Forvaltningshogskolans rapporter
nummer 137

Mellan pedagogisk
professionalism och
marknadsmadssiga tekniker

- Institutionella logiker i
organisering av forskolan

Hanna Hellgren



Mellan pedagogisk professionalism och marknadsmissiga tekniker
- Institutionella logiker i organisering av forskolan

Hanna Hellgren

Forsta upplagan

Forsta tryckningen

©2016 Forfattaren
Tryckning ~ Kompendiet
ISSN 1401-7199



Forord

Den hir uppsatsen handlar om forskolan. En av kommunernas vik-
tigaste verksamheter och ansvarsomraden. Forskolan ar alltid aktuell,
alltid viktig och dérfor ocksa nastan alltid debatterad. Kraven pé for-
skolan d&r ménga och motstridiga - till exempel ska de erbjuda en trygg
och utvecklande miljo for barnen, de ska vara en god, lockande och
utvecklande arbetsplats for de anstillda och de ska vara kostnadsef-
fektiva - vilket inte &r de enklaste av krav att mota samtidigt. I
den hédr uppsatsen gor Hanna Hellgren vad masteruppsatsstudenter i
offentlig forvaltning gor nér de dr som bast - forklarar vad som sker i
den offentliga sektorns organisationer och tillfér diskussionerna for-
stdelse baserad pa kunskap. Utifran en gedigen och vil genomférd
undersdkning ddr Hanna har skuggat och intervjuat personer pa om-
radeschefsniva, forskolechefer och pedagoger i verksamheten berittar
hon om hur de gor nér de i praktik hanterar kraven.

Under hosten 2015 har jag haft formanen att vara Hanna Hellgrens
uppsatshandledare. Det har varit storartat att se uppsatsen vixa fram
genom hennes nyfikenhet och vilja att ldra sig. Att det skulle bli en bra
uppsats var klart fran bérjan. Nu dr den klar och publiceras i den hir
rapporten och kan ddrmed lidsas och diskuteras av fler.

Januari 2016
Patrik Zapata, docent i offentlig férvaltning
Forvaltningshogskolan, Goteborgs universitet



Forfattarens Forord

”Det dr nédr man tycker att allt 4 som svérast och man kénner
sig som sdmst som man utvecklas som mest”

Dessa ord sa min mamma till mig i ett helt annat sammanhang nér jag
upplevde att en utmaning var for svar. Det &r ett uttryck som jag har
tankt pa under timmarna av uppsatsgrubbel med en férhoppning att
arbetet med denna uppsats ska hjdlpa mig att utvecklas ett steg till.
Processen av min personliga utveckling till denna uppsats borjade
redan min forsta termin pa Mastersprogrammet pa Forvaltningshog-
skolan och utbildningen har varit en otroligt givande tid. Med hjalp
av de fantastiska inspiratorer av ldrare, har svara saker klarnat och
blivit enklare langs med végen, alla fortjanar ett sérskilt tack. Det
storsta tack vill jag rikta till min handledare, Patrik Zapata, som hjalpt
mig igenom lika manga tankeprocesser som han har forsatt mig i. Med
goda rad, spannande input och stod har det varit otroligt tacksamt att
inte bara ha Patrik som handledare, utan &ven som stdndig inspirator.
Det dr svart och utmanande att utvecklas, genom uppsatsen och
Patriks handledning kénner jag verkligen att det &r det jag har gjort.
Det gor mig otroligt tacksam, da det dr det som dr utbildning for mig,
att forhoppningsvis fa bli lite battre &n tidigare.

Jag vill d&ven tacka dessa fantastiska barare av forskolan som jag
mott och som hjalpt mig att genomféra studien. Genom passion for
barn och barns varande har jag manga ganger blivit bade imponerad
och fascinerad av dessa underbara individer som &r forskolan. Tack
vare dem har jag fatt formanen till en insikt om férskolans varld som
annars inte hade varit méjlig.

Det mest sjdlvklara och allra kérleksfullaste tack till min fina familj,
med virme, kirlek och stéd gor ni allt lite ldttare och mycket under-
barare. Med er och stod fran fantastiska vanner blir mélgéngen med
en fardig uppsats bade lite ldttare och mycket roligare.

Januari 2016
Hanna Hellgren
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Inledning

Forskolans uppdrag ar tydligt, det dr att stimulera barns utveckling
och larande i kombination med att erbjuda barnen en trygg verksam-
het dédr barnens behov av omsorg, utveckling och lirande utgor grun-
den i verksamheten (Skollagen 2010:800, 8 kap 2 §). Forskolan ska en-
ligt Laroplan for forskolan, Lpfo 98 (Skolverket 2011) bade stimulera
barnen till ett livslangt larande savil som vara ett stod for foraldrar i
deras ansvar for barnens fostran, utveckling och viaxande (Lpfo 98,
2011:5). Forskolan styrs &ven av ytterligare ett uppdrag, att genomfora
sitt uppdrag utifran Kommunallagens 8 kap. och dess krav pa en bud-
get i balans. Det dr ett uppdrag som ska fullfoljas i ett organisatoriskt
klimat som préglas av marknadsmaéssiga styrtekniker ddr medel be-
stdms efter kvantifieringar, som till exempel antalet barn i gruppen
kontra antalet timmar. Som Linda Ronnberg (2014) konstaterar &r det
en stor utmaning for férskolan att vara larande och stottade samtidigt
som styrsystemens ledande principer &r granskning och kostnadsef-
fektivitet (Ronnberg 2014:389). Denna utmaning har olika effekter pa
olika organisatoriska nivder. Med andra ord, forskolan priglas av
olika institutionella logiker, pa olika nivder och for olika roller, som
styr hur de som arbetar i férskolan skapar engagemang och fattar be-
slut.

Offentlig forvaltning har de senaste 20 dren praglats av ett intrédde
av marknadsmassiga tekniker och verktyg for styrning. Dessa tekni-
ker bidrar till att verksamheten befinner sig i en relation mellan pro-
fessionalism och verktyg som malstyrning, resultatredovisning och
systematisk kvalitetssdakring. Maria Styf (2012) konstaterar att det &r
ont om studier om forskolans verksamhet utifran ledning inom struk-
turer, frdn ledning till utférande och att de flesta referenser innefattar
ledning pa individniva (Styf 2012:5). Avsaknad av forskning av orga-
niseringen av forskolan i relation till den professionalisering som skett
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motiverar behovet av att studera férskolan som ett exempel pa offent-
lig forvaltning.

Hur dessa motstridiga krav kommer till uttryck och hur de paver-
kar organiseringen av forskolan i offentlig forvaltning gar forklara via
ett perspektiv av institutionella logiker. Perspektivet av institutionella
logiker ger mojligheten att se hur organisatoriska beslut fattas i en dy-
namik av intressen, viarden och identiteter i en kombination av sym-
boler, kultur och struktur (Thornton et al 2013:2ff). Genom att orga-
niseringen av foérskolan préglas av dubbla uppdrag och intrdden av
nya forvantningar betyder det att organisationerna och individerna &r
verksamma inom flera logiker. Det resulterar i, for att hantera dessa
forviantningar, utvecklas strategier och verktyg utifran strukturella
perspektiv (Suddaby & Viale 2011:436f).

