SKOLPORTENS NUMRERADE ARTIKELSERIE
FOR UNDERVISNING, LARANDE OCH LEDARSKAP

»DET KANNS ATT
DET FINNS ETT
ENGAGEMANG «

Rektorers och pedagogers
uppfattningar av tillitsbaserade
strategier for verksamhets-
utveckling i forskolan

FORFATTARE:
Ulrika Mansson
Malin Ljungberg

/’“) LEDA & LARA

¥ SKOLPORTEN 12/2025






SAMMANFATTNING

ATT LEDA VERKSAMHETSUTVECKLING inom forskolan och sikerstilla en kvalitativ utbildning
for de yngsta medborgarna ir ett ansvar som vilar pd huvudman, skolchef, rektor och peda-
goger. Denna studie syftar till att undersoka hur ledarhandlingar och strategier pa forvalt-
ningsniva uppfattas inom ramen for ett tillitsbaserat arbetssitt. Tidigare forskning indikerar
att framgangsrika forskolor priglas av en organisation dir ansvar och mandat ir fordelade
over flera nivier. Med bakgrund i detta analyseras hur rektorer och pedagoger uppfattar
forvaltningens ledarhandlingar och strategier med det tillitsbaserade ledarskapet som grund.
Resultaten pekar pa att specifika nyckelfaktorer inom det tillitsbaserade ledarskapet upplevs
bidra till att stirka tilliten inom organisationen. Genom denna studie vill vi bidra med for-
djupad kunskap om hur ledarhandlingar pa forvaltningsniva uppfattas och vilken betydelse
de har for ledarskapet inom forskolan. Med begreppen forvaltningsniva eller forvaltnings-
ledning 1 denna artikel avses skolchef forskola samt verksamhetsutvecklare forskola.
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INLEDNING

VI soM sKRIVER denna artikel arbetar pd barn- och
utbildningsforvaltningen 1 Tyres6 kommun som skol-
chef forskola och verksamhetsutvecklare forskola. Pa
barn- och utbildningstérvaltningen arbetar minga
olika professioner. I artikeln 4r det oss vi syftar pd nir
vi skriver forvaltningsniva eller forvaltningsledning.

Artikeln ir skriven inom ramen for Ifous proces-
stod, Hillbar Forskola, som genomfordes under dren
2022—2025. Artikelns fokus pd tillitsbaserad styrning
kan kopplas till hillbarhet i form av att skapa och
mojliggora hillbara utvecklingsprocesser dir var tolk-
ning av hdllbarhet ir en organisation som bygger pa
tillit och kinslan av att fi bidra.

Verksamhetsutveckling 1 forskolan innefattar flera
nivder av ansvar, dir forvaltningsledningen spelar en
central roll i att skapa forutsittningar for utveckling
for att sakerstilla en god kvalitet 1 barnens utbildning.
Detta har vi valt att undersdka utifrin ett tillitsbase-
rat ledarskap fran forvaltningsledning ut till barnen i
torskolan.

I skollagen och liroplanen for forskolan kan vi

ldsa foljande:

*  Huvudmannen ska utse en skolchef som ska
bitrada huvudmannen med att tillse att de
foreskrifter som galler for utbildningen foljs i
huvudmannens verksamhet inom skolvasen-

det. (SFS 2010:800)

*  Det pedagogiska arbetet vid en forskole- eller
skolenhet ska ledas och samordnas av en
rektor. Rektorn ska sarskilt verka for att

utbildningen utvecklas. (SFS 2010:800)

*  Forskollarare ska ansvara for att resultat fran
uppféhningar och utvarderingar systematiskt
och kontinuerligt analyseras i syfte att ut-

veckla forskolans kvalitet och darmed barnens
mojligheter till omsorg samt forutsattningar

for utveckling och larande (Lpfo 18)

I en tid ddr ledarskap inom forskolan stills infor kom-
plexa utmaningar, sisom 6kade krav pa kvalitet och
likvirdighet, med hoga forvintningar pd organisatio-
nens anpassningsformadga, blir ledarskapets struktur
och forhillningssitt en viktig aspekt. Forskning visar
att forskolor som lyckas bra skapar en organisation
dir ansvar och mandat férdelas pa flera nivier och dir
systematiska strukturer for kvalitetsutveckling bidrar
till lingsiktigt lirande och hillbarhet. For att uppna
detta krivs ett ledarskap som bygger pd tillit, dir
pedagoger och rektorer har handlingsutrymme och
mojligheter att fatta beslut utifrdn sina professionella
erfarenheter och verksamhetens behov. Tillitsbaserat
ledarskap handlar om att skapa fOrutsittningar for en
organisation dir medarbetare pd alla nivier samverkar
och tar ansvar for helheten (Eidevald, 2024).

Bringselius beskriver tillit som en grundliggande
forutsittning for motivation, innovation och utveck-
ling. Nir medarbetare kinner sig trygga att ta egna
initiativ och dir deras professionella bedomningar
respekteras, kan verksamheten utvecklas organiskt
och hallbart. Samtidigt kriver tillitsbaserat ledarskap
tydliga ramar och strukturer — utan dessa riskerar
otydlighet att skapa osikerhet och stagnation. Ett av
de centrala perspektiven inom tillitsbaserat ledarskap
ir att skapa en kultur av prestigelost samarbete, dir
framgangar och utmaningar delas och hanteras kol-
lektivt (Bringselius, 2021).

Eriksson (2019) framhailler att det skapas en fram-
gangsrik verksamhet nir chefer inte enbart leder or-
ganisationen frin ovan, utan ir nirvarande och ak-
tivt engagerade 1 det dagliga arbetet. Eriksson menar
vidare att genom att minska detaljstyrning och oka
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medarbetarnas handlingsutrymme kan organisationen
bli mer flexibel och anpassningsbar och hallbar 6ver
tid.

Eidevald (2024) betonar vikten av att skolledare
visar fortroende for sina larare, vilket i sin tur stirker
lirarnas engagemang och bidrar till en bittre lirande-
miljo for eleverna.

