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Abstract

In this paper I study the implementation of a trust-based governance reform in Malmo
municipalitys division of early childhood education. Trust-based governance is a way to
relieve the negative effects of New Public Management by showing the profession more trust
and giving them more room for maneuver. The questions posed are if the implementation was
successful, in other words is the division of early childhood education governed in a
trust-based way? And if so, what were the main conditions and obstacles for the
implementation. The analysis is based on Lundqvist theory on how actors influence the
implementation of public sector reforms by their understanding of the reform, their will and
their ability to implement the reform. The study shows that conditions for a successful
implementation are dialog and consensus throughout the whole steering chain as well as
giving the implementation process time and not rushing it. Other findings are that the school
law as well as how the rest of the municipality is governed is an obstacle in the

implementation as they, in some ways, are contradictory to the reform.

Nyckelord: tillit, tillitsbaserad styrning, implementering, styrning, offentlig férvaltning
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Denna uppsats handlar om tillitsbaserad styrning och implementeringen av denna i Malmo
stads forskoleforvaltning. For att forstd implementeringen av tillitsbaserad styrning ar det
nodvindigt att forsta hur offentliga organisationer tidigare har styrts. Innan 90-tal radde det
en hierarkisk styrmodell i offentliga verksamheter préglad av detaljstyrning och det var i den
kontexten New Public Management kom till (Lindberg et.al, 2015). NPM ér en styrmodell
som hidmtat inspiration fran privata néringslivet med fokus pa decentralisering och
malstyrning. Styrmodellen var tdnk att ge storre handlingsutrymme &t de yrkesprofessionella
att anvinda sin kompetens. Istdllet har NPM resulterat i mer detaljstyrning i form av mal-och
resultatstyrning och 6verdrivna krav pé aterrapportering vilket 1 sin tur har lett till en 6kning
av de administrativa arbetsuppgifterna hos de yrkesprofessionella (Hall, 2020, s.171). Det
var dessa negativa konsekvenser som tillitsdelegationen skulle motverka nér den tillsattes
2016. Delegationen hade som uppgift att sprida kunskap om tillitsbaserad styrning kan
utvecklas i offentliga verksamheter och hur denna spridning av kunskap skulle kunna fortgé
efter delegationens arbete avsultats (tillitsdelegationen, u.d). Tillitsbaserad styrning handlar
om att hitta en balans mellan kontroll och fortroende for medarbetarnas verksamhetsnira
kunskaper och ddrmed utveckla formerna for den statliga styrningen. Syftet var att forsoka
skapa en mer effektiv offentlig verksamhet med mgjlighet att ge storre nytta for medborgarna
(Regeringen u.4). Aven inom akademin lyfts tillit fram som nagot som ska l&sa problemen
med offentlig forvaltning och star da 1 motsats till kontroll eller som ett komplement till
kontroll (Bentzen, 2019b). Idag foresprakar Sveriges Kommuner och Regioner bade mal-och
resultatstyrning och tillitsbaserad styrning, och skriver da att tillitsbaserad styrning inte ar ett
komplett styrsdtt utan att det bor ses som ett komplement till det nuvarande (SKR, 2021a;
SKR, 2021b) .

1.2 Problem, syfte och fragestillning

Det finns en hel del forskning kring implementering av policys 1 stort och
forvaltningspolitiska reformer specifikt som bland annat belyser reformens formulering
(Hertting 2018, 5.203; Vedung 2016 s.70) en byrakratisk troghet och stigberoende (Ahrne &
Papakostas 2002; Vedung 2016, s58) samt kontextuella forutséttningar och hinder (Vedung



2016, s.117) och en del om tillitsbaserad styrning och tillitsbaserade relationer generellt.
Mer specifikt har tillitsdelegationen samlat en antologi som visar pa lairdomar fran
forsoksprojekten som belyser svarigheter med tillitsbaserad styrning under
implementeringens gang. Diremot har det inte genomforts ndgon studie efter det att
implementeringen dr fardig och hur vilka utmaningar och forutséittningar som har funnits i
specifikt implementeringen. Mukhtar-Landgren och Altermark (2018) har studerat de
utvecklingsbesoken som skedde 1 Malmo Stads forskoleforvaltning som ett av
tillitsdelegationens forsoksprojekt. Fokuset lag dé tydligt pa kollegialt ldrande och
utvecklingsbesoken som ett fall av detta. Dessa utvecklingsbesok dr en del av
kvalitetsmodellen som dr forskoleforvaltningens tolkning av tillitsbaserad styrning. Denna
uppsats har istillet en mer generell utgangspunkt dir fokus ligger pa implementeringen av
kvalitetsmodellen i sin helhet samt de forutsdttningar och utmaningar som uppdagats nu ett
antal ar efter Mukhtar-Landgren och Altermark (2018) kom med sina lirdomar. Vidare ar
tillitsbaserad styrning ndgot som forespridkas av SKR (SKR, 2021b) och implementeringen &r

sdledes relevant att undersoka fran ett utomvetenskapligt hall.

Denna uppsats kommer alltsé vara ett forsok att bidra till forstaelsen for hur
forvaltningspolitiska reformer implementeras, vilka forutséttningar och eventuella hinder som
finns. Detta kommer ske genom att titta pa hur tillitsbaserad styrning har implementerats 1

Malmo Stads forskoleforvaltning.
De fragestéllningar som uppsatsen ska besvara ir:

- Har implementeringen av tillitsbaserad styrning varit lyckad?

- Vilka hinder respektive forutsdttningar har funnits vid implementeringen?

1.3 Disposition

Detta forsta kapitel har diskuterat den kontext tillitsdelegationen kom till for att tydliggora
tillsreformens syfte. Vidare har en forskningslucka samt syftet med uppsatsen identifierats.
Kapitlet avslutas med de fragestdllningar som studien syftar till att besvara. Teorikapitlet tar
avstamp i tidigare forskning for att sedan mynna ut i en analysmodell och operationalisering
av begreppet tillitsbaserad styrning. Metodkapitlet kommer behandla val av metod,

fallbeskrivning och avslutas med en sjdlvkritisk diskussion. Empirin kommer presenteras



kategoriserat efter tre olika nivaer, forvaltning, rektor och medarbetare, analys av detta
resultat kommer ske 1 kapitlets avslutande del Uppsatsen avsultas med ett kapitel som
sammanfattar resultatet och kopplar det tillbaka till studiens syfte och fragor for att sedan

redogora for kvarstdende forskningsproblem.

2. Teor1 och modell

Foljande kapitel kommer diskutera den teorimodell som anvénds for att analysera materialet.
Till en borjan kommer tidigare forskning kring tillitsbaserad styrning och implementering av
forvaltningspolitiska reformer diskuteras. Diskussionen kommer sen mynna ut i en
analysmodell om aktdrernas forstd, vilja, kunna varpa en operationalisering av begreppet
tillitsbaserad styrning foljer dér de indikatorer for en lyckad implementering kommer

redogoras for.

2.1 Tidigare forskning

2.1.1 Tillitsbaserad styrning

Som en del av tillitsdelegationens arbete tillsattes en rad forsoksprojekt for tillitsbaserad
styrning i olika former och dir en rad foljdforskare utvirderar och kommer med lirdomar och
rekommendationer géllande tillitsbaserad styrning, dessa samlades sedan i en
forskningsantologi. De synpunkter och ldrdomar som samlats 1 antologin &r bland annat att
tillit som ett moment ar under professionens utbildning, att tillit maste genomsyra hela
styrkedjan och @ven relationen mellan nirbyrakrat och mottagare. Att tillis maste
kompletteras med tydliga mandat och forutsittningar samt att det tar tid att bygga tillitsfulla
relationer. Vidare dr en gemensam problembild savél som dppenhet mellan samtliga aktorer
en viktig faktor samt att organisationen priaglas av nyfikenhet och lyhordhet. For att bast
lyckas med tillitsbaserad styrning bor det dven finnas en frivillighet och en mgjlighet att géra
sjélvstdandiga val och fi inflytande ver sin egen verksamhetsutveckling (Bringselius et.
al.2018). Mukhtar-Landgren och Altermark (2018) har studerat de utvecklingsbeséken som
skedde i Malmo Stads forskoleforvaltning som ett av tillitsdelegationens forsoksprojekt. En
slutsats av detta var att det finns ett spanningsfélt mellan tillit och kontroll, vilket gir att

overbrygga med hjélp av medvetenhet och samtal. Vidare betonar de att det kollegiala



larandet &r ett perspektiv som bor genomsyra hela arbetet med utveckling och uppf6ljning i

verksamheten.

2.1.2 Forutséttningar och utmaningar vid implementering

Vedung (2016) skriver om olika typer av implementeringsobjekt daribland forvaltningspolitik
och styrmodeller, vilket alltsd dr policys som en organisation riktar in mot sig sjélv for att
forédndra sin egna struktur och funktion (Vedung 2016, s. 35-36). Till kategorin hor
tillitsbaserad styrning dé det syftar till att andra just hur offentliga organisationer organiserar
sig. Initiativ till forvaltningspolitiska reformer kan komma bade uppifran och fran ett mer
horisontellt hall (Vedung, 2016, s35-36). I detta fall kommer initiativet frdn regeringen och
det kan sdledes verka logiskt att se pa implementeringsobjektet ur ett top-down perspektiv. |
denna uppsats kommer dock fokus ligga pa aktorernas roll vid implementeringen och studien
kommer dérfor istdllet genomforas ur det motsatta, bottom-up perspektivet. De ldgsta nivan
av implementatdrer har ett stort pdverkan i1 hur en reform implementeras i och med att det ar
de som agerar huvudsakliga verkstillare (Hysing & Olsson, 2012). Att ledning visar tillit till
medarbetare dr inte en garant for en tillitsbaserad styrning 1 och med att medarbetaren inte
alltid accepterar fordndringen. En faktor for att det ska accepteras ér direkt kontakt mellan
ledare och medarbetare, sévil som tillrdckliga resurser och tillit vertikalt for medarbetarna
(Bentzen, 2019a). Kontroll och de forutsattningar som ges till den liagre nivén av
implementatdrer samt mottagare forbises darfor inte i denna uppsats utan det ligger inom
ramen for bottom-up perspektivet att vissa krav och forutsittningar rader. Alltsd dr det varken

en total avsaknad av reglering men heller inte full kontroll (Hjern 1985).