Syfte och fragestillningar

I denna studie studeras institutionella logiker inom férskolan for att
skapa forstaelse och medvetenhet f6r hur institutionella logiker pa-
verkar organisering och organisationer, pé olika nivder. Syftet &r att
besvara foljande forskningsfréga:
e  Hur och varfor framtrader institutionella logiker pa olika or-
ganisatoriska nivaer?

"Hur” i forskningsfragan avser pa vilka sitt de olika institutionella
logikerna ger avtryck, i organisatoriska praktiker och processer. ”Var-
for” i forskningsfrdgan avser forklara samma avtryck. For att besvara
frdgan, utgar jag fran tva underfragor:
- Hur hanteras de olika institutionella logikerna av personerna
i forskolan?
- Hur hanteras de olika logikerna pa olika organisatoriska ni-
vaer och i olika processer?
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Disposition

Inledningsvis forklaras studiens syfte och utgdngspunkt tillsammans
med de fragestéllningar studien 4mnar besvara. Dérefter foljer studi-
ens valda teoretiska utgdngspunkter som redogor for teorins upp-
komst, dterkommande begrepp och aktuella utmaningar. Det foljs av
tidigare forskning kring forskolan i relation till organisering, ledning,
professionalism och hur offentlig férvaltning har paverkats av mark-
nadsinriktade reformer. I ndstkommande kapitel foljer redovisning av
vald metod med presentation av studiens genomftérande med sévil
urval som analysprocess. Efter metoden och genomgang i hur studien
har genomforts foljer 6vergripande slutsatser och analys kopplad till
vald teoretisk utgangspunkt. Avslutningsvis foljer ett sammanfat-
tande kapitel med reflektion och tankar om vidare forskning.
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Teoretiska utgangspunkter och
tidigare forskning

For att ge en gemensam forforstaelse av studiens teoretiska utgangs-
punkter till studiens datainsamling och analys foljer nedan utvald
forskning om och kring filtet som studien ber¢r. Tidigare forskning
utgar fran perspektiv av styrning, professionalism och New Public
Management inom foérskola, och dar forskning utifrdn forskola sak-
nats, forskning om skola och offentlig forvaltning. Detta for att ge en
indikation till vilka logiker som tidigare forskning visat existerar inom
forskolan samt dess implikationer pa exempelvis styrning och pro-
fession.

Institutionella logiker fran uppkomst till
samband

Institutionella logiker &r ett socialt konstruerat perspektiv som bygger
pa historiska monster av kulturella symboler och viktiga héndelser.
Det &r i dynamiken av symboler, kultur och struktur i kombination
med hur individer och organisationer reproducerar dess innebord
som institutionella logiker existerar (Thornton et. al 2013:2ff). Genom
att innehdlla antaganden, varderingar och dvertygelser ges individer
och organisationer mening i sin dagliga verksamhet (Thornton et.al
2013: 2f). Den centrala utgangspunkten i institutionella logiker utgar
frdn hur intressen, identiteter och vérden dr i dynamisk relation med
varandra tillsammans med forstéelsen for hur och vad individer och
organisationer dr. Denna dynamik och forstaelse tillsammans med re-
lationen mellan symboliska och fysiska element, finns inbdddade i ex-
isterande institutionella logiker (Thornton et al. 2013:6ff).
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Teorin om institutionella logiker &r baserat pa fyra metateoretiska
principer; social struktur och handling, materiella och symboliska in-
stitutioner, institutioner som historiskt betingade samt flera nivéer for
analys (Thornton et al 2013:6). Dessa fyra principer bidrar gemensamt
till mojligheten att forstd sambanden mellan struktur och aktor, hur
aktorer fordandrar institutioner genom att vara en del av dem, samt att
fa forstaelsen for samhillet (Thornton et.al 2013:6). Genom att an-
vianda symboliska och materiella aspekter ges en rikare analys och ge-
nom att observera dynamiken av dessa i institutioner ges historien
mojlighet att bidra till att besvara fragan om hur institutionella logiker
uppréttas och &r i en konstant process av forandring och aterupprat-
tande (Thornton et al 2013:18f).

Olika institutionella ordningar kan vara dominerande i relation till
andra institutionella ordningar vilket kan leda till en tillfallig instabi-
litet mellan logikerna. Det dr i praktiken av institutionella ordningar,
deras reproduktion och transformation av organisationer och institut-
ioner som de institutionella ordningarna bibehaller eller féréandrar sig
sjdlva eller andra ordningar (Thornton et al 2013: 120f).

Det finns olika synsitt att se pa hur en logik leder till att dominera
andra eller eventuellt samexistera. Goodrick och Reay (2011:377) me-
nar att relationen mellan institutionella logiker ur olika perspektiv.
Det forsta utgar fran en dominerande logik och sekundira logiker som
existerar men inte styr beteenden eller agerande dédr den underord-
nande logiken utmanar den dominerande for att tillskansa sig domi-
nans (Goodrick 2002:664). Ett annat perspektiv dr att forhallandet mel-
lan logikerna &r att de konkurrerar tills en logik vinner och upploser
andra logiker, vilket &ven kan generera en tid av antingen kamp eller
alternativt en orolig vapenvila (Reay & Hinings 2005:375). Skillnaden
mellan dessa tva perspektiv &r att i det forstndmnda finns ingen vin-
nare da aktorer fortsitter sta for konkurrerande logiker. Det tredje
perspektivet tyder pa att logikerna kan knytas till olika aktorer eller
organisationer och hur individerna i organisationerna kan styras av
olika logiker under en lidngre tid (Goodrick och Reay 2011:377). Det
tredje perspektivet visar dér logikerna inte alltid upploses men att det
kan foreligga kontextuella skillnader, vilket visar att det kan finnas
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regionala och organisatoriska skillnader i hur logikerna har utvecklats
(Goodrick och Reay 2011:377).