Tillitsbaserat ledarskap ir en ledarskapsfilosofi som
betonar fortroende mellan ledare och medarbetare,
med madlet att skapa en arbetsmiljé dir medarbetarna
kinner sig betrodda och virderade. Detta forhall-
ningssitt syftar till att 6ka motivationen, engagemang-
et och produktiviteten genom att ge medarbetarna
storre handlingsutrymme och ansvar. Enligt Brings-
elius (SOU 2018:38) omfattar tillitsbaserat ledarskap
sju vigledande principer:

1. Tillit: Utga fran att lita pd dem du samarbetar
med och ha positiva forvantningar.

2. Medborgarfokus: Satt medborgarens och
brukarens upplevelse i centrum och forsta
vad som vardesatts.

3. Helhetssyn: Uppmuntra alla i organisationen
att ta gemensamt ansvar for helheten och
samverka Gver granser.

4. Handlingsutrymme: Delegera befogenheter
och mandat, och valkomna medbestam-
mande.

S.  Stod: Sakerstall ett verksamhetsnara och
kvalificerat stod for karnverksamheten.

6.  Kunskap: Framja kontinuerlig kunskapsut-
veckling och en praktik baserad pa vetenskap
och beprovad erfarenhet.

7. 6ppenhet: Strava efter oppenhet genom att
dela information, valkomna olika perspektiv
och respektera kritik.

Dessa principer syftar till att skapa en kultur dir med-
arbetare kinner sig trygga att ta initiativ och fatta be-
slut, vilket 1 sin tur frimjar innovation och effektivitet.

Samtidigt finns det manga som stiller sig mer kri-
tiska till det tillitsbaserade ledarskapet. Brorstrom och
Weichselberger (2021) riktar exempelvis en kritisk
blick mot tillitsbaserad styrning och menar att det
likvil kan leda till kvalitetsbrister, forsamrad styrning
och simre formaga att mota utmaningar. Bjork (2023)
menar att tillit inte kan beordras inom verksamheter,
utan ir ndgot som madste skapas och fortjanas. Det
krivs lingsiktigt och uthilligt arbete inom organisa-
tionerna for att komma till ritta med vilfirdssektorns

problem. I stillet foresprikar Bjork (2023) ett alter-
nativt synsitt dar tillit inte dr ett medel fOr styrning,
utan snarare styrningens mal. Det innebir att ledar-
skapet ska vara nirvarande, utan att for den skull bli
overvakande eller auktoritirt. Stor vikt liggs dven vid
god kommunikation, som ocksd vilkomnar kritiska
roster, hallbara arbetstorhallanden och 6kade organi-
satoriska kunskaper. Medarbetare pa alla nivier inom
den offentliga sektorn maste méta rimliga krav och
ha mojlighet att paverka sin arbetssituation.

Utifran vir tolkning av ett tillitsbaserat ledarskap
har fdrvaltningsledningen 1 Tyresé kommun gjort
medvetna strategiska val. Bland annat har syftet varit
att 6ka samsynen 1 organisationen och bygga en orga-
nisation dir medarbetare kan kinna sig trygga att vara
med och bidra till utveckling.

Ett sitt att gora det ir att ta fram en gemensam
vision och verksamhetsidé och forankra gemensamma
stallningstaganden dir barnen alltid sitts 1 fokus. Har
har ocksd vir gemensamma virdegrund varit en vik-
tig del 1 arbetet, sirskilt nir det kommer till vilket
forhallningssitt vi vill ska rida i organisationen och
vilken barn- och minniskosyn vi stir for inom vira
forskolor. Samtidigt anser vi att tillitsbaserat ledar-
skap handlar om en medvetenhet, att medvetet agera
och leda for att skapa trygghet. Anna Tebelius Bodin
(2024) lyfter detta 1 sina ledarskapsprinciper. Trygghet
ir grunden for allt larande, samarbete och utveckling.
En trygg arbetsmiljo aktiverar hjarnans “sociala sys-
tem” och minskar hotresponsen (kamp/flykt). Anna
menar att den som kinner sig trygg, tinker klarare,
vagar mer och mair bittre.

Olika arbets- och motesforum har dirfor skapats
dir gemensamma dokument arbetats fram for att for-
tydliga den gemensamma malbilden. For att involvera
och tidigt informera, samt kunna delegera och ge
medarbetare mojlighet att paverka och utéva medbe-
stimmande har olika informations- och kommuni-
kationskanaler byggts upp. Veckobrev (MU-posten )
frin forvaltningsledning till rektorer har minskat rek-
torernas belastade mejlboxar. I och med detta samlas
viktig information, vilket minskat mingden infor-
mationspunkter pd moten och 1 stillet har vi kunnat
fokusera pa dialog och fordjupande diskussioner med
avsikt att 6ka delaktigheten och kinslan av att bidra
for att hoja kvaliteten 1 verksamheten. Dessutom har
arbetsgrupper och forum for kollegialt lirande byggts
upp for att lyfta enskilda kompetenser inom orga-
nisationen och dela goda exempel samt tillsammans
hitta 16sningar pd gemensamma utmaningar, vilket
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enligt det tillitsbaserade ledarskapets filosofi gynnar
ett medbestimmande och frimjar den kontinuerliga
kunskapsutvecklingen i organisationen som helhet.
Ett stottande 1 form av nira pedagogiskt ledarskap
i flera led har byggts upp dir kvalitetsdialoger och
maldialoger genomfors for att diskutera kvalitet, styr-
kor och utmaningar. Dialogen mellan forvaltningsled-
ningen, rektorer och pedagoger ir viktig och feed-
back anvinds som ett verktyg 1 syfte att fi mottagaren
att vixa och kunna dela bide med- och motgingar
for att tillsammans hitta vigar framat.

I denna utvecklingsartikel kommer vi att under-

SYFTE OCH FRAGESTALLNING

SYFTET MED STUDIEN ir att 6ka kunskapen om till-
litsbaserad styrning av forskolans utvecklingsarbete. I
artikeln anvinds fortsittningsvis begreppen forvalt-
ning, forvaltningsledning eller férvaltningsniva, vil-
ket 1 sammanhanget innefattar skolchef forskola samt
verksamhetsutvecklare forskola om inget annat anges.

METOD OCH GENOMFORANDE

FORVALTNINGSLEDNINGEN STARTADE MED att skicka ut
en enkit till samtliga rektorer, forskollirare och barn-
skotare. Svarsfrekvensen blev lig eftersom enkiten
upplevdes som svir di den inneh6ll mianga och ut-
manande frigor. Utifrin den liga svarsfrekvensen och
den feedback som inkom valde vi intervjuer 1 fokus-
grupper som metod. Detta for att skapa en dialog och
kunna stilla foljdfrigor vid behov.