Implementeringen av policys kan paverkas av en méngt olika forutsittningar. Lundqvist
(1987) teori handlar om aktdrerna har forstatt en reform samt huruvida de har velat och

kunnat implementera denna (Vedung, 2016, s56).

En otydligt formulerad policy kan bade hamma och framja implementeringen, dels kan det
oka aktorernas mojlighet att anpassa policyn till den specifika kontexten vilket kan
mojliggdra en mer precis implementering (Vedung 2016, s. 70). Att en policy far en mer
situationsanpassad implementering kan skapa en viss effektivitet och eftersom den da ses som
mer legitim (Hertting 2018, s.203). Samtidigt kan en vag policy ha motsatta effekt, att
himma implementeringen eftersom alltfor stort ansvar laggs pa forvaltningen vilket kan leda

till alltfor fria tolkningar med risk att fringd intentionerna bakom policyn (Vedung 2016,



$.65). Dessa fria tolkningar kan skapa stora skillnader och en brist pa likvardighet och
kontinuitet mellan olika enheter som implementerar denna (Peter 2005). Hur tydlig och
lattforstadd reformen dr dr ndgot som kan paverka hur létt aktorerna har att tolka den pd rétt

vis och kan alltsd kopplas ihop med forstd (Vedung, 2016, 5.56).

Vidare kan den organisation som policyn ska implementeras in i givetvis ha en effekt.
Offentliga organisationer har en tendens att ha en institutionaliserad troghet dér anstéllda
implementerar oreflekterat och pa rutin. Relaterat till detta &r det vanligt att tjinstepersoner
forsoker undvika fordndring och istéllet agerar som de alltid har gjort, detta kallas for
byrékratisk troghet (Ahrne & Papakostas 2002; Vedung 2016, s.56). En ovilja till fordndring
kan bero pa att aktérerna uppfattar det nya styrmodellen som kolliderade med séttet
kommunen arbetar och med de virden som kommunen menar sig ha (Olsson et al. 2019,
s.159). Ett sitt att visualisera mekanismerna bakom den byréakratiska trogheten &dr med
konceptet av stigberoende vilket menar pa att det &r mer effektivt och legitimt att gé pa en
redan upptrampad stig &n att behdva ta en ny vidg dir konsekvenserna ir okénda (Vedung
2016, s.58). Bentzen (2019b) skriver att en ineffektivitet i organisationer kan kopplas
samman pa en bristande feedback mellan leden i och med att det vid implementering ofta
finns ett fokus pa antingen dialog kring reformen eller handlingar. Den byrékratiska trogheten
kan vara en konsekvens av brist i kommunens vilja pa sa sétt att aktdrerna har en ovilja att

faktiskt fordndra styrséttet och ldmna det gamla styrmodellen.

Samtidigt kan bristen pa fordandring vara ett tecken pa att implementatoren faktiskt inte kan
implementera reformen utan att det finns nagra hinder i form av kontext eller resurser
(Vedung 2016, s56). Det kan handla om andra parallella interventioner som antingen bidrar
till samma mal, och ddrmed gynnar implementationen, eller gor det motsatta och motverkar
den (Vedung 2016, s.117; s.127). Det kan ocksa handla om en brist pa tid, kapital eller
personal. Alltsa kan det vara viktigt att implementatorerna far stod och forutsittningar for att
lyckas verkstdlla reformen. Detta kopplas tydligt ihop med kan 1 teorin om hur aktorer forstar,

vill och kan implementera en reform.

Studien har alltsa ett aktorsperspektiv och antar ddrmed bottom-up logiken dir de enskilda
aktorernas handlande undersoks snarare én styrningen fran forvaltning och politiker, dock

kommer de krav och forutséttningar som stills fran ledning till medarbetare vara i fokus.



Utgangspunkten ligger emellertid vid situationen av verkstéllande av styrmodellen och hur
aktorerna har velat, kunnat och forstatt policyn, ndgot som kommer diskuteras ndrmare nér

den teoretiska diskussionen mynnar ut i en analysmodell.

2.2 Forsta - vilja - kunna

For att tolka hur kommunen har agerat for att implementera tillitsbaserad styrning kommer

Lundqvist (1987) teori kring forsté - vilja - kunna hos aktdrerna anvindas.

I detta fall handlar forstd om utifall de olika nivaerna i kommunen alla har en forstaelse for
styrmodellen, samt att de dndringar de menar har skett som ett resultat av forsoksprojektet
ligger i linje med tillitsdelegationens definition av tillitsbaserad styrning (Vedung, 2016,
$.56). Det handlar alltsa om hur kommunens samtliga nivaer har forstétt tillitsbaserad
styrning och om huruvida deras forstaelse hdnger ihop med innehallet och intentionen bakom

tillitsreformen.

Det racker emellertid inte bara att kommunen ska forsta styrningsreceptet utan det maste
ocksé finnas en vilja for att det ska kunna implementeras, denna vilja miste finnas pa alla
nivaer av implementatdrer (Vedung, 2016, s.56). En forstéelse kan samexistera med
stoppklossar i form av en ledning som inte i praktiken visar p4 tillit till sina understillda eller

anstdllda som inte nyttjar det friare handlingsutrymmet som styrningsreceptet ska ge.

Sist kommer kunna, det vill séga att kommunen dven rent praktiskt maste ha en formaga att
implementera styrningsreceptet. Detta handlar om det har funnits kontextuella forutsittningar

och stod for en lyckad implementering (Vedung, 2016, s.56).

Néagot som &r intressant dr huruvida ndgon av dessa faktorer -forstd, vilja, kunna- véger
tyngre for en lyckad respektive misslyckad implementering och utifall det upplevs samma pé
alla olika nivéer. Givet kan det finnas andra faktorer som paverkar en lyckad implementering
det ar dock dessa faktorer som kommer ligga till grund for analysen av kommunens

implementering av tillitsbaserad styrning.



2.3 Tillitsbaserad styrning

Tillitsbaserad styrning operationaliseras 1 denna uppsats 1 linje med den definition som
erbjuds 1 tillitsdelegationens slutbetdnkande “’Med tillit vixer handlingsutrymmet” (SOU
2018:47).

Tillitsbaserad styrning och ledning definieras hdr som styrning, kultur och arbetssdtt med
fokus pa verksamhetens syfte och medborgarens behov, ddr varje beslutsniva aktivt verkar for
att stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla relationer samt sdkerstdilla

att medarbetaren kan, vill och vagar hjilpa medborgaren. (SOU 2018:47, s.131)

Tillitsdelegationen har definierat 7 grundlaggande principer for att analysera, planera och
utvirdera insatser kopplade till tillitsbaserad styrning. Dessa sju principer ar 7illit,
Medborgarfokus, Helhetssyn, Handlingsutrymme, Stod, Kunskap och Oppenhet.SOU
2018:47,s.137-138) For att kunna uppskatta hur god implementeringen av tillitsbaserad
styrning har varit 1 Malmo Stads Forskoleforvaltning kommer jag anvinda mig av ett antal

egenskapta indikatorer vilka speglar de 7 principer som tillitsdelegationen har identifierat.

Principerna Indikatorerna

Tillit Att forhallningssattet praglar hela verksamheten
Medborgarfokus Att forskolldrarnas mote med barnen ér 1 fokus i1 uppfoljningen
Helhetssyn Att alla aktorers perspektiv kommer fram i skapande av méal och

uppfoljning av dessa

Handlingsutrymme Att medarbetarna fétt ett 6kat handlingsutrymme

Stod Att medarbetarna erbjuds stdd 1 det systematiska kvalitetsarbetet
bade i form av dialog och administration

Kunskap Att det finns ett fokus pa kollegialt larande och medarbetarnas
yrkeskunskap

Oppenhet Att information och synpunkter kommer alla till del och
vilkomnas

Modell 1: tillitsdelegationens sju principer och de indikatorer som anvénds for att uppskatta
uppfyllnaden av dessa



3. Metod

I f6ljande kapitel kommer jag redogoéra for min valda metod, en enstaka fallstudie pd Malmo
Stads forskoleforvaltning for att sen diskutera hur materialhdmtningen har gétt till. Kapitlet

kommer avslutas med en sjélvkritisk diskussion och studiens validitet och reliabilitet.

3.1 Enstaka fallstudie

Enstaka fallstudie har som uppgift att ga in pd djupet i det enskilda fallet och da far en
mojlighet att undersoka analysenheterna i detalj (Teorell & Svensson, 2007, .s82). Detta ar
precis vad som &r onskvirt i fallet med implementering av tillitsbaserad styrning, i uppsatsen
ska en noggrann redogorelse for vilka faktorer som spelade roll goras. For att astadkomma
detta dr det nodvéndigt att fokusera pé ett enskilt fall, fokus pa for manga fall hade kunnat

leda till att viktiga faktorer missas eftersom tiden inte hade rackt till att g& in pa djupet.