Ett teoretiskt perspektiv med start i isomorfism och
legitimitet

Institutionella logiker som teoretiskt perspektiv hdrstammar fran in-
stitutionell analys av organisationer i en kontext av institutionell teori
med teorier av kulturell och strukturell forklaring av institutional-
isering, legitimitet och institutionella regler (Thornton et al 2013:21f).
Att se organisationer ur ett perspektiv av institutionella logiker dr att
kombinera teori om isomorfism, myter i institutionella sammanhang,
institutionella pelare och hur institutionella intressen formas (DiMag-
gio & Powell 1983:148f; Friedland & Alford 1991:240ff; Meyer & Ro-
wan 1977: 349ff; Thornton et al. 2013:24ff+40f; Scott 2014:71f). Institut-
ionella normer &r inbdddade i samhéllet och speglas via organisato-
riska beteenden och via organisationers myter kan det skapa forsta-
else for hur organisationer forhaller sig till sitt ssammanhang. Det ger
mojligheten att svara pa fragan varfor individer i organisationer age-
rar som de gor for att anpassa sig till kontexten och/ eller skaffa sig
legitimitet (Meyer & Rowan 1977:349ff; Thornton et al. 2013:24f).
Organisationers sokande efter legitimitet kan utga fran isomorfe-
rande krafter som kan bidra till att organisationer homogeniserar sig
i relation till de institutionella dynamiska krafterna inom organisat-
ionens organisatoriska failt (DiMaggio & Powell 1983: 148f: Thornton
et al. 2013:27). Thornton et. al konstaterar att de institutionella ord-
ningarna och institutionella miljéerna kan differentiera. Det betyder
med andra ord att organisationer kan vara i relation till flera olika or-
ganisatoriska filt (Thornton et al 2013: 26f). Genom Scott (2014) inte-
grerades tankarna om isomorfism med hans tre pelare av institution;
styrande, normativa och kognitiva (Thornton et al. 2013:36ff). Scott
menar att legitimitet for organisationer inte kan kopas eller kontrolle-
ras utan dr en foljd av harmoniska och relevanta regler eller lagar, nor-
mativa stod samt kulturell anpassning (Scott 2014: 71f: Thornton et al.
2013:26ff). Genom att Scott kombinerade sina tre institutionella pelare
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av legitimitet med DiMaggio och Powells teori om isomorferande
krafter resulterades det i en modell av korsande klassificeringar. Mo-
dellen ndrmar sig perspektivet av institutionella logiker men det sak-
nas parallellitet mellan pelarna (Scott 2014: 59ff: 71ff: Thornton et al
2013: 37ff).

Friedland och Alford (1991) argumenterade for att hur intressen &r
institutionellt formade genom utvecklandet av en teori som utgar fran
institutioner fungerar i olika nivaer for analys; individniva, organisat-
ionsniva, samhaillsniva. Dessa tre nivaer dr inbdddade i institutionella
ordningar av interinstitutionella system (Friedland & Alford 1991:
240ff: Thornton et al. 2013:40f). Det betyder att individers identiteter
skapar och aterskapar institutionella ordningar i och med individers
och organisationers ageranden och tolkningar, det &r det i sin tur som
agerar som referenser inom ramen for institutionella ordningar (Fri-
edland & Alford 1991: 242; Thornton et al. 2013:40f). Friedland och Al-
ford oppnar upp for att kulturen i en organisation inte ska ses som
homogen, utan att kulturen kan ses som formad och formande i relat-
ion till olika institutionella ordningar (Thornton et al 2013:44f). Med
andra ord, intressen och ageranden férandras i relation till hdndelser
inom institutionella ordningar (Friedland & Alford 1991: 235ff: Thorn-
ton et al. 2013:41ff).

Samband mellan institutionell ordning, kultur
och identitet

Forstdelsen for hur institutionella logiker existerar eller forandras
skapar ett behov av att forstd de sociala aktorer som agerar inom de
aktuella institutionella logikerna. Jaco Lok (2010) menar att individens
identitetsskapande process dr starkt sammanlidnkad med mojligheten
att forstd institutionella logiker da beteendet av individer och organi-
sationer speglar existerande institutionella logiker (Lok 2010:1305). In-
dividers och organisationers beteenden samt ageranden formas uti-
frdn de kulturellt inbdddade principerna for respektive institutionella
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logiker samtidigt som logikerna formar individuella och organisato-
riska intressen och preferenser (Thornton 2013:76ff). Individens iden-
titet utgar fran vér forstielse om vilka vi dr, vilka andra individer &r,
reproducerat i relation till andra individers forstdelse om sig sjdlva
och andra, vilket dven innefattar hur de ser pa oss (Jenkins 2008:18).
Eftersom individens identitet skapas och aterskapas i samband med
olika kontextuella logiker kan individer ha flera sociala identiteter i
forhallande till flera sammanhang och kontexter (Jenkins: 2008:18:
Thornton et al 2013:86).

Individens identitet paverkas av organisationens mal och genom
att anamma organisationens mal som sina egna mal, inforlivar indivi-
den dessa mal, framtrédder i linje med dessa mal och pa det viset inter-
naliserar malen som sina egna (Goffmann 2009:25ff). Det betyder att
en individ kan ha olika mél i olika organisationer dér malen &r kultu-
rellt inbdddade i alternativa institutionella logiker (Thornton et al
2013:86). Lok konstaterar att ndr individer agerar inom flera institut-
ionella logiker i samma sammanhang sa kan de uppleva dubbla och
motstridiga identiteter. Att agera utifrdn dessa dubbla och motstri-
diga identiteter kan leda till att individen agerar inkonsekvent och
aberopar olika anledningar till samma beslut beroende av kontexten
och vice versa (Lok 2010: 1326). Lok kallar denna process for adoption
och menar att den kan leda till en tillf4llig vapenvila i individens iden-
titetsskapande process i kampen mellan logikernas dominans (Lok
2010: 1331).

I organisationer pagar sociala interaktioner som bidrar till dynami-
ken av praktiska tillimpningar och identiteteter inom och mellan or-
ganisationer. Herbert Blumer (1998) menar att social interaktioner
mellan individer dr den pagaende process som formar agerandet in-
divider och grupper emellan (Blumer 1998:8f). Dessa interaktioner
kan &dven ses i form av symboler sasom ord, uttryck eller virden som
kan agera som kallor till identifikation f6r organisationen och dess in-
divider (Alvesson 2013:27ff). Praktiska tillimpningar och identiteter
dr inbdddade i radande institutionella logiker, det betyder att beteen-
den i samband med dessa identiteter och praktiker kan forstds via sina
relationer till de institutionella logikerna av sammanhanget (Thornton
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et al 2013:128). Radande institutionella logiker styr och vigleder hur
en individ ska agera i en sdrskild situation, det medfér att institution-
ella logiker skapas, stabiliseras och reproduceras mellan individer och
organisationer i samband med beteenden (Thornton et al 2013: 130-
141).

Thornton et. al lyfter fram tre viktiga mekanismer i organisationens
sociala interaktioner. De menar att beslutsfattande, menings-skap-
ande och mobilisering &r starka faktorer i processen att bilda organi-
satoriska identiteter och praxis (Thornton et al 2013:95). Genom orga-
nisatoriska beslut ligger mojligheten att dndra befintliga organisato-
riska identiteter, metoder och existerande logiker. Organisatoriska be-
slut fattas utifran organisationens sammanhang och kultur dir orga-
nisationens socialiseringsprocess reglerar individers beteenden inom
organisationen (Simon 1997:117). Det betyder att hur en organisation
véljer att angripa beslutsprocessen och fatta beslut eller hur det por-
tratteras for utomstaende ingar i organisationens identitetsskapande
process (Simon 1997:283ff). Med andra ord, den psykologiska miljon
for beslutsfattandet, identifieringen med organisationens identitet, in-
ternaliserar de virden som organisationen agerar fran och den kon-
text som organisationen agerar i (Simon 1997:294ff). March (1994) me-
nar att beslutsfattande inom organisationer kan ses som uppfyllande
av organisationens identitet genom att individer och organisationer
upptrédder pa ett sdtt som dr normativt reglerat av deras socialiserande
och identitetsskapande process (March 1994:57f).