I urvalet av respondenter har samtliga forskolor i
kommunen representerats, oavsett om de medverkat
1 Ifous processtdd eller inte. Intervjuer gjordes med
tre olika fokusgrupper. Deltagandet i fokusgrupperna
var frivilligt och samtliga fick information om stu-
diens syfte. Den forsta bestod av samtliga atta rektorer
i de kommunala forskolorna. Fokusgrupp tva och tre
bestod av pedagoger som i samrdd med rektorerna
valt att delta. Genom att dela upp pedagogerna i tva
fokusgrupper skapades forutsittningar for alla delta-

soka hur de strategiska val som gjorts inom Tyresos
forskolor uppfattas och har paverkat verksamhetens
utveckling. Vi kommer att analysera implemente-
ringen av tillitsbaserat ledarskap och diskutera vilka
effekter det haft pd organisationens likvirdighet och
hillbarhet.

Genom att knyta an till forskning och vira egna
erfarenheter vill vi bidra till en djupare forstaelse av
hur tillitsbaserat ledarskap kan fungera i praktiken —
inte som en abstrakt princip, utan som en konkret
strategi for att bygga en forskola dar pedagoger, rek-
torer och forvaltning samverkar for barnens bista.

Foljande frigestillning har formulerats:

*  Hur beskriver rektorer och pedagoger
forutsattningar for verksamhetsutveckling i
forskolan utifran forvaltningens ledning och
valda strategier?

gare att ta plats och komma till tals. Vi valde att biade
ha rektorer och pedagoger som respondenter for att
finga hur forvaltningsledningens strategier och ledar-
handlingar uppfattas av och piverkar rektorers och
pedagogers forutsittningar att utveckla barnens ut-
bildning.

Vir gemensamma vision och vira gemensamma
stallningstaganden giller all personal, inte bara rekto-
rer. Fordelen med att genomfora fokusgrupper 1 in-
tervjuform var att respondenterna kunde ha en dia-
log och stilla f6ljdfragor, vilket minskade risken for
missforstind. En mdjlig nackdel med metoden ir att
vi som forvaltningsledning ledde fokusgrupperna.Vi
ir medvetna om den hierarkiska paverkan detta kan
ha haft pd respondenternas irlighet. For att motverka
detta betonade vi vikten av att studien syftade till att
lara oss mer och att alla erfarenheter och perspektiv
var virdefulla.
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Data bestdr av transkriberingar frin tre fokusgrup-
per med svar frin atta rektorer och elva pedagoger
som representerar samtliga kommunala forskoleenhe-
ter. Analysen utfordes genom tematisk innehallsanalys
enligt Braun och Clarke (2006). Forst liste vi (skol-
chef och verksamhetsutvecklare) igenom materialet
for att skapa en helhetsbild. Direfter genomfordes
en systematisk kodning dir meningsbirande enheter
identifierades och initiala koder skapades. Dessa koder
sorterades och sammanfordes till teman som fingar
dterkommande monster och betydelser i materialet.
For att oka tillforlitligheten analyserade vi materialet
separat och diskuterade direfter koder och teman tills
enighet uppnaddes.

Eftersom vi sjdlva dr en del av den organisation
som studeras har vi varit sarskilt uppmiarksamma pa

hur detta kan péaverka biade datainsamling och analys.
For att starka studiens validitet och trovirdighet har
vi anvint flera strategier: triangulering genom olika
typer av respondenter (rektorer och pedagoger), bida
har vi varit delaktiga 1 analysen av resultaten och vi
har varit noga med att ha en transparent dialog och
en Oppen diskussion for att minska risken for sub-
jektiva tolkningar. Detta tror vi okar trovirdigheten
och precisionen 1 analysen. Vi betonade ocksd under
tokusgruppsintervjuerna vikten av 6ppenhet och att
deltagarna kunde tala fritt, trots var ledarroll, for att
minska hierarkiska effekter.

Genom dessa dtgirder har vi strivat efter att si-
kerstilla att tolkningarna av materialet 4r si objektiva
och trovirdiga som mojligt.
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RESULTAT

| RESULTATDELEN BESKRIVS respondenterna som rek-
torer”, "pedagoggrupp tva” eller “pedagoggrupp tre”.
Avsikten ir att tydliggora de skillnader och likheter

som framkommit 1 respondenternas utsagor. Pedagog-

grupp tva bestdr av fem forskollirare, pedagoggrupp
tre bestdr av fem forskolldrare och en pedagogisk ut-
vecklingsledare, samt gruppen rektorer som bestir av
de atta rektorerna f6r de kommunala frskolorna.

SAMSYN (DEN VIKTIGA GEMENSAMMA KOMPASSEN)

I ANALYSEN SYNLIGGORS flera olika strategiska val som
viktiga verktyg for rektorerna i deras ledarskap och
som bidragit till en upplevd 6kad samsyn och en ge-
mensam grund. Rektorerna lyfter bland annat fram-
tagandet av en gemensam vision och verksamhetsidé,
inférandet av kvalitetsdialoger med forvaltningen,
manatliga maildialoger och gemensamt framtagande
av mdl och aktiviteter som bidragande faktorer till en
upplevd samsyn och likvirdighet. Rektorerna fram-
hiver att dessa varit ett stod 1 deras ledarskap, de har
exempelvis infort lokala kvalitetsdialoger och maéldia-
loger 1 enheterna. Sammanfattningsvis lyfter rekto-
rerna fram att forvaltningen genom en tydlig vision,
maldelningsprocess och gemensamma dokument har
lyckats skapa en enhetlighet for forskolorna. Maldia-
loger och kvalitetsdialoger har spelat en nyckelroll 1
att forena visioner med praktiska mal. Ett liknande
resonemang fors 1 pedagoggrupp tva dir pedagoger-
na ser att gemensamma stillningstaganden och mil
bidragit till ett likvirdigt arbetssitt i de kommunala
torskolorna. Pedagogerna uppfattar dven att framta-
gandet av en gemensam vision och verksamhetsidé
samt en gemensam maldelningsmodell skapat en lokal
samsyn och tydliga ramar p3 enheterna mellan rek-
torer och pedagoger. Pedagogerna i referensgrupp tva
beskriver att dessa ramar har stirkt deras arbete och
underlittat deras ledarskap i arbetslaget genom att
skapa en tydligare riktning, en grund och en samsyn
som de upplever okar likvirdigheten mellan forsko-

lorna. “Nir vi pratar mellan enheterna s kinns det
att vi pratar samma sprak, det 4r som att vi jobbar pa
samma forskola fast vi inte ens ingdr i samma enhet”.