3.2 Val av fall och fallbeskrivning:

En forsta avgransning var att undersoka forsoksprojekt som var en del av tillitsdelegationens
uppdrag. Trots att SKR nu foresprékar tillitsbaserad styrning (SKR, 2017b) dr det inte sékert
att en slumpmissig myndighet har kommit igdng med arbetet att implementera detta d4 det &r
en relativ ny utredning. For att kunna undersoka hur tillitsbaserad styrning har
implementerats, dr det mer intressant att gora ett strategiskt urval och vilja ett fall dér
implementeringen redan ar pabodrjad sedan ndgra 4r tillbaka. Strategiska urval ér ofta

nodviandigt 1 studier som baseras pa fa fall (Teorell & Svensson, 2007, s.222).

Fallet for undersokningen &r Malmo Stads forskoleforvaltning dér den tillitsbaserade
styrningen ar deras kvalitetsmodell och det systematiska kvalitetsarbetet. Det forsoksprojekt
som gjordes av tillitsdelegationen var fokuserat pa utvecklingsbesoken, vilka &r en del av
kvalitetsmodellen. Kvalitetsmodellen bygger pé kvalitetsrapport och delrapport som tas fram
pan rektorsniva tillsammans med medarbetare. Det handlar om att identifiera vilka behov och
utmaningar verksamheten har och vilka forutsittningar den kréaver for att utveckla
verksamheterna. Var forskola identifierar utvecklingsomraden och formulerar mal for
verksamheten. Dessa rapporter anvénds internt i enhetens utvecklingsarbete men anvinds

ockséa som underlag till kvalitetsdialoger. Kvalitetsdialogerna dr ett forum dir medarbetare,
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ledningsfunktioner och utbildningschefer méts, denna dialogprocess stdds pa en administrativ
niva av forvaltningens avdelning for kvalitet och myndighet vilka f6r fram underlag av

relevans (Malmo, 2021.a).

Utvecklingsbesoken dr en modifierad variant pa tidigare kvalitetsbesok och initiativen till
dessa kom fran en kommuncentral niva. Utvecklingsbesdken gar att dela upp 1 tre delar, dar
personal och ett pedagogiskt utvecklingsteam skattar verksamheten separat och tillsammans.
En fordndring som kom med dvergangen fran kvalitetsbesok till utvecklingsbesok var att
fokus pé aterkoppling till huvudman trappades ner och istéllet lades pa
verksamhetsutvecklande ambitioner (Mukhtar-Landgren och Altermark, 2018, s.310-312).
De pedagogiska utvecklingsteamen arbetar, forutom med utvecklingsbesoken, operativt med
verksamhetsutveckling utefter det identifierade behov det finns i respektive forskoleomrade,
detta kan handla om exempelvis kompetensutveckling av medarbetare. Medarbetarna har
aven schemalagd tid for att utveckla en god kvalitet 1 forskolorna, dessa dr menade att skapa
en mojlighet for medarbetare att arbeta med kvalitetsarbetet. Vidare arbetar dven
forskoleforvaltningen med kompetenshdjande insatser, specifikt for barnskotare for att 6ka
den formella kompetensen som finns och dirmed lyfta rollen (Malmg, 2021.b; Malmo,

2021.c;Malmo, 2021.d).

Det finns olika principer vid val av fall, att det ska vara ett fall av tyngd, att val av fall ska
variera och att det ska vara generaliserbart (Teorell & Svensson, 2007, .s222). Malmo stads
forskoleverksamhet dr ett fall av tyngd eftersom de redan sen négra ar tillbaka har jobbat med
tillitsbaserad styrning utifrdn denna modell. Det finns lardomar att dra fran hur den
implementeringen har sett ut oavsett om det dr eventuella hinder eller forutsittningar som

uppdagas.

3.3 Materialinhdmtning

Intressanta politiska beslut fattas ofta bakom stdngda dorrar och att dokumentation dérfor ofta
ar bristféllig, vidare &r direktobservation inte alltid 4r en mojlighet och att intervjuer darfor ar
ett populdrt insamlingsalternativ (Teorell & Svensson, 2007, .s89). Detta &r anledningen till
valet att genomfora intervjuer som huvudsakliga metod till att samla in empirin, det dr inte
mojligt att inom ramen for en C-uppsats vara med 1 en forvaltning och observera direkt vad

som sker och vilka beslut som fattas, inte heller skulle det vara mdjligt med tanke pa att
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manga arbetar hemifran med hénsyn till Covid-19. Samtidigt 4r inte dokumenten som
existerar tillrackliga, de visar inte pa attityd, kunskap och formégor hos de som ska
implementera styrningen. For att f& en mer detaljerad bild dr det alltsd nddvéandigt att

genomfora intervjuer.

Intervjuerna utgick fran ett antal fragor men med maojlighet for respondenten att stilla
motfrdgor och fOr intervjuare att stélla foljdfrdgor i enlighet med var Teorell och Svensson
skriver om semistrukturerade intervjuer (2007, .s90). Fragorna var 6ppna for resonerande

kring héndelseforlopp och attityder. Intervjuguiderna gér att finna under bilagor.

Det var nddvéndigt att genomfora individuella intervjuer for att undersdka vilken kunskap de
olika befattningarna besitter och fa svar utifrén detta snarare &n svar som influeras av en
annan aktors uppfattning. Vidare ér det nddvéndigt da vissa av frdgorna var nagot bedomande
av de andra professionernas stodinsatser och kunskap. De enda intervjuerna som utforts 1
grupp ir de tva forskollédrare, 1 och med att de har samma roll, uppdrag och ansvar ansigs inte
svaren begrinsas utan det istéllet kan foda fram en mer resonerande diskussion dér deras svar
fick en mojlighet att komplettera varandra. Intervju i grupp var ocksa det som passade
verksamheten bést varfor det var en rimlig anpassning. Den forsta intervjun som var med
rektorn behandlades som en provintervju dér frigorna justerades under intervjun och dven de
andra intervjuguiderna efterdt. Detta mojliggjorde att utifran den nya kunskapen om
verksamheten var mojligt att stilla frigor som var tydligare om mer inriktade till vad som

undersoktes.

3.4 Sjalvkritisk diskussion & Validitet och reliabilitet

For att motverka systematiskt matfel och dirmed na en hog validitet méste indikatorerna vara
nog tackande for att mata det fenomenet. Ett osystematiskt matfel &r istdllet ndr det som ska
maétas kan tolkas pa olika sétt, t.ex en attityd till ndgot, franvaro frdn dessa osystematiska
matfel kallas istillet reliabilitet (Teorell & Svensson, 2007, .s55-57). Med hénsyn till detta
kan det vara knepigt att mata hur tillitsbaserad styrning har implementerats eftersom det
bygger pa just upplevelser om tillit. Ett antagande var att ledning pa ett systematiskt vis
kommer dverdriva hur langt de har kommit med implementeringen och hur smidigt den har
gatt till. For att undvika dettat problem intervjuades dven medarbetare. Ett problem med

reliabiliteten kan istéllet vara hur intervjuobjekten uppfattar tillitsbaserad styrning, de kanske
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utgér fran en egen bild av vad tillitsbaserad styrning &r istéllet for den etablerade definition
som tillitsdelegationen har kommit fram till. For att motverka detta problem stélldes fragor
mer riktade till indikatorer baserade p4 tillitsdelegationens sju principer for tillitsbaserad
styrning. Nagot som hade okat studiens validitet och reliabilitet hade varit vinda sig till ett
flertal respondenter, som studien dr utformad idag fas endast ett perspektiv fran
forvaltningsniva, tva perspektiv fran rektorsniva och tre fran medarbetarniva, ett mindre antal

respondenter var dock ett aktivt val {or att studien skulle vara genomforbar.

4. Empiri och analys

I f6ljande kapitel kommer empirin frén de genomforda intervjuerna att presenteras, i
kombination med detta kommer empirin att analyseras utifran den teoretiska analysmodellen
om hur aktorerna har forstatt, velat och kunnat implementera tillitsbaserad styrning samt de
indikatorer som har redovisats for att avgora huruvida implementeringen har varit lyckad.
Empirin kommer presenteras som foljande att de olika respondenternas uppfattning om hur
implementeringen har lyckats samt hur en har spridits vidare till ovrig forvaltning, dérefter
kommer de forutsittningar och hinder som uppstatt presenteras i underkategorierna forsta,
vilja, kunna. Analysen av empirin sker dérefter under rubriken diskussion med

underrubrikerna lyckad implementering, forutsittningar och utmaningar.

4.1.Forvaltning

4.1.1 Lyckad implementering

Respondenten fran forvaltningen uppger att forskoleférvaltningenss fall av tillitsbaserade
styrning och hur tankarna bakom tillitsbaserad styrning genomsyrar allt arbete 1
forvaltningen. Det som kdnnetecknar att forskoleforvaltningen har en tillitsbaserad styrning
ar att det finns mycket dialog mellan de olika nivaerna och ett tydlig fokus pa verksamheten.
Mingden pd dokumentation och uppfoljningen som gors har inte fordndrats, men den ar mer
dndamalsenlig. Vidare pratar forvaltningesrepresentanten om hur utvecklingsbesoken har
blivit farre och férre, dels pa grund av den rddande pandemin som gor att inga onddiga
personer ska vistas inom verksamheten och dels for att det idag gar att bestélla

utvecklingsbesok vid behov. Gillande sjdlvskattningsverktyget anvinds det till stor del pa
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frivillig basis, till en borjan var det negativa instillningar till sjdlvskattningsverktyget men

allt eftersom forstaelsen for vinsterna med anvandandet har 6kat har 4ven anvindandet okat.