Meningsskapande av handlingar, sdsom organisatoriska beslut, &r
en process ddr individer i organisationen anvinder situationer och
omstdndigheter som en sprangbrédda for handling och pa det viset rat-
ionalisera organisatoriskt beteende (Weick et al. 2005:410£f). Menings-
skapande bidrar till kommunikation av organisationens narrativa be-
rédttelse om sig sjdlv och individerna som agerar inom organisationen.
Pa det viset bidrar meningsskapandet till organisationen och dess in-
dividers identitetsskapande samt till formandet och reformeringen av
institutionella logiker (Weick et. al 2005:414ff). Meningsskapandet kan
anvandas i organisationen tillsammans med mobilisering. Mobilise-
ring &r en process dar aktorer tillsammans anviander symboliska och
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materiella resurser for att motivera ett gemensamt mal. Inom organi-
sationsteorin har mobilisering setts som en mekanism for institution-
ell forandring dér det skapar en spridning inom grupper i att enas for
ett gemensamt mal (Thornton et. al 2009:97).

Enligt Thornton et. al kan en institutionell logik generaliseras uti-
frdn parametrar av grundmetafor, killa till legitimitet, auktoritet och
identitet samt grunden f6r norm, uppmaérksambhet, strategi, informella
kontrollsystem och ekonomiskt system. Inom perspektivet av institut-
ionella logiker utgar professionslogiken frdn aspekter av expertkom-
petens, professionella nitverk, status inom professionen och medlem-
skap i professionen. Marknadslogiken préglas av vinstmaximering,
status pa marknaden, verksamhetsanalyser och sjdlvintresse. (Thorn-
ton et. al 2013:73).

Tidigare forskning - profession kontra
marknadsmissiga tekniker

Tidigare forskning visar att offentlig forvaltnings professionsyrken
sasom larare, ldkare och socialarbetare préaglats av ett intrdde av mark-
nadsméssiga tekniker. Thomas Brante (2009) konstaterar att de yrken
som bendmns som profession &dr de som baserar och skapar sin verk-
samhet utifran vetenskap och forskning (Brante 2009:15). En profess-
ion dr en yrkesgrupp som utgar fran vetenskaplig kunskap genom att
spegla en relation mellan forskning och tilldimpning av vetenskap i
verksamhet (Brante 2009:17). Tidigt var profession kopplat till hogre
formell utbildning som en formell meritering och med professionen
foljer socialt hog status och prestige (Brante 2009:16f). Andrew Abbott
(1988) menar att professioner vixer gradvis genom olika steg som be-
ndmns professionalisering (Abbott 1988:1). Da professioner i olika yr-
kesprofessioner véxer fram kan deras professionalisering och profess-
ions framvaxt uttryckas pé olika sétt (Brante 2009:31f).

Brante menar att det finns olika professionsgenerationer, klassiska
professioner som traditionellt etablerades under 1800-talet sasom l4-
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kare via forskningstraditionen medicin, semiprofessioner som in-
stitutionaliserades in i universitetets ramverk under efterkrigstiden
sasom socionomer via forskningstraditionen social arbete och prepro-
fessioner. Forskolldraryrket tillhor den professionsgeneration som
kallas preprofession. Preprofessioner préglas av att de idag och rela-
tivt nyligen har blivit forskningsanknutet och institutionaliserats vid
universitet (Brante 2009:31). Inom ldraryrket konstaterar Stenlas
(2009) att mattet for professionalitet 4r akademisk utbildning och moj-
ligheten att utestinga obehoriga vilket leder till ett statligt intresse att
starka professionen via utbildningen (Stenlas 2009:12). I linje med att
professionalisera via utbildning dr den uttalade 6nskan fran Skolver-
ket att forskolechefer bor genomgé rektorsutbildning (Skolverket
2015). Det speglar att professionaliseringen av forskolldraryrket dven
gett effekter pa synen av dess styrning av verksamheten. I samband
med utvecklingen av professionen forandrades dven ledarskapet och
den pedagogiska ledningen frén att vara ett nédra ledarskap till ett de-
legerat pedagogiskt ansvar ddr personalen tar storre del av ansvaret
(Styf 2006:10). Fran att ledaren var avdelningsforestandare till att le-
daren blev rektor for flera enheter med storre administrativ arbets-
borda (Styf 2006:10). Brante konstaterar att det finns tva gemensamma
ndmnare for alla professionsgenerationers villkor och mgjligheter, att
valfarden har upphort att expandera och att nyliberal ideologi har
tratt in pa offentliga arenan och betonar marknadens betydelse
(Brante 2009:32).

Intrddet av nyliberal ideologi och marknadens betydelse bendmns
som New Public Management, NPM, didr marknadens diskurs och
verktyg for styrning blev en del av offentlig forvaltning (Pollitt &
Bouckaert 2004:7). NPM kom som ett medel i en tid av besparingar for
att sékerstélla offentlig service och kan ses som ett paket av verktyg,
tekniker och idéer for att fa ut mer verksamhet f6r samma eller mindre
resurser utan att for den delen tappa i kvalitet (Pollitt & Bouckaert
2004:7ff). Idén om NPM och dess verktyg sasom malstyrning, intern-
debitering och ansvarsutkrdavning nadde Sverige under 1980-talet till
borjan av 1990-talet och mellan 1988 och 1993 implementerades NPM-
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reformer utifran resultatorienterad styrning i alla statliga organisat-
ioner (Pollitt & Bouckaert 2004:286ff). Idéerna och teknikerna var in-
fluerade fran Storbritannien och USA och sammanfoll med OECDs
mal och resultatstyrningsreformer (Stenlas 2009:10). Det blev dven en
uppgang for anammandet av tekniker som speglar output - outcome
varav standardiserade scheman for kvalitetsforbattringar och tekni-
ker som fokuserade pa att mita resultat i verksamheten blev en stor
del av svensk offentlig sektor (Pollitt & Bouckaert 2004:286ff). Ronn-
berg (2014) konstaterar i linje med Stenlas och Pollitt och Bouckert den
okade kvalitetssdkringen med nationell granskning och kontroll som
resultat och menar att granskningen efterstrdvas med ledord som kva-
litet, likvardighet, utbildning och elevers studieresultat (Rénnberg
2014:396).

Intrddet av marknadsmassiga tekniker har dven paverkat sprak-
bruket inom offentlig forvaltning. Det har genererat i att fler profess-
ioner &n de som arbetar med redovisning och ekonomi anvander sig
av en managementtermologi (Rombach & Zapata 2010:18). Effekterna
av NPM pa professioner framtrader dven i relation till rollen som chef
inom offentlig forvaltning. Tidigare har chefer inom offentlig forvalt-
ning haft en svag stillning i relation till understilld personal dér det
har funnits en stor professionell autonomi (Jarl 2012: 430). Genom
NPM stérks ett ledarskap pa chefsnivd som utgar fran att halla budget,
forbattra resultat och konkurrenskraftighet vilket tillsammans med en
tydligare styrning forvantas efterlikna ledning i privat sektor med ett
starkare chefskap (Jarl 2012:431). Det bidrar till att minska den pro-
fessionella autonomin och ddrmed bidrar inférandet av marknads-
madssiga tekniker till en avprofessionalisering inom vélfardsyrken
(Jarl 2012:430; Freidson 2001:128ff).