I analysen av pedagogernas beskrivningar fram-
kommer att framtagandet av ett gemensamt reflek-
tionsdokument och gemensam kompetensutveckling
lagt en grund for ett mer enhetligt arbetssitt. De
nimner samtidigt att forutsittningar for tid till dia-
log och foérdjupning inte alltid finns pd forskolorna.
Vidare beskriver pedagogerna i referensgrupp tre att
det gemensamma temat “Hallbar utbildning” som ta-
gits fram for samtliga kommunala forskolor, visar pa
en ledarhandling frin forvaltningen som ger en tydlig
riktning. Pedagogerna 1 referensgrupp tre beskriver
att det under de senaste dren har skett en stor utveck-
ling inom fdrskolorna, bland annat visar resultaten att
pedagogerna upplever att likvirdigheten har okat 1
forskolorna. De beskriver att de 1 samtal med varan-
dra och nir de besoker varandras forskolor kinner
igen sig och kinner en samhorighet nu jimfort med
tidigare. De beskriver olika viktiga delar som bidragit
till utvecklingen, exempelvis kvalitetsdialoger, verk-
samhetsbesok och andra forum for kollegialt lirande.
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VERTIKALA OCH HORISONTELLA TILLITSFULLA RELATIONER

GENOM ANALYSEN FRAMTRADER en mojlighet att lyfta
utmaningar och det som skaver, men respondenter-
na beskriver dven vikten av att de ges mojlighet att
vara stolta &ver det som fungerar som viktiga delar 1
upplevelsen av delaktighet. Rektorerna upplever att
ledningens forhallningssitt med fokus pa dialog och
dterkoppling, utan skuldbeliggning, skapar en god
balans mellan att lyfta fram styrkor och hantera ut-
maningar. Inférandet av informationskanaler sisom
veckovisa informationsbrev (MU-posten) har skapat
mer utrymme for dialog och diskussion som rekto-
rerna lyfter fram som viktiga ledarhandlingar som ger
dem forutsittningar att utvecklas som ledare.
Rektorerna uttrycker att forvaltningsledningens
torhallningssitt 1 form av att lyssna, vara nyfikna, lyfta
olikheter som en styrka, vara transparenta samt del-
tagande 1 olika forum ir en bidragande faktor till att
det byggts upp en kultur i rektorsgruppen dir olik-
heter ir en styrka. Detta har bidragit till ett prestige-
16st forhallningssatt till varandra i gruppen. Gruppen
virnar om varandra och hjilps it 1 bide motging och
medging, ir nyfikna och lyssnar pd varandra och det
ar en framgingsfaktor for rektorernas eget ledarskap,
enligt rektorerna. Rektorerna beskriver att gruppen
ar “fostrad” 1 en kultur som bygger pa tillit i och med
kinslan av att bli lyssnade p4, att frigor tas pa allvar

och det finns ett professionellt bem&tande som rek-
torerna kinner sig trygga i. De beskriver dven vikten
av att verksamhetsutvecklare finns med och adminis-
trerar och finns som stdd 1 olika processer, att det ir
ett stdd som lugnar 1 stressade situationer.

Vidare visar analysen hur viktigt rektorerna anser
att det dr med ett tydligt och flexibelt ledarskap. De
menar att forvaltningens férmdga att lyssna in och
ge dem mojlighet att lyfta saker och fi det stdd de
behover 1 olika frigor ger dem méjlighet till delak-
tighet och inflytande 6ver exempelvis dagordningar,
formandet av olika arbetsgrupper och insatser for
utveckling. En ledarhandling som rektorerna lyfter
fram som en viktig aspekt for att kdnna tillit 4r for-
valtningens férmadga att informera och hantera de
punkter som ryms i moten och att de som inte hin-
ner hanteras lyfts med till efterkommande méte eller
hanteras pd annat sitt, de lyfter att det finns en tydlig-
het i kommunikationen. Rektorerna beskriver att de
1 kvalitetsdialoger och maldialoger fir mgjlighet att
dela utmaningar och styrkor pa ett prestigeldst sitt.
“Hogt 1 tak pa riktigt. Det vi ser som en sjilvklarhet
ir nog inte en sjilvklarhet, det beror pa Skolchef och
verksamhetsutvecklare som individer och nigot som
byggts upp over tid”.

NARVARANDE LEDARSKAP GENOM HELA STYRKEDJAN

REKTORERNA BESKRIVER ATT verksamhetsutvecklarens
deltagande bidrar till att arbetsgrupper och forum
hiller den roda triden och verksamhetsutvecklaren
bidrar till att sammanbinda olika processer. R ekto-
rerna beskriver att de upplever att de har ett stort
inflytande och dgande av de processer som pigir, de
beskriver att de inte alltid kan vara med och besluta
men att de alltid fir mojlighet att paverka och kinner
ett stort stdd frin skolchef 1 svdra frigor.

I resultaten frin pedagogerna i referensgrupp tva
beskriver de att en viktig ledarhandling frin fSrvalt-
ningen ir att frimja innovation och utveckling och
ta tillvara framgangsrika initiativ. De beskriver bland
annat hur pedagoger ges mojlighet att dela sina erfa-

renheter och sprida kunskaper inom organisationen
genom olika forum. Exempelvis s tas pedagogernas
initiativ tillvara, ett sidant exempel 4r det dterkom-
mande KONST-projektet som foéddes av tva peda-
goger och nu forvaltas vidare som en arligt 3ter-
kommande aktivitet trots att bada pedagogerna som
startade upp det inte lingre ingir i organisationen.
Pedagogerna beskriver att forvaltningen pa olika sitt
ir aktiva 1 olika forum. “Det handlar om ett ledarskap
som dr tydligt och synligt. Det kiinns att det finns ett
engagemang.” Pedagogerna lyfter fram en framgings-
faktor 1 sitt eget utvecklingsarbete, forvaltningsled-
ningens roll 1 att ta initiativ och se behov och starta
upp utvecklingsprocesser sisom Ifous processtdd, en
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kommungemensam Frimjandegrupp eller en fordju-
pande IT-grupp.