Det finurliga i det det dr ju att att i borjan var det ju ett motstand men att idag vill allt fler
anvinda det och da tinker jag att det dr precis den vigen vi ska gd om det inte dr till nytta i
hur de foljer upp sin verksamhet om inte det leder till utveckling da ska dom inte ha det
stodet, vi ska inte tvinga dom i det men leder det till utveckling fine, och det som sker da dr
att allt fler anammar det for att man forstar att det kan vara ett bra verktyg

Respondent 1, forvaltning

Det finns alltsd finns det en gemensam syn och ett gemensamt sprak vilket i kombination
med en vidlfungerande dialog mellan medarbetare och ledning alltsd mojliggor for tillit genom
hela organisationen, vidare har implementeringen varit s pass lyckad att det idag skulle vara

en utmaning att ta bort modellen.

4.1.2 Forsta

Forvaltningen borjade arbetet med tillitsbaserad styrning flera ar innan tillitsdelegationens
forsoksprojekt pdborjades, men dd under namnet kunskapsbaserad uppfoljning.
Tillitsdelegationen har bidragit med en definition som gar i linje med Malmé Stads arbete och
denna definition har gjort modellen mer begriplig for utomstaende parter, i och med att det
finns en mer etablerad definition att hdnvisa till. Eftersom Malmo Stad redan besatt ett namn
for detta arbete har de fortsatt jobba med detta namn internt i1 organisationen, pa grund av
detta menar respondenten att de flesta medarbetare inte kdnner till begreppet tillitsbaserad

styrning.

Idag dr ju att vi idag har mycket bdttre samsyn bdade pa delarna och helheten och att vi har
tagit fram en vilfungerande dialog genom hela systemet pa alla nivder ... vi har ett
gemensamt sprak idag ndr vi pratar kring vart utvecklingsarbete.

Respondent 1, forvaltning

Trots att begreppet tillitsbaserad styrning alltsé inte dr vélkant bland alla medarbetare verkar

tankarna bakom tillitsbaserad styrning vara vilkidnt genom hela organisationen. En samsyn
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och ett gemensamt sprak bland savél forvaltning som medarbetare dkar forstdelsen for det

arbetet man genomfor med kvalitetsmodellen.

4.1.3 Vilja

Initiativet kom fran borjan fran skolchefer tillsammans med avdelningschef pa statskontoret
diskuterade behovet av en gemensam uppfoljningsmodell, parallellt med detta paborjades en
dialog mellan tjdnstemédn och politiker. Viljan fran politikens héll har varit konstant,
forskolendamnden beslutar séillan i fragor pé hur saker ska genomf6ras utan visar snarare en
stor tillit och efterfragar beslut for att mojliggdra att medarbetare har rétt forutsédttningar for

att fullgora sitt uppdrag.

Det som har var stora stora vinst det dr att vi har haft en kommunstyrelse som har stdtt
bakom oss och beslutat om den hdr kvalitetsmodellen som vi sen har kunnat forddla och ddr
man inte kliver in och ldgger sig i hur vi utvecklar utan dom stoder oss.

Respondent 1, forvaltning

Politiker och forvaltning har alltsi haft en vilja att genomfora reformen fran start, dock fanns
det fran borjan ett motstand frén framst rektorer pa grund av att man inte forstod podngen

med fordndringarna.

Da blev det ju motstdnd for dd tyckte man ju att det blev mer jobb och det intressanta var att
de forsta dren sa var det ju inte alla som tilldimpade kvalitetsdialogen tillsammans med sina
medarbetare alltsd, det som vi sdger dr det viktigaste var ju professionens erfarenheter det

var ju inte rektorns erfarenheter vi ville ha in utan vi ville ju nd det hir med erfarenheten
mellan barnet och pedagogerna sa det tog jitteldang tid innan vi fick alla med pa banan men
nu dr kvalitetsdialogen sd helig och alla vet att den kommer varje dr sd jag vet inte ens om
det skulle ga att ta bort idag exempelvis

Respondent 1, forvaltning
Tidigare var rektorer vana att rapportera enligt en mer renodlad NPM-modell medan den

kvalitetsmodell som utvecklats kriaver ett mer analyserande av verksamheten. Denna mer

analyserande modell snarare 4n att rapportera in enskilda mal sdgs som mer jobb, allt
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eftersom modellen har anvénts menar respondenten att syftet har blivit tydligare vilket har

lett till en 0kad entusiasm for anvandandet.

4.1.4 Kunna

Ett hinder for implementeringen av en tillitsbaserad styrning &r att forvaltningen maste ta
hinsyn till andra styrmodeller inom f6érvaltningen och kommunen. Det finns en
ekonomistyrning och HR-styrning som hindrar att forvaltningen till fullt ut kan styras genom
tillit. Vidare finns det en styrning frdn en hogre nivd som kan hindra, bland annat en

terminologi fran skolverk m.m som inte &r tar hénsyn till verksamhetens sérart.

Bekymret dr ju da att forskolans sdrart har man inte tagit hdnsyn till sa allt det som man
skriver fram till en skollagstifiningen for grundskolan, ddr dker bara forskolan med utan att
man ser att det dr en annan form.

Respondent 1, férvaltning

Ett exempel ar lagregleringen géllande att forskolorna ska dokumentera var enskild
krankning som uppstir mellan barnen vilket inte tar hdnsyn till verksamhetens sirskilda

kultur med sma barn.

For att kvalitetsmodellens syfte ska forstds och accepteras krivs det att forédndringar bor ske
langsamt och att en tillitsbaserad styrning kriaver delaktighet fran pedagoger i form av
medbestimmande, utvirderingar och dialog vilket tar tid frén kidrnverksamheten. Storleken
pa organisationen gor ocksa att det dr svart att hinna lyssna in alla och ta hinsyn till alla olika

erfarenheter och kunskap som finns.

En stor vinst var det stod som forvaltningen och medarbetarna fétt fran en hogre niva, dels
politiken men ocksa tillitsdelegationens arbete med feedback fran foljdforskarna och de
workshops som erbjudits. Ytterligare vinst ar att tillitsdelegationen erbjudit en tydligare
definition av begreppet tillitsbaserad styrning vilket har mdjliggjort for forvaltningen att

kommunicera vad styrmodellen faktiskt handlar om for utomstiende parter.
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4. 2 Rektor

Under denna rubrik presenteras resultat fran rektor och bitrddande rektor, de synpunkter som
kommit fran bada respondenterna presenteras tillsammans, nédr de podngterar olika delar

presenteras rektor som rektor och bitrddande rektor som bitrddande.

4.2.1 Lyckad implementering

Tillitsbaserad styrning har enligt rektor spridits 1 varierande grad vilket har berott pa den
varierande kompetens pa enheterna. Fler utbildade forskollarare och barnskdtare har lett till
en formdga att ta mer plats 1 arbetet medan en brist pd kompetens bade utbildnings-och
erfarenhetsmassigt kan krdava mer stod fran det pedagogiska teamet. Bitrddande menar istéllet
att det finns en hog grad av styrning fran verksamheterna, speciellt utifrdn grupperingar som

mojliggor dialog .

Ndr det finns kompetens sd kan man fa ett stort handlingsutrymme, men ndr kompetensen dr ldg, dd
dar det svdrare for att man har kanske svdrare att ta arenan som man erbjuds.

Respondent 2, Rektor

Alltsé finns det mojlighet att fa inflytande dver styrningen och ett stort handlingsutrymme
men det kriver att det finns en kompetens inom enheterna. Dock poédngterar rektorn att sattet
de arbetar med stodfunktioner och fortbildning gor att fler kan ta ansvar. Samtidigt finns det
en hel del kompetenshdjande insatser sdisom gemensamma traffar for forskolldrare déar de kan
dela med sig av erfarenheter och kompetens, liknande traffar har genomforts med
barnskotare, dessa triaffar genererar ett kollegialt ldrande. Bitrddande pratar om att
handlingsutrymmet har blivit stdrre, inte bara for medarbetare utan for alla nivéer.
Dokumentationen ar enligt respondenterna densamma i méngd och men har blivit mer
dndamélsenlig. Medan det tidigare dokumenterades mer detaljerat vad som hade gjort ar det

idag snarare en analys av forbéttringsomraden och framgéngar.

Jag skulle ju inte sdga att det har dndrat att vi dokumenterar men det kanske har gjort att
innehdllet pa det som dokumenteras har blivit mer mitt i prick, att vi har blivit bdttre pd att
analysera och verkligen synliggora det som det handlar om. Ndr vi borjade hela arbetet med

vdrt systematiska kvalitetsarbete sa kunde vi se att det som uttryckdes i text i forsta hand var
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ett redovisande av det man hade gjort

Respondent 2, Rektor

Det finns krav pd dokumentation enligt laroplan varpa miangden kommer vara stor oavsett
vilken styrmodell som rader. Enligt bitrddande har den administrativa bordan inte
nodvandigtvis ldttat men det dr idag enklare tack vare tydligheten i mallarna och stod fréan

pedagogiskt team.

4.2.2 Forsta
Det kontinuerliga arbetet och dialoger kring det har gett upphov till en forstaelse for
kvalitetsmodellen. Aven om den enskilde medarbetaren inte kinner till begreppet

tillitsbaserad styrning sé kédnner de till arbetsséttet och varfor man jobbar som man gor.

Var styrning dr ju uppifran.. eller uppifran den kommer egentligen fran verksamhetens behov
som sedan forvaltningen utgdr ifran. Det tror jag alla medarbetare kdnner till men kanske
inte alla kinner till namnet Tillitsbaserad styrning

Respondent 3, Bitrddande rektor

Enligt bade rektor och bitrddande dr det huvudsakligen deltagandet 1 det systematiska

kvalitetsarbetet som har gett upphov till en forstéelse for vad tillitsbaserad styrning innebdr.