Jarl konstaterar att, i och med inférandet av NPM inom svensk
skolledning, sa forandras maktbalansen utifrdn vem som har mojlig-
het att paverka skolutvecklingen. Tidigare har professionen med l4-
rarorganisationer varit starka aktorer till att paverka politiska beslut
och forandringar inom skolvasendet. Intrddet av NPM och en centra-
liserad styrning via rektorer har bidragit till att rektorer svarar kollek-
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tivt for verksamheten (Jarl 2012:442). Genom en styrning via mark-
nadsanpassade tekniker ddr rektorer svarar kollektiv for verksam-
heten menar Jarl kan det bidra till en omformulering kring utbild-
ningsfragans utveckling i kombination med en professionalisering av
lararprofessionen. Att larare rekryteras till ledning menar dven Jarl
kan generera konflikter dir virderingar och ideal som blir gillande i
sin tur bidrar till att det &r hog omsittning av chefer inom skolledning
(Jarl 2012:443). Att arbeta i granslandet mellan verksamhet och chef-
skap kan dven skapa svarigheter hanterandet av olika forvantningar
och normer. Det dr svart att inneha tva aktiva roller vilket kan bidra
till att individen skapar en hybridroll for att méta forvantningar frén
ledning och verksamhet (Skeerbaek och Thorbjernsson 2007:17ff).

Tidigare forskning utifran hanterandet av flera
institutionella logiker inom offentlig sektor

Dent (2003) konstaterade, att ndr medicinprofessionen tilldelades led-
ningsansvar sa accepterade ldkarna att de har bade styrningsansvar
samt klinikansvar (Dent 2003:123). Dent menar att dven om ldkarna
anammade styrningsmekanismer for fortlevnaden av verksamheten
sa arbetade de aktivt for att vdrna den professionella autonomin ge-
nom att bevaka nya organisatoriska arrangemang (Dent 2003:123)

I likhet med Dents bevakande av professionella autonomin har
Suddaby och Viale (2011) identifierat strategier for att hantera institut-
ionell fordandring. Suddaby och Viale konstaterar att vid institutionell
forandring framtrédder fyra dynamiska omraden som yrkesutovare
anvander for att forstarka professionalismen. De anvander sin expert-
kunskap och legitimitet f6r att utmana dominerande ordning, socialt
kapital och kompetens for att fylla filtet med nya aktorer och identi-
teter, de skapar nya regler och standarder samt reproduktionen av
dessa for att skapa social ordning (Suddaby & Viale 2011:436f). Att
skapa strategier for att hantera forandring beror d4ven Hansen (2011)
som menar att det finns flera studier som studerar anviandandet av
strategisk ledning inom offentliga organisationer men det ar fa studier
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som studerar om dess verktyg dr lampliga for styrning av offentlig
forvaltning (Hansen 2011:771). Hansen konstaterar att styrning via
NPM- inspirerade reformer ger ett storre fokus pa effektivitet och kon-
kurrensverktyg men olika ledare kan kdnna sig manande att anvanda
olika verktyg for sin styrning och att en ledares professionella normer
kan krocka med anvindandet av vissa NPM-verktyg (Hansen
2011:773) Hangartner och Svaton (2013) konstaterar att ndr NPM-re-
former kom i Schweiz var lararkdren kritisk, trots det sa utvecklade
de snart egna modeller for kvalitetssidkring (Hangartner och Svaton
2013:357). Hangartner och Svaton noterar att utbildningssystemet i
Schweiz inte har internaliserat NPM fullt ut utan att professionen har
anammat influenser av NPM. Dessa influenser har dndock resulterat
i en implementering av styrning som dr en form utvirderingsbaserad
kvalitetssdkring (Hangartner och Svaton 2013:364).

Hangartner och Svatons studie tyder pa en viss samexistens mellan
professionen och NPM i utbildningssystemet i Schweiz, Reay och Hi-
nings menar att konkurrerade logiker kan samexistera under langa
perioder av tid (Reay & Hinings 2009:647). De fokuserade pa hur lo-
giker kan samarbeta i sin studie av hilso- och sjukvarden i Kanada
och hur effekten blev av regeringens direktiv att infora affarsméssig
vard. Reay och Hinings konstaterar att &ven om den ledande profess-
ionen, som tidigare varit den dominerande logiken, ddmpas s forvin-
ner den inte eftersom professionen, ldkarna, vigrat att acceptera den
nya NPM- logiken (Reay och Hinings 2009: 634). De fann &ven att ak-
torer pa mikronivd beholl sina separata identiteter i samarbete med
varandra som medférde att de utforde sina arbeten i linje med sin pro-
fession (Reay och Hinings 2009: 647). De menar att olika samarbeten
véxte fram mellan aktdrerna i logikerna och att dessa samarbeten
skapade en process av institutionell forandring. Det var samarbeten
som utgick fran att skilja pa mediciniska och 6vriga beslut, inkludera
medicinprofessionen informellt i ekonomisk rapportering, arbeta till-
sammans for strukturella forandringar samt att arbeta tillsammans for
innovationer inom omradet (Reay och Hinings 2009: 640ff).
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Sammanfattningsvis visar den tidigare forskningen att offentlig
forvaltning préglas av flera institutionella logiker dér det skapas stra-
tegier och verktyg for att hantera dessa och dess olika forvantningar.
Den tidigare forskningen ger implikationer att férskolan méter utma-
ningar i att hantera en logik av professionalism och logik av NPM som
ter sig i olika uttryck pa olika organisatoriska nivaer. Da flera studier
visar att aktorer inom organisationer skapar strategier for att hantera
dessa forvintas dven deltagarna i studien anvénda sig av strategiska
tekniker for att hantera logikerna.
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Metod

Kapitlet borjar med en introduktion till studiens metod, Grounded The-
ory och hur den tillimpats i studien. Efter det f6ljer en beskrivning av
studiens genomforande dir data har samlats in med hjélp av 4 veckors
skuggning och 10 djupa intervjuer, samt en forklaring av analysproces-
sen. Efter en beskrivning av genomférandet och analysprocessen foljer
en redovisning av de forskningsetiska hdnsyn som tagits i studien och
vilket urval som deltagarna i studien representerar.

Inspirerad av Grounded Theory

Corbin och Strauss konstaterar att Grounded Theory &r en kvalitativ
metod som skapar mojligheter att tinka kring och forsta sociala feno-
men genom att anvianda olika tekniker for att samla och analysera
data (Corbin & Strauss 2008:1). Kathy Charmaz (2011) menar att det
dr i processen av anvandandet av metoden olika riktlinjer genom
forskningsprocessen och inte via metodologiska regler och krav som
Grounded Theory kan skapa forstaelse for det datamaterial som sam-
las in (Charmaz 2011:9). Riktlinjerna &r 6ppna att anpassa for sin re-
spektive forskning vilket betyder att &ven om praktikerna och princi-
perna &r neutrala sé dr inte tillimpligheten neutral (Charmaz 2011:9).
Det &r i andemeningen av riktlinjer och mojligheter som Grounded
Theorys tekniker anvénts i den har studien.

