbete och foresla
studier av dess konkreta verklighet. For den som vill ldsa beskrivningar
av hur skolledararbete kan ldggas upp i detalj hdanvisas till Bert Stalhammars
och Olof Wennds bok Skolledare i dag”, Bonniers 1975.
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Statens offentliga utredningar 1980

Kronologisk forteckning

. Fjorton dagars fangelse. Ju.

. Skolforskning och skolutveckling. U.

. Larare i hogskolan. U.

. Preskriptionshinder vid skattebrott. B.

. Forenklad skoladministration. U.

. Offentlig verksamhet och regional valfard. |.
. Kompensation for forvandlingsstraffet. Ju.

. Privatlivets fred. Ju.

. Overgang till fasta branslen. |.

10. Okad kommunal sjalvstyrelse. Kn.

11. Vildsvin i Sverige. Jo.

12. Mineralpolitik. I.

13. Lonar det sig att tillsatta fluor i dricksvattnet? S.
14 Karnkraftens avfall. I.

15. Laromedlen i skolan. U.

16. Vissa fragor rorande flerhandikappade. S.
17. Datateknik och industripolitik. I.

18. Att vara skolledare. U.
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Statens offentliga utredningar 1980

Systematisk forteckning

Justitiedepartementet

Fjorton dagars fangelse. [1]
Kompensation for forvandlingsstraffet. (7]
Privatlivets fred. [8]

Socialdepartementet
Lonar det sig att tillsatta fluor i dricksvattnet? [13]
Vissa frdgor rérande flerhandikappade. [16]

Budgetdepartementet
Preskriptionshinder vid skattebrott. [4]

Utbildningsdepartementet
Skolforskning och skolutveckling. [2]
Larare i hogskolan. (3]

Forenklad skoladministration. 5]
Laromedlen i skolan. [15]

Att vara skolledare. (18]

Jordbruksdepartementet
Vildsvin i Sverige. [11]

Industridepartementet

Offentlig verksamhet och regional valfard. (6]
Overgang till fasta branslen. [9)
Mineralpolitik. [12]

Karnkraftens avfall. [14]

Datateknik och industripolitik. [17]
Kommundepartementet

Okad kommunal sjalvstyrelse. [10]

Anm. Siffrorna inom klammer betecknar utredningarnas nummer i den kronologiska forteckningen.
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