I resultaten beskriver pedagogerna i referensgrupp
tva olika projekt och aktiviteter som Tyresofestivalen
och KONST-projektet som viktiga for forskolorna
och barnen for att synas 1 samhillet. De beskriver att
projekt som dessa stirker gemenskapen och relatio-
nerna mellan forskolor och deras omgivning. Peda-
gogerna beskriver dven att det inte bara forbittrat hur
medborgarna 1 stort ser pa forskolorna utan att det
ocksi gett pedagogerna en kinsla av stolthet och ge-
menskap. Pedagogerna lyfter att det 4r medvetna le-
darhandlingar som visar pd ett gemensamt fokus och
ett ledarskap som gor skillnad och bygger en tillh6-
righet.

Pedagogerna 1 referensgrupp tvd beskriver vidare
att forvaltningens dialog och nira samarbete med rek-
torerna ir en viktig aspekt for att olika processer ska
ge effekt ut 1 verksamheterna. “Det mirks att rektors-
gruppen har utvecklats och att rektorernas engage-
mang och kompetenser tas tillvara.” I resultaten frin
pedagogerna 1 referensgrupp tvd beskriver de att det
finns en tillit till att rektorerna framfor pedagogernas
tankar och synpunkter 1 bland annat rektorsméten.
De lyfter dven att de verksamhetsbesdk och kvalitets-
dialoger som forvaltningsledningen genomfor, dir pe-
dagoger ges mojlighet att delta, 4r betydelsefulla och
viktiga. I kvalitetsdialogerna upplever pedagogerna
att de tillsammans med rektorer kan lyfta savil fram-
gangsfaktorer som utvecklingsomriden. I analysen av
resultaten beskriver pedagogerna i referensgrupp tre

ATT GORAS VIKTIG

LEDARHANDLINGAR SOM PEDAGOGERNA i referens-
grupp tva framhiver som viktiga 4r hur forvaltningen
organiserar for kollegialt lirande. Pedagogerna beskri-
ver att de upplever att forvaltningsledningen har en
medveten tanke bakom de satsningar som gors och
att de upplever sig involverade och fir maojlighet att
vara delaktiga. En ledarhandling som pedagogerna 1
referensgrupp tvd nimner ir forvaltningens formaga
att lyfta fram pedagoger och ge dem mojlighet att
vixa. Pedagogerna belyser att det finns en kinsla av
gemenskap. Pedagogerna i referensgrupp tvd dter-
kommer flera ginger till vikten av att lyfta pedagoger

vikten av verksamhetsutvecklarens deltagande 1 de
olika forum f0r kollegialt lirande som finns. De be-
skriver att verksamhetsutvecklarens nirvaro bidragit
till ett mer verksamhetsnira fokus genom att Gvergri-
pande processer forankras med de processer som sker
1 forskolorna. Verksamhetsutvecklarens deltagande 1
olika forum fingar upp behov och tillsammans med
skolchef och rektorer skapas nya sammanhang for ut-
veckling.

I resultaten beskriver bide pedagogerna i referens-
grupp tvd och tre att de verksamhetsbesok som rek-
torsgruppen tillsammans med forvaltningsledningen
gor och de verksamhetsbesok som gors i samband
med forvaltningens kvalitetsdialoger 4r viktiga. Samt-
liga referensgrupper lyfter fram den aterkoppling som
forvaltningsledningen sammanstiller skriftligt och
skickar efter besoken som viktiga. Enligt referens-
grupperna visar det pa hur skolchef och verksamhets-
utvecklare ser, hor och tar med sig framgangsfaktorer
men 4ven utmaningar som beskrivits och visats 1 kva-
litetsdialogen och besoket. Pedagogerna lyfter att den
ir gedigen och visar pi att forvaltningen ser vad som
pagdr 1 forskolorna, sivil styrkor som utmaningar. Pe-
dagogerna upplever att forvaltningen ser och tar tag 1
det som inte fungerar. De beskriver vidare att det ar
viktigt att bide forvaltningen och rektorerna kom-
mer ut och syns 1 varandras frskolor. De lyfter dven
att de upplever att det som de férmedlar 1 dialoger
och genom olika utvirderingar tas pa allvar och att
de upplever att de insatser som gors bygger pa sidant
som de varit med och diskuterat och lyft.

1 organisationen for att exempelvis foreldsa for andra
pedagoger eller att ta emot studiebesok. De beskriver
att forvaltningens formaga att lyfta fram och mojlig-
gora for ett delande av kunskap ir en ledarhandling
som far ringar pa vattnet. “Det kinns att det finns en
tillit till att vi som pedagoger kan och har mycket
att dela med oss av”’. De beskriver att de kinner att
de arbetar 1 en modig organisation och det inspirerar
dem till att viga ta plats. “Alla 4r lika nervosa men
det finns nagot att dela med andra.” Pedagoger upp-
lever att det finns en tacksamhet hos de andra som fir
ta del av presentationerna. Det finns en 6dmjukhet i
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det. I analysen av resultatet 1 referensgrupp tva lyfts
vikten av att ta tillvara pi allas kompetenser, vilket
de beskriver att de upplever att man gor. De fortsit-
ter med att beskriva att det ger ringar pa vattnet och

sprider sig ut i organisationen. De menar att de kan
se att forvaltningen har tagit stillning och startat upp
processer som pagar 6ver tid, och att det 4r nigot som
de uppskattar.