Vid en forsta anblick kan Grounded Theory uppfattas som en linjér
metod som borjar med insamlandet av datamaterial, fortloper med
kodning av materialet och avslutas med en fardig analys. I verklighet-
ens praktik efterliknar forskningsprocessen snarare en kraftgdng mel-
lan insamling, datamaterial, kodning och analys. Charmaz konstate-
rar att metoden dr uppbyggd sa att den ménga ganger generar de
bdsta idéerna desto ldangre in i processen forskaren kommer vilket
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skapar dragning tillbaka till filtet f6r mer datamaterial och djupare
svar (Charmaz 2011:10).

Fran skugga till djupa intervjuer

Studien har genomforts med fokus pa att soka svar pa studiens fragor
utifran inspiration av Grounded Theory och datainsamlandet har ut-
gatt fran skuggning samt intervjuer med deltagare som arbetar inom
offentlig forvaltning med en relation till forskolans vérld.

For att mota utmaningen, att se hur institutionella logiker framtra-
der och hanteras i organisering av forskolan, samt skapa forutsétt-
ningen att stélla ratt frigor valdes studien att genomforas med tyngd-
punkt pa skuggning som observationsteknik. Att skugga individer i
sitt ssmmanhang skapar forutsittning att samla en stor midngd data-
material pa kort en relativt kort tid genom att folja utvalda individer
under deras arbetsdag (Czarniawska 2014:66ff). For att knyta samman
och skapa vidare forstaelse till det som uppmarksammats har skugg-
ningarna foljts upp med intervjuer, detta for att knyta samman det
som observerats med deltagarnas egna tankar. I studien har jag varit
som ett gummiband mellan f4lt och skrivbord vilket resulterar i en
process av reflekterat studsande mellan datainsamlande och analys.
Denna ambivalens for var i processen jag befunnit mig tillsammans
med skuggning kombinerat med intervjuer har gett mig mojligheten
att anamma den andan av kréftgang i forskningsprocessen som
Charmaz beskriver (Charmaz 2011:10).

Genomforande av skuggning och intervjuer

Skuggningarna har genomforts genom att f6lja deltagarna fran dér de-
ras arbetsdag startar till dess att arbetsdagen dr avslutad. Skuggning-
arna har pagatt under 1-3 dagar per person, ibland har dagarna varit
i foljd och ibland har dagarna varit st6tvis, allt beroende pa verksam-
het. Czarniawska konstaterar att det finns férdelar med skuggning
som observationsmetod genom mdjligheten att folja deltagaren néir
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den forflyttar sig i olika sammanhang till skillnad framfor en stationdr
observation (Czarniawska 2014:80). Mojligheten att folja deltagarna i
olika ssmmanhang har resulterat i deltagande pa exempelvis anstall-
ningsintervjuer, medarbetarsamtal, reflektionsgrupper, malformule-
ringsgrupper samt ekonomimdoten. Dessa sammanhang och de samtal
som f6ljts har alla varit bidragande till ytterligare forstielse for hur
offentlig férvaltning organiserar sig.

Totalt har ca 4 veckors skuggning genomforts som genererat sam-
tal, moten och intervjuer. I samband med skuggningen har 10 inspe-
lade intervjuer som transkriberats till text genomforts. Intervjuerna
har genomforts utifran olika teman och frigestédllningar som fram-
kommit under studiens géang och har vaxt fram under de olika skugg-
ningarna dédr syftet har varit att finna svar utifran deltagarnas per-
spektiv (Kvale & Brinkmann 2009:45f). Deltagarna har utifran skugg-
ningarnas teman uppmuntrats att under intervjuerna beskriva deras
tankar, kdnslor och hur de ser pa olika hiandelser och processer (Kvale
& Brinkmann 2009:46ff). Deltagarna har d&ven uppmuntrats att for-
djupa sig i olika sidospar som uppkommit utanfor skuggningarnas
teman och intervjuerna har gett en férdjupad insyn om deltagarnas
funderingar, strategier och forhallningssétt (Fagerborg 2009:61). I ett
par av fallen har fragor dykt upp langs med forskningsprocessen och
ytterligare intervjuer med utvalda deltagare har genomforts for att ge
ytterligare svar.

Analysprocessen - vigen genom materialet

Studiens observationer, samtal och intervjuer resulterade i ett data-
material som under analysprocessen kodades genom att varje rad
namnges med en kort beskrivning, det gor infallsvinklar synliga och
ger ytterligare en dimension i analysen (Charmaz:2011:50ff). De koder
som framkommit har fungerat som etiketter under materialets kate-
gorisering dar koderna samlas ihop och bildar kategorier (Corbin &
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Strauss 2008:266f: Charmaz:2011:50ff). Genom kategoriseringen fram-
tridde sammanhang och relationer mellan kategorierna (Corbin &
Strauss 2008:65: Charmaz 2011:50ff).

Genom att arbeta med kategorierna fram och tillbaka via data-
material och teori och genom teoretisk provtagning soka efter matt-
nad skapas en genomtridngande analys. Det, i kombination med teo-
retisk sortering och visualisering har gett en logisk struktur i analysen
vilken kan avsloja sammanhang vid jamfoérandet av kategorier
(Charmaz 2011:115). Att uppna full teoretisk méttnad 4r troligtvis inte
mojligt dock kan forskaren uppleva mattnad nér en kategori ger for-
stdelse av fenomenet som studeras samt relationen till andra katego-
rier (Corbin & Strauss 2008:149f).

Guva och Hyllander (2003) konstaterar att mélet i analysprocessen
av Grounded Theory ér att belysa en aspekt av verkligheten genom
att skapa en teoretisk modell och kallar processen av teoriskapande
for kdrnprocess (Guva och Hylander 2003:43). Hartman (2001) menar
dock att Grounded Theory inte alltid leder till generering av en ny
teori utan ofta finns redan de upptickta eventuella teorierna som eta-
blerad teori, ddremot kan den nya teoretiska genereringen komplet-
tera befintlig teori (Hartman 2001:35). Genom att samla in och analy-
sera materialet inspirerad av Grounded Theory soks svar pa vilka in-
stitutionella logiker som framtréder i organiseringen av forskolan
samt insikt till vilka strategier som anvénds for att hantera dessa.