Det blir tydligt for medarbetarna att det hdr dr vad ni tinker tillsammans med rektor om vart
vi ska till nésta dar och sen dom malen som vi da har satt upp, jag har formulerat dom med vi
har tatt fram dom tillsammans. Det bidrar ju till att skapa en forstdelse for vad det dr vi
haller pd med och det dr for forskolans skull som vi gor det hdr kvalitetsarbetet och att vi sen
signalerar det vidare for att politikerna ska kunna fatta sa kolka belsut utifran vad vi faktiskt
behéver nere pa golvet

Respondent 2, Rektor

Medarbetarna &r delaktiga i malskapandet och framforallt utvarderingen vilket gor att syftet
blir tydligt, da skapas en forstdelse for styrmodellen 1 hela organisationen. Medarbetarna far
en forstaelse for syftet bakom de olika momenten genom delaktighet medan politikerna

genom att ta del av arbetet far en forstaelse for vad verksamheten behdver.
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4.2.3 Vilja
Respondenterna beskriver att det till borjan fanns en viss motstravighet till att genomfora det
som dé var kvalitetsbesoken, vissa medarbetare uppgav att de kiinde sig 6vervakade och att

det upplevdes som en ytterligare arbetsuppgift och sétt att bevaka de anstillda.

Alla forstar nu vad vart arbetssdtt gdar ut pd , men fran borjan tinkte nog en del att det
innebar fler uppgifter, framfor allt om man har arbetat linge och inte arbetat systematiskt pa
detta sdtt.

Respondent 3, Bitrddande rektor

Trots att det 1 borjan fanns ett motstdnd &r detta ndgot som idag inte langre dr aktuellt
eftersom syftet har blivit tydligt. Idag ses istéllet virdet i det systematiska kvalitetsarbetet och

att instillningen ar positiv.

4.2.4 Kunna

En fOrsta utmaning med implementeringen dr ansvarsfordelningen, den nya styrmodellen
kom @ven nya roller som bitrddande rektor och forste forskolldrare. Att forsta dessa rollers
ansvar och syfte var en utmaning, otydligheten gjorde i vissa fall upplevde forskolldrare att
deras handlingsutrymme hade krympt. Utifran skollagen ar det rektor, skolchef och
forskolldrare som har de stora ansvarsposterna, men att det kan bli en otydlighet 1

rollférdelning om man tillsétter nya poster.

Det finns en risk att forskolldrare backar frdan sitt ansvar och dér behover man ju da vara
valdigt tydlig med att forste har inte ansvar utifran skollagen utan det har man som
forskollirare. Forste dr en stodinsats for att stotta forskolldraren att mdkta med sitt uppdrag.
Sd ddr finns det en risk att om inte man jobbar odmjukt ddr, da kan man som forskolldrare
backa och limna ifrdn sig sitt uppdrag till nagon annan.

Respondent 2, Rektor

Vidare pratar rektorn att stodfunktionerna, sa linge syftet med dem tydligt sa ar det en av de
stora forutsdttningarna for att rektorsnivan ska kunna stétta medarbetarnivan. Ytterligare en
forutsattning for ett lyckat genomforande ér enligt rektor det stod som kommit fran

tillitsdelegationen med input for hur organisationen ska jobba. I forsta hand 4r det dock
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forvaltningens kvalitets och myndighetsavdelning som har servat enheterna med en hel del
analys, mallar och information. Bitrddande pratar ocksa om hur det har funnits utrymme for

dialog mellan och for de olika funktionerna och att det har varit en viktig forutséttning.

4.3 Medarbetare

I detta kapitel presenteras resultat fran barnskotare och forskolldrare. Resultaten kommer
presenteras tillsammans ddr samma asikter uttrycks. Rader det delad mening kommer detta

tydliggoras med att barnskdtaren kallas for barnskotare och forskolldrare som forskollérare.

4.3.1 Lyckad implementering
Forskolldrarna menar pa att man tydligt kan se att de mél som kommer for verksamhetsaren
bygger pa tidigare ars utvirderingar, innehéllet alltsa dgs alltsd av pedagogerna och de har

diarmed ett stort handlingsutrymme och medbestdmmande 1 styrningen.

Det finns verkligen en tillit till var profession, alltsd fran direktoren och alla steg nerdt att det
finns en enorm tillit till oss. Jag upplever alltid att vi far enormt mycket utrymme.

Respondent 5, Forskollédrare 2

Négot som barnskotaren podngterade var att storleken pé organisationen skapar en svérighet
att fa fram en enskild asikt i och med att det &r ménga forskolor som ska enas och skapa
samsyn, asikter &r med men inte var enskild pedagogs perspektiv synliggors. Forskolldrarna
upplever en 6kad dokumentation och uppfoljning i och med den nya liroplanen men menar
att stodfunktionerna underléttar arbetet med dokumentationen, bland annat genom det arshjul
som de tar fram. Kvalitetsarbetet kan l4tt kan uppfattas som en stor arbetsbelastning men att
den &r ett stort stod ndr man ska skriva delrapport och kvalitetsrapport. Vidare har

kontinuerlig diskussion kring kvalitetsarbetet bidragit till att det kollegiala larandet har 6kat.

Forskolldrare 1 upplever en viss filtrering av den negativa kritiken uppat i styrkedjan och
pekar pa en kédnsla att vissa saker vill man inte ha med. Daremot dndras inte den kritik som
kommer med utan rektor kan ldmna kommentarer kring att vissa saker behdver utvecklas och
kan sjdlv skriva tilligg men man gér inte in och &ndrar den text forskolldrare har skrivit.

Forskollédrare 2 delade inte denna uppfattning utan uttryckte i motsats att vid méten med
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forvaltningsniva fanns en insyn géllande missnéjen. Vidare pratar de om en rédsla hos

nyanstillda att de ska skriva fel i dokumentationen.

Men vad hinder om man gor fel? Amen det héinder ingenting det kan inte bli fel det dr ingen
som rdttar dig liksom.

Respondent 4, Forskollédrare 1

Enligt forskolldrarna gar det alltsé inte att skriva fel, dokumentationen &r inte utformad for att

soka syndabockar utan syftar till att belysa de problem som finns i verksamheten.

4.3.2 Forsta

Respondenterna upplever att det har funnit en tydlighet dels i1 informationen som kommer till
medarbetare, kvalitetsmodellen har varit lattbegripligt bade i vad som krévs av arbetslagen
och syftet bakom arbetet. Vidare pratar barnskotaren om att det finns det en kultur som
vilkomnar fragor och dér stodfunktionerna finns till hands, d4 kan man ha dialog kring
arbetet som skapar en samsyn. Forskolldrarna menar de att omorganisationen till en enhetlig
forvaltning och ndmnd som endast behandlar forskolefragor dr en bidragande faktor till detta,

det skapar bittre samsyn och forskolefokus genom hela styrkedjan.

Det finns en rod trad genom hela dret som ocksa bygger pd att vi i arbetslaget har
kontinuerliga diskussioner kring det kvalitetsarbetet som vi bedriver pd avdelningen.

Respondent 5, Forskolldrare 2

Gillande forstaelsen for kvalitetsarbetet i1 arbetslaget pekar medarbetarna pa att svarigheten
om man ar helt ny. Forstdelsen for syftet bakom kvalitetsarbetet kommer forst efter att man
har varit med i hela cirkeln med utvirdering av tidigare ars arbete och utformande av nya mal

utefter detta, detta genererar en tydlighet i funktionerna i de olika delarna.

4.3.3 Vilja

I och med att medarbetarna har upplevt stora vinster i kvalitetsmodellen har de ocksa funnits
en vilja och positiv instillning bland alla parter att fortsdtta genomfora det systematiska
kvalitetsarbetet. Inget motstand till kvalitetsarbetet inom arbetslaget uppgavs eftersom syftet,

alltséd att den egna verksamheten ska bli battre, ar tydligt vilket krévs for att f4 med alla.
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Forskolldrarna pratar om att det finns en vilja for samarbete och att man lyssnar in
professionens synpunkter som vad man behover. Samtidigt pekar de pd att politiker och
forvaltning har sista ordet och det &r inte alltid professionen haller med i de beslut som tas,

men att de upplever att deras dsikter alltid blir lyssnade pa.

Och dd kanske inte vi alltid drar jadmt men det finns fortfarande en respekt i det, och vi kan ju
inte ha en ledning som inte vagar ta nagra beslut heller, utan det maste vi, sen behover man
inte alltid hdlla med varandra.

Respondent 4, Forskollarare 1

Barnskotaren menar att ledning lyssnar delvis pa de erfarenheter som pedagoger har men att
de ocksé har perspektiv att forhalla sig till, medan barnskotaren i forsta hand har perspektivet
av barnen pa avdelningen och i1 andra hand barnen inom hela enheten maste ledning ta hinsyn
till samtliga barn 1 alla enheter. Darfér menar barnskotaren att belslut som tas inte alltid
kommer alla barn till gagn men att det dr en nddvandighet i det storre perspektivet. Daremot

upplever barnskotare att det finns en tilltro till medarbetarna och deras yrkeskunskap

Politikerna, forvaltningen dr dom som styr men inte sd att dom gar in och pekar med hela
handen.

Respondent 6, Barnskotare

Trots att det ar forvaltning och politiker som tar de slutgiltliga besluten sé finns det alltsa en
inlyssning till vad medarbetarna pétalar behovs. Politiker tar beslut men detaljstyr inte

verksamhet.