AKTIVITETER (RUM) FOR ATT SKRYTA OCH BYTA

UR ANALYSEN FRAMTRADER struktur for rektorsmoten
och verksamhetsbesdk som en viktig resurs for att ut-
byta erfarenheter, diskutera utmaningar samt utveckla
sina ledarskapstormdgor. En dterkommande uppfatt-
ning ir att rektorerna kinner att de ges mojlighet att
fa skryta, grita, ge och fi. De beskriver vikten av att
fa lyfta bade toppar och dalar och att det ir viktigt
for att utvecklas bide som rektor och for forskolans
utveckling 1 helhet. De beskriver att de 1 samtal med
varandra och nir de besdker varandras forskolor kin-
ner igen sig och kinner en storre samhorighet nu
jamfort med tidigare. De beskriver olika viktiga delar
som bidragit till utvecklingen, exempelvis kvalitets-
dialoger, verksamhetsbesok, sprikfrimjande insatser,
inspirationsveckan och frimjandearbetet. Pedagogerna

beskriver att de 1 olika méten med varandra mellan
enheterna kinner att de delar en gemensam grund
och stillningstaganden, de beskriver att de har ett
“gemensamt sprak”. Pedagogerna 1 referensgrupp tre,
beskriver att gemensamma forelisningar och den pla-
neringsdag som genomfordes for samtliga kommuna-
la forskolor under 2024 varit viktiga ledarhandlingar
som bidragit till att pedagogerna kinner en samho-
righet och gemenskap. De beskriver att det bidrog till
att samtliga pedagoger i de kommunala forskolorna
fick mojlighet att ta del av samma sak, de lyfter frimst
fram att det gav bra diskussioner efterdt och gav dem
mojlighet att reflektera och diskutera och lyfta olika
uppfattningar av dagen ute 1 forskolorna.

DUBBELRIKTAD VERTIKAL KOMMUNIKATION

I ANALYSEN SYNLIGGORS vikten av olika former av
dialoger f6r forskolornas utvecklingsarbete. R ekto-
rerna lyfter sirskilt fram att kvalitetsdialogerna som
genomfors tre ginger per ar bygger pa reflekterande
frigor och konstruktiv kritik och att uppligget for
dialogerna ir prestigelosa, 6ppna och reflekterande.
Vidare beskriver rektorerna hur skolchefen dter-
kopplar synpunkter som inkommer och ger stod vid
synpunkter som riktas mot rektor eller verksamhe-
ten. Rektorerna beskriver en skolchef som ir mycket
tillginglig och som ger konstruktiv kritik, ar tydlig
och kommunikativ samt inlyssnande, vilket f6r dem
ar en styrka och viktig del 1 utvecklingen av deras
eget ledarskap.

Pedagogerna 1 bida referensgrupperna beskriver
att det finns en stark kinsla av att de utvirderingar
som gOrs tas pd allvar och pedagogerna upplever att

de fir mojlighet att paverka utvecklingen av forsko-
lorna. I analysen framtrider en enig beskrivning frin
samtliga referensgrupper dir alla beskriver en upple-
velse av att de blir lyssnade pd och att de har en moj-
lighet att paverka. Pedagogerna beskriver en kinsla
av att de ser att olika processer och insatser bygger
pé de utvirderingar som de varit med och gjort. Pe-
dagogerna beskriver dven att de ser en skillnad i hur
forvaltningen kommunicerar och stottar rektorerna
for att ge pedagogerna forutsittningar att lyckas 1 sitt
uppdrag. Pedagogerna dterkommer till att de upple-
ver att forvaltningen och rektorerna arbetar aktivt for
en Okad likvirdighet. “Det ar viktigt att forvaltningen
fortsitter att lyfta goda exempel och uppmirksamma
vart viktiga arbete”.
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UTMANINGAR

| RESULTATEN FRAMKOMMER iven olika utmaning-
ar. Pedagogerna 1 referensgrupp tre beskriver att de
kinner sig vil forankrade i1 de processer som pagir,
men de uttrycker en utmaning 1 att ni ut till samtliga
medarbetare 1 férskolorna. De beskriver att de med-
arbetare som ingdr 1 olika kollegiala forum kinner
sig involverade och engagerade, men att de 1 sin tur
inte alltid fir forutsittningar att delge sina kollegor
1 forskolorna. De beskriver att ett sitt att 6ka allas
mojlighet att delta kan vara att inkludera fler 1 de

SAMMANFATTNING AV RESULTAT

STUDIEN VISAR EN uppfattning av att strategiska val
och ledarhandlingar pad forvaltningsniva har haft en
positiv inverkan pa forskolornas utveckling. En tydlig
vision, strukturerade kvalitetsdialoger samt ett tillits-
baserat och dialogbaserat ledarskap uppfattas ha bi-
dragit till att skapa en upplevelse av likvirdighet och
gemensam samsyn 1 verksamheten.

Genom fokusgruppernas diskussioner framtrider
att en viktig framgingsfaktor har varit forvaltning-

forum som finns for kollegialt lirande, oavsett yrkes-
kategori. Referensgrupp tre beskriver att de upplever
en okad klyfta mellan forskolldrare och barnskotare,
ddr forskolldrare dr borta mer frin barngrupperna nu
in tidigare. De tror att detta beror pa forskolldrarnas
torandrade ansvar 6ver tid. Samtidigt siger de att “det
aldrig har upplevts som att tiden ir sd knapp som den
kidnns just nu”. De beskriver att grunduppdraget med
att bedriva en utbildning och en undervisning blir
utmanande nir det administrativa tar alltmer plats.

ens formdga att lyssna in och skapa goda forutsitt-
ningar for delaktighet och engagemang hos rektorer
och pedagoger. Genom att arbeta med tillitsbaserat
ledarskap och kollegialt lirande dr uppfattningen att
forvaltningen lyckats bygga upp en kultur dir peda-
goger och rektorer kinner sig sedda, delaktiga och
motiverade att driva forskolornas utveckling framat.
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DISKUSSION

| RESULTATEN KAN vi utldsa att det finns flera kopp-
lingar till teorier och den forskning om tillitsbase-
rat ledarskap som finns att tillgd. Den gemensamma
visionen som Tyresds kommunala forskolor arbetade
fram 1 rektorsgruppen 2021 ir nigot som bdde rek-
torer och pedagoger lyfter fram som en viktig ledar-
handling som ger en gemensam malbild. Resultatet
kan jimforas med det Eriksson (2019) beskriver som
framgingsrika organisationer kinnetecknas av, en sta-
bil och langsiktig ledning dir chefer och medarbetare
delar en gemensam forstielse for uppdraget. Forsko-
lor som utvecklas hillbart har en struktur dir med-
arbetarna arbetar mot en gemensam vision, samtidigt
som de ges flexibilitet att anpassa arbetet efter varje
barngrupps unika behov (Eidevald, 2024), nigot vi
upplever att bide rektorer och pedagoger ger uttryck
for 1 studien. Resultaten visar exempelvis att det finns
flera gemensamma stillningstaganden sisom vision
och verksamhetsidé, en gemensam virdegrund samt
ett gemensamt Svergripande tema “Hallbar utbild-
ning” som dven mojliggdr for olikheter att fa ta plats
och ses som viktiga i alla led.