Urval

For att f& en mojlighet att folja analysen och fa forforstaelsen att satta
den i studiens kontext foljer nedan en beskrivning av organisation-
erna och deltagarna ur ett generellt perspektiv. I studien har fyra of-
fentliga organisationer, kommuner och stadsdelar, tillfragats att delta
pa olika organisatoriska nivaer med skuggning och intervjuer. Orga-
nisationerna representerar mellan 30 000 och 50 000 medborgare och
ar likvardigt organisatoriskt uppbyggda. D4 syftet dr att se hur och
varfor olika institutionella logiker framtradder pa olika organisatoriska
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nivder dr deltagarna och organisationerna valda f6r att kunna besvara
forskningsfragan. Da studiens huvudfokus é&r institutionella logiker
inom offentlig férvaltning med fokus utifrdn férskolan ar deltagarna
framst valda utifrdn att den parametern. Martyn Hammersly och Paul
Atkinson (2007) menar det som dr avgorande for valet av en organi-
sation dr mojligheten att studera en organisation i kombination med
mojligheten att besvara forskningsfragan (Hammersly och Atkinson
2007:28). Deltagarna i studien é&r anstéllda inom offentlig forvaltning
pa olika organisatoriska nivaer frdn omradeschefsniva via forskole-
chefer till pedagoger i verksamhet. Samtliga har sin yrkesbakgrund
kopplad till en pedagogisk profession sasom forskolldrare eller larare.

Forskningsetik

Studien dr genomford med storsta mojliga hiansyn till de forskningse-
tiska huvudkraven, Informationskravet, Samtyckeskravet, Konfiden-
tialitetskravet, Nyttjandekravet samt Individskravet (Vetenskapsra-
det 2010:2). Informationskravet innebér att deltagarna fér information
om studiens syfte, att deras deltagande ar frivilligt samt att de ndr som
helst kan avsluta sin medverkan (Vetenskapsrddet 2010:7). Samtyck-
eskravet betyder att deltagarna sjédlva bestimmer 6ver sin medverkan
och medvetet har gett samtycke att delta i studien (Vetenskapsrddet
2010:9). Genom Konfidentialitetskravet ges deltagarna mojlighet till
sa stor anonymitet som mojligt for genomforande av studien. I studien
anonymiseras medvetet deltagande organisationer samt personer
med hinsyn till deras offentliga roll. Detta dr i enlighet med exempel-
vis Alver och Jyen som betonar vikten av att forskning ej far astad-
komma skadliga verkningar pa hélsa, karridr, anseende eller ekonomi
(Alver och @yen 1998:96f). Deltagare och kommuner/stadsdelar be-
ndamns dérfor utifran yrkestitel eller organisation for storsta mojliga
anonymisering (Vetenskapsradet 2010:12). Nyttjandekravet innebér
att det material som samlas in enbart kommer anvindas till det syfte
den &r ansedd. Med andra ord sd kommer inget datamaterial ldnas ut
for vinstinriktat bruk eller andra icke vetenskapliga syften (Veten-
skapsradet 2010:14). Individskyddskravet betyder att ingen individ
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som deltar i studien ska kdnna obehag, osdkerhet eller krankning
(Pripp 2009:51). Det &r forskarens yttersta ansvar att ingen individ
kommer till skada eller upplever obehag och det &r med den hédnsynen
som studien har genomforts (Alver och Jyen 1998:95f).

Under studiens genomforande har, skuggningarna genomforts i en
mingd olika sammanhang och moten med olika medarbetare. Det
skapar ett forskningsetiskt dilemma da dessa deltagare inte alltid har
haft mojlighet att vilja sitt deltagande fullt ut. Det finns en risk att
medarbetare ej har vagat uttrycka att de inte vill delta pa grund av
maktrelation till sin chef (Alver och Jyen 1998:104). Da observation-
erna har genomforts med syfte att se institutionella ordningar och lo-
giker med fokus pa meningsskapande, mobilisering och beslut och
inte med fokus pé individniva har jag gjort bedomning att fullfslja
skuggningen. Utifran det och utifran den hga graden av anonymise-
ringen menar jag att deltagarnas integritet inte kommer hotas av ana-
lysens resultat.

Forskare péaverkar alltid de studier de genomfor vilket gor kraven
pa reflektion av paverkan viktiga (Corbin & Strauss 2008:11). For att
skilja mina fran deltagarnas erfarenheter har hela forskningsproces-
sen priglats av reflektion och sjdlvrannsakan. Jag har for att skilja
mina och deltagarnas egna erfarenheter aterkommande reflekterat
over effekten av min narvaro under intervjun, mitt sitt att stilla fradgor
och arbetat med att skala bort mina egna erfarenheter i materialet. Ett
verktyg som varit dterkommande har varit regelbundna anteckningar
for att skilja mina tankar, upplevelser och kinslor fran deltagarnas.
Dessa anteckningar har varit till hjédlp genom processen dven om jag
ser en analys helt fri fran egen paverkan omgijlig att uppna, och kanske
dven inte 6nskvard.
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Analys av institutionella logiker
i organiseringen av foérskolan

Kapitlet borjar med en genomgang av forskolans uppdrag utifran
Skollagen, Skolverket och ldroplanen. Efter det foljer en genomgang
framtrddande institutionella logiker i relation till varandra i kombi-
nation med de olika organisatoriska nivaerna som studerats i studien,
vilket ocksa illustreras i en modell. Vidare foljer en genomgang av del-
tagarnas utsagor pa respektive organisatorisk niva utifran studiens
modell kopplad till studiens teoretiska referensram. Kapitlet avslutas
med en sammanfattning som besvarar studiens fraga och tva under-
fragor:

e Hur och varfor framtrader institutionella logiker pa olika organi-
satoriska nivaer?
- Hur hanteras de olika institutionella logikerna av personerna
i forskolan?
- Hur hanteras de olika logikerna pa olika organisatoriska ni-
vaer och i olika processer?

Forskolan som exempel

Historiskt har forskolan utvecklats ur en tradition av barnomsorg dér
forskolan 1998 tradde in utbildningssystemet i och med att férskolans
verksamhet flyttades fran socialdepartementet till utbildningsdepar-
tementet. Samtidigt overgick verksamhetens reglering fran social-
tjanstlagen till skollagen (Styf 2006:2). Férskolan uppdrag &r att stimu-
lera barns utveckling och ldrande i kombination med att erbjuda om-
sorg. I uppdraget ingér att frimja goda relationer, social gemenskap
och forbereda for en fortsatt utbildning, allt utifrdn en helhetssyn pa
barnen och deras behov (Skolverket 2013:8). I forskolans uppdrag in-
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gdr dven att forskolans kvalitet kontinuerligt och systematiskt doku-
menteras, utviarderas med syfte att utveckla verksamheten. Doku-
mentationen innefattar bade analys av barns larprocesser och ldrstra-
tegier samt att f6lja upp hur den pedagogiska verksamheten svarar
mot malen av barns utveckling, ldrande och delaktighet (Skolverket
2013:9).

Inom férskolan kan huvudménnen for verksamheten vara kommu-
nala eller enskilda huvudmén dér enskilda huvudman far ansoka for
godkdnnande hos kommunen. Statens skolinspektion har tillsynsan-
svar for kommunala forskolor samt ansvar for kommunernas tillsyns-
ansvar over fristdende forskolor (Skolverket 2013:9). Skolinspektionen
borjade 2015 att genomfora flygande granskningar for att snabbt
kunna skapa sig i 6verblick av forskolans verksamhet (Skolinspekt-
ionen 2015).