4.3.4 Kunna

Den viktigaste forutséttningen dr enligt respondenterna stodet med forarbetet som gor att
kvalitetsarbetet ska vara s& enkelt och konkret som mojligt, vilket gor att den administrativa
belastningen for pedagogerna minskar. Dessa stodfunktioner &dr enligt forskolldrarna extra
viktiga dér forskolldrare saknas pd avdelningen och om de forskolldrare som finns ar

nyexaminerade. Forskolldrarna menar dven att en stor forutsittning &r den tid som ges for det
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systematiska kvalitetsarbetet, dels finns det utsatta dagar for att genomfora kvalitetsarbetet
och att dels finns det schemalagd reflektionstid. Den viktigaste forutsdttningen ar enligt
barnskotaren att det finns en tydlig dialog, dels mellan medarbetare och dels att det har
funnits tydlig information frén rektor infor forandringarna och anledningarna till

forandringarna.

Den storsta utmaningen dr den balansgidng som finns mellan kvalitetsarbetet och
kdrnverksamheten. Barnens behov maste séttas forst vilket gor att vid exempelvis mote med

en specialpedagog maste kvalitetsarbetet dsidoséttas.

Pa forskolan vill man vara ,med barnen for att ge dom tid, samtidigt dr det vildigt viktigt till
exempel med det systematiska kvalitetsarbetet for att se hur man sen kan rikta sin tid med
barnen. Sen finns avsatt tid och jag upplever att det vanligtvis gdr att genomfora det.

Respondent 6, Barnskotare

Desto mer tid som laggs pé det systematiska kvalitetsarbetet desto mindre tid gar att spendera
med barnen ute i verksamheten, dock podngteras av bade forskolldrare och barnskotare att det
finns avsatt tid for att genomfora arbetet och att om det inte dr mdjligt trots detta ska det

belysas.

4.4 Diskussion

I detta kapitel foljer en diskussion av resultatet, inledningsvis sitts resultatet 1 relation till de
sju indikatorerna for en lyckad implementering. Vidare redogors teman géllande styrkor och
utmaningar for implementeringen, dessa diskuteras 1 relation till den teoretiska ingdngen fran

tidigare forskning och den analysmodell om aktdrernas forsta vilja kunna.

4.4.1 Lyckad implementering

Sammanfattningsvis kan man av resultatet utldsa att forhallningsséttet enligt respondenterna
priaglar hela verksamheten, fran politiker som ger utrymme till pedagoger och efterfragar
deras kunskap till barnskotaren som upplever att hen kan paverka de mél som sétts och att
hen fatt stod fran savél forskolldrare som forste, bitrddande och rektor, Samtliga respondenter
har uppgett att dokumentationen &r densamma ur ett mangd-perspektiv men att den ar bade

enklare att utfora, ger mer och har ett tydligare fokus pa verksamheten. Vidare pratar
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medarbetarna om att de upplever ett okat eller bibehallet stort handlingsutrymme i och med
att de tydligt kan se hur deras synpunkter i utviarderingen speglas nir nya mal sitts och hur de
har handlingsutrymme att bryta ner dessa dvergripande mal i delmal som passar deras
verksamhet, saledes upplever de inte ndgon detaljstyrning fran rektor, férvaltning eller
politiker. Nagot som framkom i intervjun med barnskotare sévil som forvaltningsledning och
rektorer var att storleken pd organisationens kan gora att det dr svart att samtliga synpunkter
och perspektiv speglas och att information nar ut till alla delar av organisationen. Frin ett
ledarperspektiv podngterar man att det maste finnas en 6dmjukhet till méngden anstéllda och
fran ett medarbetarperspektiv podngteras att ledning maste se till helheten varfor det ar
forstaeligt att inte alla perspektiv alltid belys. Forvaltning och rektor poéngterar att det finns
ett okat handlingsutrymme men att det inte alltid finns kompetens eller forstaelse for sin roll
nog att anvéinda sig av handlingsutrymmet som ges, detta dr dock nédgot som 16ses via
stodfunktionerna som stottar extra pa de arbetsplatser som behdvs och med
kompetenshojande insatser saisom forum for dialog inom professionerna och dven inom
avdelningar och mellan professionerna. Stodfunktionerna och stéd i administrativa uppgifter
ar det frimsta stod som medarbetarna far, dels via att bli servade med &rshjul och annat
material men ocksa en mojlighet till att bolla ideer och tankar med forste forskolldrare.
Gallande kunskap dr det tydligt att det &r en av de brister som finns i1 styrmodellen, bade
rektor, forvaltning och forskolldrare podngterar hur bristen pa utbildad personal kan vara ett
av de stora utmaningarna. Samtidigt jobbar forvaltning med kompetenshdjande insatser som
fortbildning och dialogforum och speciellt bitrddande rektor uppger idag att &ven barnskdtare
blir mer och mer bekviama med det systematiska kvalitetsarbetet och att de dirmed kan ta mer
plats. Géllande 6ppenhet rader det till viss del delad mening, medan ett dvervigande antal
uppger att information och synpunkter flddar genom hela organisationen var det en
respondent som uppgav en viss filtrering av kritisk feedback uppat i verksamheten, samma
respondent podngterade dock att den text som skrivs inte redigeras av rektor utan att den far
std kvar som den dr i rapporterna. Hur resultatet forhaller sig till de olika indikatorerna for en

lyckad implementering av tillitsbaserad styrning redovisas i sin korthet i modell 2.

Principerna Indikatorerna Uppfyllnad
Tillit Att forhéllningssattet praglar hela verksamheten Ja
Medborgarfokus Att medarbetarnas mdte med barnen &r 1 fokus i Ja
uppfoljningen
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Helhetssyn Att alla aktorers perspektiv kommer fram 1 Till viss del
skapande av mél och uppfoljning av dessa
Handlingsutrymme Att medarbetarna fétt ett okat Till viss del
handlingsutrymme
Stod Att medarbetarna erbjuds stod i det Ja
systematiska kvalitetsarbetet bade 1 form av
dialog och administration
Kunskap Att det finns ett fokus pé kollegialt larande och Ja
medarbetarnas yrkeskunskap
Oppenhet Att information och synpunkter kommer alla till Till viss del
del och vilkomnas

Modell 2: hur resultatet forhéller sig till principerna och indikatorerna for en lyckad implementering

Fran resultatet gar det alltsé att utldsa att fyra av sju indikatorer tydligt visar pa att

implementeringen av tillitsbaserad styrning har varit god medan tre indikatorer visar pd att

forvaltningen 1 stor utstrackning préglas av tillitsbaserad styrning. De tre indikatorer som

visar pa till viss del dr helhetssyn, handlingsutrymme och 6ppenhet. Varfor dessa inte &r

sjalvklara “’ja’ beror pa det forvaltning och barnskotare har pdvisat om att organisationens

storlek gor att alla perspektiv inte alltid kan belysas, det forvaltning, rektor och forskolldrare

pavisat om att en bristande kompetens utmanar formégan att kunna ta det ansvar som krévs

for att fa ett okat handlingsutrymme samt en av forskolldrarnas upplevelse om att kritiska

synpunkter inte alltid vilkomnas.

Négot som bor podngteras ér att samtliga respondenter har tryckt pa att det &r en ldrande

organisation som standigt utvecklas och dér arbetet aldrig kommer bli helt fardigt. En viss

odmjukhet gar alltsa att avlésa till att forvaltningen inte pa ett perfekt vis styrs enligt

tillitsbaserad styrning utan att det dr ndgot som stindigt utvecklas. Sammanfattningsvis visar

resultat pa att implementeringen av tillitsbaserad styrning har varit god men att det inte ar en

fardig process.
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4.4.2 Forutséttningar

Tid

Tid &r nagot som lyfts om en enorm styrka pa olika sitt och vis. Samtliga nivaer pratar om
styrkan i att ha schemalagd tid for att kunna genomfora kvalitetsarbetet under arbetsveckan
och att det finns utrymme for att hela dagar gar till att genomfora arbetet. Vidare pratar
speciellt ledning om att en stor anledning till att kvalitetsmodellen har lyckats implementeras
ar att det har fatt ta tid. Det har inte varit en fordndring 6ver en natt utan snarare ndgot som
har fatt véxa fram forst pa forvaltnings-och politikerniva dér ideerna har fatt utrymme att
bollas fram och tillbaka. Nér man sen borjar implementera styrsattet 1 organisationen 1 stort
har det funnits en 6dmjukhet till att det 4r en ny modell och man har fortsatt jobba med den
och “’skruvat langsamt™. Alltsa har goda kontextuella forutséttningar i form av tid

mdjliggjort implementeringen av reformen (Vedung 2016, s.117) .

Stod fran alla nivaer

Nagot som podngterades som en styrka hos samtliga respondenter var det stod de har kunnat
fatt och givit. Stodfunktionerna har kunnat serva med administrativa uppgifter vilket har
underldttat att genomfora det systematiska kvalitetsarbetet. Att stodet, frén bade
stodfunktioner men ocksa i form av en bestimd mall for kvalitetsarbetet har gjort arbetet mer
likvardigt mellan olika enheter stimmer 6veren med det att alltfor fria tolkningar och kan
skapa en brist pa likvardighet (Peter 2005). Fran en ledningsniva podngterades dven att
politikerna har varit med och stottat di de har efterfragat beslut som behdvs for att
verksamheten ska fungera bra snarare in att kontrollera och leta efter syndabockar nir nagot
har blivit fel. Vidare har tillitsdelegationens stod och definition av tillitsbaserad styrning har
varit vardefullt. Att tillitsdelegationens definition av tillitsbaserad styrning har varit ett
centralt stod gér 1 linje med att en vag policy skapar alltfér mycket utrymme for en
forvaltning att tolka interventionen fritt (Vedung, 2016, s.65). Aven forum for dialog har varit
centrala for att synpunkter ska kunna lyftas bade vertikalt och horisontellt i organisationen,
medarbetare har kunnat stéta och blota tillsammans med varandra men ocksa uppat 1
organisationen. Centralt i detta stycke dr att det har funnits en stark motivation hos savil

mottagare i form av medarbetare som implementatdrer pa olika nivaer att implementera
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styrmodellen, vilket gar i linje med att det maste finnas en vilja hos alla aktorer for att

reformen ska lyckas (Vedung, 2016,s58).