Resultaten visar att bide rektorer och pedago-
ger ger exempel pa strukturer som bade bygger, men
samtidigt forutsitter en hog grad av tillit inom orga-
nisationen. Rektorerna framhaller framst rektorsgrup-
pen och beskriver den som en grupp dir olikheter
ses som en styrka, dir prestigeloshet och samarbete dr
centrala. Rektorernas beskrivningar kan tolkas som

en “kultur” dir medarbetare kinner sig trygga att
dela bide framgingar och utmaningar (jmf Brings-
elius, 2021; Eriksson, 2019).

Resultaten visar att pedagogerna upplever att rek-
torerna framfor deras tankar och synpunkter 1 mo-
ten med forvaltningen, vilket skapar en kinsla av att
deras roster blir horda och respekterade. Detta ar 1
linje med Bringselius (2021), som menar att Sppen
kommunikation och delaktighet stirker tilliten inom
en organisation. Just dppen kommunikation ir en
medveten strategi som anvinds, dir kommunikation,
dialog och mojlighet till inflytande Gkat i och med
infoérande av veckobrev (MU-posten) som skapat mer
utrymme fOr samtal och dialog kring sidant som stot-
tar rektorerna 1 sitt ledarskap och utvecklar vara for-
skolor.

Rektorerna och pedagogerna lyfter dven hur kva-
litetsdialoger och maildialoger tas om hand och ger
utrymme f6r medarbetare att lyfta bade styrkor och
utvecklingsomriden. Bide pedagogerna och rek-
torerna lyfter den dterkoppling som forskolorna far
ta del av efter forvaltningens verksamhetsbesok som
en viktig ledarhandling som visar pd intresse och att
skolchef och verksamhetsutvecklare lyssnat. Att de vid
verksamhetsbesoket fitt syn pd bade styrkor och ut-
maningar 1 verksamheten. Eidevald betonar vikten av
att skapa kopplingar mellan ledningsnivd och operativ
verksamhet fOr att stirka tilliten i organisationen (Ei-
devald, 2024).

HANDLINGSUTRYMME OCH DELAKTIGHET

EN VIKTIG ASPEKT av tillitsbaserat ledarskap ir att ge
medarbetare handlingsutrymme och inflytande 6ver
sitt arbete (Bringselius, 2021; Hillsson, 2024). Resul-
taten visar att rektorerna 1 Tyreso upplever att de har

stort inflytande 1 utvecklingsprocesser och att de ges
mojlighet att piverka beslut, dven om det inte alltid ar
de som fattar dem. R ektorerna lyfter att tilliten finns,
och har byggts upp 6ver tid mellan forvaltning och
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rektorer. Ledarhandlingar som ger dem mojlighet att
ingd 1 olika arbetsgrupper ger dem stort utrymme till
att anvinda sin kompetens och idven lyfta fram sina
pedagoger 1 de forum for kollegialt lirande som an-
ordnas. Pedagogerna beskriver en upplevelse av att de
arbetar 1 en modig organisation dir rektorer och for-
valtningen ser och tar tillvara kompetenser och skapar
moijlighet for intern fortbildning. Samtidigt menar vi
att styrning behdver finnas 1 form av tydliga ramar
och strukturer, annars finns en risk att det tillitsba-
serade ledarskapet bidrar till kvalitetsbrister och for-
samrad styrning vilket Brorstrom och Weichselberger

(2021) framhiver 1 sin kritik mot det tillitsbaserade
ledarskapet.

Pedagogerna 1 studien beskriver att de involve-
ras 1 kvalitetsdialoger och verksamhetsbesok, vilket
de uppfattar stirker kinslan av delaktighet. De lyf-
ter dven att gemensamma stallningstaganden, reflek-
tionsdokument och kompetensutveckling skapar en
tydligare (2riktning for arbetet och bidrar till en mer
likvirdig forskoleverksamhet. Detta 4r viktiga faktorer
inom tillitsbaserat ledarskap, dir en balans mellan fri-
het och riktning ir central (Bringselius, 2021).

STRUKTUR OCH GEMENSAMMA STRATEGIER SOM STOD FOR TILLIT

RESULTATEN VISAR ATT strukturerade processer sisom
kvalitetsdialoger, verksamhetsbesok och gemensamma
planeringsdagar/inspirationsvecka, har haft en positiv
inverkan pa forskolornas utveckling. Dessa strukturer
skapar forutsittningar for reflektion, gemensamt 13-
rande och en mer likvirdig utbildning f6r barnen 1
Tyresés kommunala forskolor.

Rektorer och pedagoger lyfter fram att den ge-
mensamma visionen och verksamhetsidén har skapat
en tydligare riktning och samsyn inom organisatio-
nen. Detta stirker forskningens argument om att till-
litsbaserat ledarskap kriaver tydliga mal och strategier
for att fungera (Eriksson, 2019). Samtidigt 4r det vik-
tigt att ta del av den kritik som riktas mot tillitsba-
serat ledarskap. Lisa Bjork (2020) foresprakar 1 stillet
ett alternativt synsitt dir tillit inte ir ett medel for
styrning, utan snarare styrningens mal, vilket vi menar
inte dr helt motsigelsefullt. I studien kan vi tydligt
se att bade rektorer och pedagoger lyfter fram vik-
ten av att ledarskapet dr nirvarande, utan att for den
skull bli 6vervakande eller auktoritirt. Stor vikt liggs
dven vid god kommunikation, som ocksi vilkomnar
kritiska roster, vilket 4r en viktig strategi som forvalt-
ningsledningen anvint sig av och som bade rektorer
och pedagoger lyfter 1 studien. Detta gir i linje med
vad Anna Tebelius Bodin (2024) lyfter i ledarskaps-
principerna dir det handlar om att skapa trygghet,
vara tydlig och konsekvent, att utdva sjilvledarskap,
visa nirvaro och lyssnande, bygga fortroende och
inte auktoritet eftersom motivation kommer efter
handling, samt att stilla frigor som utvecklar. Tebe-

lius Bodins syn pa ledarskap bygger pa forstielsen av
hjarnans mekanismer. Hon menar att trygghet ar en
grundliggande forutsittning for att minniskor ska
kunna prestera, samarbeta och utvecklas. I hennes bok
Tryggast 1 rummet — om tidlost ledarskap (2024) be-
skriver hon hur ledare kan skapa psykologisk trygghet
genom att vara konsekventa, nirvarande och tydliga
1 sina intentioner. Det handlar inte om en specifik
ledarstil, utan om att fortjina fortroende genom sitt
satt att vara.