Kunskap

Kunskap ér det tredje temat i styrkor, detta handlar dels om kompetens hos medarbetare,
sévil som en tillit till professionens yrkeskunskap de far i motet med barnen. Att det finns en
forskoleforvaltning som bara jobbar med forskolefragor lyfts som en styrka for att det gor att
ledning far en tydligare expertis om just forskolans behov. Vidare upplever medarbetarna att
deras synpunkter och asikter far ta plats och blir lyssnade pa och rektorer och forvaltning
pekar pa att det ar just medarbetarnas expertis de vill &t vid utvdrderingar och mélsittning.
Med tiden har @ven en storre kunskap till hur man bést genomfor det systematiska
kvalitetsarbetet, sdvil som en forstdelse for varfor man genomfor det kommit till
medarbetarna. Bitrddande rektor pavisar att denne har sett en 6kning i kvaliteten pa de
rapporter som skriv och dvriga respondenter pekar pa att man idag dokumenterar pa ett
tydligare &ndamaélsenligt vis. Séledes dr alltsa kunskap pa bdde medarbetarniva och
ledningsniva en central forutsdttning., detta stimmer dverens med att det méste finnas en
tydlighet gillande en intervention for att implementeringen ska vara lyckad (Vedung, 2016,

s.70).

4.4.3 Utmaningar

Okunskap

I motsats till forutsattningen kunskap har dven en okunskap varit en utmaning vid lyckad
implementering av styrmodellen. Brist pa utbildad personal och okunskapen om
styrmodellens vid dess inférande inforande genererat att den har missforstatts pd olika nivéer.
Rektor pratar om hur det tillitsbaserade tinket har spridit sig i varierande grad ute i de olika
verksamheterna och att detta beror pd en bristande kompetens bade utbildning och
erfarenhetsmassigt. Denna brist pd kompetens gor att rektorer och stodfunktioner maste stotta
allt mer vilket gor att handlingsutrymmet for medarbetarna inte véixer som tinkt. Detta &r ett
tydligt fall av att en bristande forstaelse himmar implementeringen (Vedung 2016, s70).
Rektor pratar om att syftet bakom den nya rollen bitrddande forskolldrare till en borjan inte
var helt tydligt for alla, denna otydlighet i rollfordelning mellan forste forskolldrare och
forskolldrare skapade en risk att forskolldraren backade frén det ansvar de enligt skollagen

har. Stodfunktionerna ska vara ett stod for forskollédrare att lattare kunna utfora sitt uppdrag
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men kunde alltsé tolkas som att de tog Over ett ansvar fran forskolldrarna och att de saledes
fick ett minskat handlingsutrymme. Vidare pratar forvaltning om att det till en borjan fanns
en motstridighet hos rektorer att genomfora kvalitetsdialogerna med professionen, detta trots
att det &r just professionens upplevelser som ska vara centrala. Kortfattat kunde alltsé den nya
kvalitetsmodellen missuppfattas som ytterligare en arbetsuppgift eller kontrollfunktion nir
dess egentliga syfte &r att underldtta for dialog och utveckling. Allt eftersom detta syfte har
blivit tydligare har 4ven engagemanget for den 6kat. Det har alltsa funnits en byrdkratisk
troghet vid implementeringen (Ahrne & Papakostas 2002), i detta fall var det ej tjinstemén
som stod for den byrakratiska trogheten utan rektorerna. Organisationen rakade tidigt i
implementeringen ut for stigberoende (Vedung, 2016. s58) dir rektorer som var vana att
rapportera ur en NPM modell fortsatte gora detta pa grund av att det var en bekvimare vég att
gé. En 0kad dialog brot stigberoendet 1 enlighet med det Bentzens (2019b) skriver om att en

koppling mellan dialog och handlingarna kring reformen skapar en effektiv organisation.

Tid

Tid &r ytterligare ndgot som dr ett tema i sdval forutsdttningar som utmaningar.

Som nédmnt under foregaende stycke tog det alltsd ldng tid innan hela organisationen var
forstod syftet och vinsterna med kvalitetsmodellen. Det &r sdledes inte en forvaltningsreform
som gar att implementera Over en natt utan snarare en pagaende process som kraver tid. Det
ar dock en annan aspekt av tid som héar framfor allt lyfts som en utmaning, att det trots
schemalagd tid inte alltid gar att genomfOra det systematiska kvalitetsarbetet. Forvaltning och
rektorer lyftet detta som en balansgédng mellan att ldgga tid pa kvalitetsarbete och att ldgga tid
pa barnen. Kvalificerad personal ska fa syssla med sitt huvuduppdrag, alltsd motet med
barnen i verksamheten, samtidigt 4r det just denna personalens synpunkter som &r véardefulla i
bade den dokumentation som gors pa plats och de dialoger som fors enheter, rektorer,
forvaltning och ndmnd emellan. Vidare pratar &ven medarbetare om att de inte alltid har tid
att genomfora det systematiska kvalitetsarbetet eftersom fokus ibland maste laggas pa annat.
Kontextuella hinder dr ndgot som kan hindra en reforms implementering (Vedung 2016, s117;
s,127). Kontexten av forskolan, alltsa dér reformen ska implementeras kan alltsé vara en
utmaning for implementationen, det har funnits schemalagd tid vilket har 6kat mojligheten
men denna schemalagda tid gar inte alltid att ldgga pa kvalitetsarbetet pa grund av den

kontext forskollararna verkar i.
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Parallell styrning

Négot som framst lyfts av forvaltning ar att det saknas en forstaelse for forskolans sérart 1
lagstiftning och ldroplan. Samma delar 1 ldroplanen géller for alla barn oavsett om de ér ett
eller fem &r vilket gér att jamfora med grundskola dér det finns separata kursplaner for var
enskild kurs. Vidare finns pa dokumentation vid var enskild krénkning barn emellan vilket da
inte heller tar hinsyn till att sma barn knuffas och att det dr en del av den vardag som rader i
forskolan. Detta visar pé att lagen stiller sig 6ver den yrkeskunskap som finns och detaljstyr
snarare dn att lata pedagogerna sjdlva avgora nér det dr en krankning av ett allvarligare slag
eller ndr det helt enkelt handlar om tva ettaringar som ville ha samma leksak. Detta ar
exempel pa en parallell intervention som stjdlper implementeringen och dér det alltsd inte
finns mojlighet for forskolendmnd-och forvaltning att till fullo n tillitsbaserad styrning i och
med att stir dver de mél och riktlinjer som sétts lokalt. Vidare pratar forvaltning om att
organisationen dven styrs av andra styrmodeller, det finns till exempel en ekonomistyrning
och dirmed en budget att forhalla sig till, vilket kan forsvara for verksamheten att styras med
utifrin medarbetarnas 6nskemal till fullo. Aven parallella interventioner r nigot som Vedung
pratar om som ndgot som kan antingen stjdlpa eller hjélpa implementationen av en reform
(Vedung 2016, s117). I detta fall ar det tydligt att parallella styrmodeller och en styrning fran
en hogre niva har utgjort en utmaning dven om det ej har hindrat implementationen helt.
Aven medarbetare lyfter att forvaltningen ibland maste ta beslut som inte baseras helt pa
professionen och hénvisar da till att det &r nddvéndigt i och med att det dr de som sitter pa
helhetsperspektiv och ekonomiperspektiv. Detta gar dr i linje med det Hjern (1985) skriver
om bottom-up, det finns en viss reglering uppifran gillande de mél som sétts och beslut som
tas men forvaltning lyssnar in och vardesétter medarbetarnas upplevelser och i slutdindan ar

det medarbetar och rektorsnivd som styr verksamheten.

5. Avslutning

I uppsatsens avslutande kapitel kommer en sammanfattning av uppsatsen och dess slutsatser

redogoras for, efter detta foljer en redogorelse for kvarstaende forskningsproblem goras.

5.1 Sammanfattning och slutsatser

De fragor som denna uppsats har syftat till att besvara dr huruvida implementationen av

tillitsbaserad styrning har varit lyckad samt vilka utmaningar respektive hinder som har
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funnits vid implementeringen. Slutsatserna ar att implementationen kan anses vara lyckad i
och med att organisationen moter samtliga sju indikatorer for en tillitsbaserad styrning till
viss del eller till fullo. De omrédden som endast till viss del méoter indikatorerna r att (1) alla
aktorers perspektiv kommer fram i skapande av mal och uppf6ljning av dessa, (2) att
medarbetarna har fétt ett 6kat handlingsutrymme samt (3) att information och synpunkter
kommer alla till del och vidlkomnas. Anledningarna till detta verkar vara en bristande
kompetens, vilket alltsd krivs for ett 6kat handlingsutrymme och att samtliga respondenter
inte har upplevt att deras synpunkter kommer med och att negativa synpunkter inte alltid
vilkomnas av ledning. Vidare gér det av studien att utldsa att de administrativa uppgifterna
inte blir farre av denna styrmodell men att bordan av dessa blir ldttare och att medarbetarna

upplever den som mer meningsfull.