Ett sdrskilt framgangsrikt initiativ verkar vara att
lyfta bade rektorers och pedagogers olika kompeten-
ser inom organisationen, exempelvis genom att lita
dem foreldsa for sina kollegor eller leda olika forum
for kollegialt lirande. Detta stirker bide sjalvtortroen-
det och kompetensdelningen i organisationen, vilket
ir en viktig del av tillitsbaserat ledarskap (Hillsson,
2024).
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UTMANINGAR OCH UTVECKLINGSOMRADEN

RESULTATEN GER OVERLAG en positiv bild av uppfatt-
ningar av effekterna av forvaltningsledningens med-
vetna arbete. Samtidigt framtrider vissa utmaningar
sdsom pedagogernas upplevelse av att tiden aldrig
varit sa knapp som den ir idag, vilket paverkar bade
mojlighet till att fora kunskaper vidare frin kollegiala
forum till arbetslaget, men iven mojlighet att kunna
delta i olika forum. Pedagoger i referensgrupp tre ut-
trycker att det administrativa arbetet tar alltmer tid,
vilket paverkar deras mojlighet att fokusera pd under-
visningen. En annan utmaning som lyfts ir formdgan

att inkludera alla yrkeskategorier. Det finns en upp-
levd klyfta mellan fSrskollirare och barnskétare, och
pedagogerna lyfter ett behov av att ge fler mojlighet
att delta 1 kollegiala forum, vilket 4r en utmaning som
vi star infor och behover hitta strategier for. Inom
Tyresos torskolor har vi beslutat att bide barnskotare
och forskolldrare ska ingd i de kompetensinsatser och
kollegiala forum som genomfors for att hoja lagstani-
van och oka samtliga medarbetares delaktighet. Men
vi ser att vi ytterligare behdver undersdka hur vi kan
nd ut till majoriteten av vara medarbetare.
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SLUTSATSER

STUDIEN UNDERSOKER REKTORERS och pedagogers
uppfattning av forvaltningens ledarhandlingar och
strategier med tillitsbaserat ledarskap som grund 1
Tyresos kommunala forskolor. Bade rektorer och pe-
dagoger betonar vikten av en gemensam vision och
verksamhetsidé for att skapa en stabil och lingsiktig
ledning (Eriksson, 2019).

Rektorer och pedagoger upplever hog tillit inom
organisationen, dir rektorsgruppen beskrivs som
prestigelos och samarbetande. Oppen kommunika-
tion samt dterkopplings- och kommunikationsstruk-
turer, sisom verksamhetsbesok och kvalitetsdialoger
och MU-posten stirker delaktighet och transparens
(Bringselius, 2019).

Handlingsutrymme och inflytande framstir som
centrala komponenter 1 det tillitsbaserade ledarskapet
(Hillsson, 2024). Rektorer ges stort inflytande 6ver
utvecklingsprocesser, och pedagoger involveras 1 kva-
litetsdialoger, vilket bidrar till en mer likvirdig verk-
samhet. Dock upplevs utmaningar sisom tidsbrist och
en klyfta mellan forskollirare och barnskétare.

Forvaltningens stdd beskrivs som avgorande for
hur rektorer och pedagoger upplever att de ges stod 1
sitt eget ledarskap Strukturerade processer sisom kva-
litetsdialoger, verksamhetsbesok, forum for kollegialt
lirande och maldialoger har bidragit till en mer sam-
manhingande verksamhetsutveckling. Balansen mel-
lan forvaltningens nirvaro och rektorers och pedago-
gers sjalvstindighet 4r en viktig del.

Det finns givetvis fortsatt utmaningar i utveck-
lingen av Tyresds kommunala forskolor och det till-
litsbaserade ledarskapet, sarskilt lyfts tidsbrist och
utmaningen med att nd ut till samtliga medarbetare
och involvera alla yrkeskategorier 1 utvecklingspro-
cesser. For att stirka det tillitsbaserade ledarskapet
krivs fortsatt arbete fOr att skapa jimlika mojligheter
till delaktighet och kompetensutveckling. En stryka
1 denna studie som vi kan vi se ir att bland de som
ingir 1 olika processer och arbetar nira bade rektor
och forvaltningsledningen finns en hog grad av tillit
och kinsla av delaktighet. Framat behover vi hitta nya
strategier for att nd ut till flertalet i organisationen.

Att bibehilla de framgingsfaktorer som lyfts fram
som exempelvis gemensamma planeringsdagar och
skapa forum dir pedagoger och rektorer kan dela
bade styrkor och utmaningar blir viktiga framéver.
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LEDARHANDLINGAR
OCH STRATEGISKA
VAL SOM LETT TILL

FRAMGANG

verksamhetsidé
Gemensamma
vardegrund

Gemensamma
dokument

stallningstaganden

for att lyfta och
Oka rektorers
och pedagogers
kompetenser

vaxa

Aterkoppling
fran forvaltnings-
ledning

Ingar som punkt
i forskolornas
gemensamma
reflektions-
dokument

Utvarderingar
Nyfikenhet
Kvalitets-dialoger

Verksamhets-
besok

Resor via
Erasmus+

SAMSYN FORUM FOR FEEDBACK DELAKTIGHET MEDVETENHET OCH
KOLLEGIALT STRATEGISKA VAL
LARANDE KRING INFORMATIONS -
FLODEN
Gemensam Arbetsgrupper | syfte att fa Arbetsgrupper MU-posten
vision och pa olika nivaer mottagaren att
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