Kunskap har varit en central del av implementationen dir en bristande forstaelse for syftet har
genererat en stigberoende organisation medan en dkad forstaelse for reformen har genererat
en storre vilja att implementera den. Viljan att implementera tillitsbaserad styrning har 1 sin
tur lett till att organisationen har prioriterat arbetet. Politiker, férvaltning och rektorer har d&
har skapat kontextuella forutséttningar for alla nivaer att arbeta mer tillitsbaserad och
medarbetare och rektorer har da har sett arbetet som en vinst snarare 4n som ytterligare en
arbetsuppgift. Vidare har parallella styrmodeller i kommunen och en styrning frdn en hogre
niva forsvarat arbetet med tillitsbaserad styrning, detta &r ett tydligt exempel pa parallella

interventioner som stjilper.

Resultatet visar att det anledning att tro att interventionen tillitsbaserad styrning dr en enklare
styrmodell att implementera i och med att en central del av detta dr dialog mellan de olika
styrnivaerna. Dialog har i denna uppsats visats vara ett viktigt verktyg for att 6ka kunskap
och vilja och har dven varit en kontextuell forutsittning for att medarbetarna 1 praktiken ska
kunna vara med och styra. I och med att en 6kad dialog dr en del av det som implementeras
skapar alltsé sjdlva implementationen av interventionen en mer lyckad implementation. Utan
dialog hade inte implementationen nddvéndigtvis varit lika lyckad men en implementation av
reformen innebér ocksé en 0kad dialog. Implementeringen av reformen ger séledes

forutséttningar for vidare implementation av reformen.
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5.2 Kvarstdende forskningsproblem och avslutande reflektioner

Négot som framkommit 1 denna studie dr vikten av att ha en enhetlig forvaltning som jobbar
enbart med forskolefragor, forvaltningen har ocksa en specifik avdelning med ansvar for
kvalitet och myndighet vilken har kunnat serva med underlag och darmed littat den
administrativa bordan. Vidare har stodfunktioner inréttats som ett stod for bade rektorer och
medarbetare. Darigenom lyfts fragan vilka kommuner som har forutsittningar att genomfora
en tillitsbaserad styrning. Malmo Stad ér idag Sveriges tredje storsta kommun och har saledes
en stor organisation med forutséttningar for en sérskild forvaltning med enbart fokus pa
forskolefragor. Hur ser da forutséttningarna for en tillitsbaserad styrning ut i Sveriges sma

och mellanstora kommuner?

Vidare hade det varit intressant att undersoka de sju indikatorerna for en lyckad
implementering noggrannare for att pd djupet se vilka effekter som implementationen har
givit. Tillitsbaserad styrning anses i denna uppsats vara implementerad, men har det gett

onskad effekt det vill sdga att de negativa konsekvenserna av NPM har minskat?
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Bilagor

10.
I1.
12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

Bilaga 1 - intervjuguide rektor - provintervju

. Hur ménga forskolor dr du rektor for?

Har utvecklingsbesoken haft nagon effekt pa andra delar av enheterna? Kan du ge ett

exempel?

Har arbetet med & tdnket bakom tillitsbaserad styrning spridit sig till andra delar av

enheterna?

Ger utvecklingsbesoken mojlighet for forskolldrare och barnskétare att vara med och

paverka hur forskolan styrs?
Har det kollegiala ldrandet 6kat sen ni borjade jobba med utvecklingsbesdken?
Har utvvecklingsbesoken forandrat krav pd dokumentation och uppfoljning for

forskolorna?

Upplever ni att séttet ni jobbar med utvecklingsbesok idag ger en lattare administrativ

borda?

Upplever ni att ni idag har storre handlingsutrymme?

Finns det en 6kad fokus pa kdrnverksamheten i det dokumentationen?
sdkerstillt att hela kedjan forstar syftet och tinket

upplever du att man arbetslagen forstér syftet med utvecklingsbesoken?
Finns det ndgon part som har varit mer drivande till att genomfora
utvecklingsbesoken?

Upplever du att det har funnits ndgot motstind till genomforandet av u?
Har ni upplevt att det tillitsbaserad styrningen har mottagits bra frin politiskt hall?
tvecklingsbesoken

Vilka har varit de viktigaste forutsdttningarna for en lyckad 6vergang till
utvecklingsbesok?

Har det funnits ndgra hinder i 6vergangen till utvecklingsbesok?

Hur har ni kunnat stotta enheterna med genomforandet av utvecklingsbesdken ?

Har ni funnit stod for genomforandet fran en hogre nivd? Exempelvis fran forvaltning,

regering

Upplever du en styrning fran hogre niva som kan sta i vigen for en okad tillit?
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10.
I1.

12.
13.

14.
15.

Bilaga 2 - intervjuguide forvaltning

. Vad ér din roll pa forskoleforvaltningen?

Har kvalitetsmodellen haft ndgon effekt pa andra delar av forskoleforvaltningen? Kan
du ge ett exempel?

Har arbetet med & tinker bakom tillitsbaserad styrning fortsatt till andra delar av
forvaltningen?

Har kvalitetsmodellen fordndrat den dokumentation och uppf6ljning som krivs av
forskolorna & rektorerna?

Upplever du att kvalitetsmodellen genererat storre handlingsutrymme for personal pa
forskolan och rektorerna?

Upplever du att det kollegiala laranded har stérkts av kvalitetsmodellen?

Finns det ndgon part som har varit mer drivande till att genomfora det systematiska

kvalitetsarbetet? I sa fall vilken?

. Upplever du att det har funnits ndgot motstind till genomforandet av det systematiska

kvalitetsarbetet ? I sa fall, varifran?

Hur har ni kunnat sikerstélla att hela kedjan forstar syftet och tinket bakom det
tillitsbaserade styrningen

Har ni upplevt att det tillitsbaserad styrningen har mottagits bra fran politiskt hall?
Vilka har varit de viktigaste forutsédttningarna for en lyckad dvergéng till
kvalitetsmodellen?

Har det funnits nigra hinder 1 6vergéngen till kvalitetsmodellen?

Hur har ni kunnat stotta rektorerna och enheterna med genomforandet av det
systematiska kvalitetsarbetet ?

Har ni funnit stéd for genomforandet frén en hogre niva?

. Finns det krav och regleringar fran en hogre nivd som kan sté 1 viagen for en 6kad

tillitsstyrning?
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10.

I1.
12.

13.

14.
15.

16.
17.

18.
19.

Bilaga 3 - intervjuguide bitridande rektor

. Hur ménga forskolor ér du rektor for?

Har kvalitetsmodellen haft ndgon effekt pa andra delar av enheterna? Kan du ge ett
exempel?

Har arbetet med & tinket bakom tillitsbaserad styrning spridit sig till andra delar av
enheterna?

Ger kvalitetsmodellen mdjlighet for forskolldrare och barnskotare att vara med och
paverka hur forskolan styrs?

Har det kollegiala larandet 6kat sen ni borjade jobba med ert systematiska
kvalitetsarbete?

Har kvalitetsmodellen fordndrat krav pa dokumentation och uppfoljning for
forskolorna?

Upplever ni att séttet ni jobbar med er kvalitetsmodell idag ger en littare administrativ
borda?

Upplever ni att ni idag har storre handlingsutrymme?

Finns det en 6kad fokus pd kdrnverksamheten i det systematiska kvalitetsarbetet?
Hur har ni sdkerstillt att hela kedjan forstar syftet och tinket bakom
kvalitetsmodellen?

Upplever du att man arbetslagen forstar syftet med kvalitetsmodellen?

Finns det ndgon part som har varit mer drivande till att genomfora det systematiska
kvalitetsarbetet?

Upplever du att det har funnits ndgot motstand till genomforandet av det systematiska
kvalitetsarbetet?

Har ni upplevt att det tillitsbaserad styrningen har mottagits bra fran politiskt hall?
Vilka har varit de viktigaste forutsattningarna for en lyckad dvergéng till
kvalitetsmodellen?

Har det funnits ndgra hinder i 6vergéngen till kvalitetsmodellen?

Hur har ni kunnat st6tta enheterna med genomforandet av det systematiska
kvalitetsarbetet ?

Har ni funnit stod for genomforandet fran en hogre niva?

Finns det krav och regleringar frin en hogre niva som kan st i vdgen for en 6kad

tillitsstyrning?
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Bilaga 4 - intervjuguide forskollidrare och barnskotare

. Upplever ni att er kvalitetsmodell ger utrymme till att ni som forskolldrare far vara

med och utveckla styrningen for forskolan? Vill ni utveckla?

Har sittet ni arbetar med ert systematiska kvalitetsarbete bidragit till mer tillit mellan
pedagoger, rektorer och forskoleforvaltningen?

Har det kollegiala larandet dkat sen ni borjade jobba med ert systematiska
kvalitetsarbete?

Har kvalitetsmodellen fordndrat médngden krav pd dokumentation och uppf6ljning for
forskolorna?

Upplever ni att sittet ni jobbar med er kvalitetsmodell idag ger en léttare administrativ
borda?

Upplever ni att ni idag har storre handlingsutrymme?

7. Finns det en 6kad fokus pa kdrnverksamheten i det systematiska kvalitetsarbetet?

10.
I1.

12.

13.
14.

15

Upplever ni att era rektorer och forvaltning har varit tydliga nog med vad innehallet i
kvalitetsmodellen. Alltsa hur det skiljer sig fran den tidigare styrningen.

Upplever ni att syftet med styrningen har varit tydlig?

Vilka har varit drivande i arbetet med det systematiska kvalitetsarbetet?

Upplever du att det har funnits ndgot motstand till 6vergdngen mot det systematiska
kvalitetsarbetet?

Vilka har varit de viktigaste forutséttningarna for en lyckad dvergéng till
kvalitetsmodellen?

Har det funnits nagra hinder i 6vergangen till kvalitetsmodellen?

Har ni funnit stod for genomforandet fran en rektors- och forvaltningsniva?

. Har ni funnit nigra hinder i styrningen fran en hogre niva?
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