Det dr Skollagens 2 kap. §9 som reglerar att verksamhetens peda-
gogiska arbete leds och samordnas av en forskolechef samt har i sdr-
skilt uppdrag att verka for utbildningens utveckling. Enligt Skollagen
kravs det att en forskolechef har pedagogisk insikt som foérvérvats via
utbildning eller erfarenhet. Férskolechefen har ansvar for verksam-
hetens kvalitet samt att inom givna ramar ansvarar for att forskolans
arbetsformer utformas sa att de gynnar barnens utveckling, larande
och inflytande (Lpfo 98 Avsnitt 2:7).
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Modell fran analys av organisering av forskolan

New Public Management Pedagogisk Professionalism

Omradesniva Omradesniva
g

Enhetsniva Enhetsniva
(L

Verksamhetsniva \/ Verksamhetsniva

:> Institutionellt tryck

Forstarkande strategier

winm  Ekonomisk friktion

&— Genomférande
Modellen symboliserar forst de tre olika organisatoriska nivaer som
studerades i projektet, omradeschefsniva, enhetschefsniva samt verk-
samhetsniva dar verksamhetsniva star for de pedagoger som arbetar
med barnen dagligdags. Politiska mal, visioner och ramar finns som
en overgripande kappa 6ver organiseringen av forskola inom offent-
lig férvaltning och det &r dessa mal, tillsammans med ldroplanen som
i kombination med tilldelad ekonomisk ram ska bli organisationens
verksambhet.

De tva logiker som framtrdder i modellen &r marknadslogiken i
form av New Public Management och professionslogiken i form av
pedagogisk professionalism. Modellen visar hur logikerna &r nérva-
rande och hur de uttvar institutionellt tryck i organisering av férsko-
lan och skapande av verksamhet. Oavsett organisatorisk niva sa me-
ningsskapar och mobiliserar deltagarna sin omgivning och varandra
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utifran professionslogiken med forankring i aktuell pedagogisk forsk-
ning samt beprévad erfarenhet. Grunden for logiken uttrycks, oavsett
organisatorisk niva, utifran ett genomgaende tiank av barnperspektiv.
Grunden for att forverkliga barnperspektivet i verksamheten utgar
fran normen att vara i ett konstant larande, oavsett om du dr omra-
deschef, forskolechef eller pedagog. Larandet utgar fran férverkligan-
det av barnens perspektiv genom pedagogisk verksamhet och det ut-
vecklas strategier inom organisationerna for att upprétthalla och re-
producera kulturen av ldrande.

Marknadslogiken framtrader i relation till styrning och beslutsord-
ning och normen &r att via réittvisa fordelningssystem av ekonomiska
medel skapa en verksamhet utifran en generell mall av kvalitet. Grun-
den utgar fran att genom olika system eller modeller skapa rattvis for-
delning mellan verksamheter. Professionslogiken och marknadslogi-
ken framtréder bada i samforstand for det gemensamma madlet av att
skapa basta méjliga verksamhet for barnen i relation till existerande
ekonomiska resurser. Oavsett organisatorisk niva meningsskapas och
mobiliseras genomgdende ageranden for handling utifran uppfyllan-
det av pedagogisk profession och normen av barnperspektivet dock
sa dominerar marknadslogiken beslutsfattandet med sina verktyg av
kvantifieringar och kvalitetssdkring. Marknadslogiken tranger pa det
viset stundtals igenom professionlogiken och dominerar den pedago-
giska professionen som da anvénds for att forverkliga och uppfylla
marknadslogikens effekter, framst pa verksamhetsniva. Med andra
ord, verksamhetsnivan agerar for att uppfylla marknadslogiken med
hjilp av sin pedagogiska profession. Samtidigt pagar ett strategiskt ar-
bete, oavsett organisatorisk niva, att forstdrka och reproducera den pe-
dagogiska professionen.

Det framkommer &dven olika ekonomiska friktioner mellan mark-
nadslogiken och professionslogiken som ter sig i olika uttryck pa olika
organisatoriska nivaer. Med ekonomisk friktion menas konflikt eller
meningsskiljaktighet kring hur ekonomiska medel ska fordelas. Pa
omradeschefsniva framtrader den ekonomiska friktionen sillan inom
den egna professionen dédremot i relation till andra professioner
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sasom ekonomprofession eller inom HR. P4 enhetschefsniva framtra-
der séllan nagon ekonomisk friktion utan dér finns en acceptans att
arbeta inom sin ram, den ekonomiska friktion som da kan uppkomma
blir antingen en férhandling av utokad ram gentemot omradeschefs-
nivd alternativt mot verksamhetsniva for uppfyllandet av ramen. Pa
verksamhetsniva framkommer ekonomisk friktion i relation till att
verksamhetens forutsittningar forandras och uttrycks i forhandling
med enhetschefsniva.

Framtridande av professionslogik

I varje samtal, i varje méte och infor varje beslut oavsett storlek eller
organisatorisk niva dr det en fras som stindigt har dterkommit, "I bar-
nens bista”. Frasen ringer som en konstant symbol om f6r vem beslu-
ten fattas och f6r vem som verksamhetens ér till for. Att reproducera
"1 barnens bista” som symbol och virde i organisationens interaktioner
skapas dven en forvantan i hur personer férviantas agera i enlighet
med den symbolen for organisationens kultur (Blumer 1998:88) Med
yttryck som barnen, vara barn och mina barn syftas bade till barnen
generellt till dldersgruppen och i synnerhet barnen i den egna verk-
samheten. Att det dr just barnen som &r symbolen kan hérroras till de
pedagogiska styrdokument vars meningsskapande utgér frdn verk-
samhet for barnen (Skolverket 2013:8). Genom meningsskapande uti-
frdn barnen och organisationens pedagogiska uppdrag bidrar perso-
nerna till att forstiarka sin identitet utifran professionslogiken (Weick
et. al 2005:414ff). Aven meningsskapande till hur organisationen
byggs upp och utvecklas diskuteras i relation till uppfyllandet av bar-
nen behov.

Det dr det som ar syftet i hela utbildningssystemet, det &r och
forstarka det som ska forstarkas och ge forutsittningar och
stotta det som ska ske i klassrummet eller pd forskoleavdel-
ningen. Det &r syftet med hela 6verbyggnaden som finns, att
det ska bli verksamhet dar ute. (Omradeschef)
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Samtidigt som det genomgaende virdet &r hur verksamheten kan
skapas och organiseras i relation till barnens basta sd moter deltagarna
hur och med vilka medel detta ska uppnas. Ekonomin uttrycks till
storsta del som ett verktyg forknippat med mojligheter och konstate-
ras aterkommande underordnande i relation till att tillfredsstélla bar-
nens perspektiv. Da barnens perspektiv &r i linje med den profession-
alism som forskolan agerar inom &r en tolkning viljan att agera utifran
barnens bésta dr forankrad i professionslogiken.

Det handlar hela tiden om att kunna se helheten och kunna ta
barnens perspektiv, vad blir bast fér barnen [...] (Omradeschef
ang. ekonomiska férandringar)

Citatet speglar hur den 6vergdende normen utgar frdn formagan att
agera i barnens intresse, att vara chef eller pedagog innebér att inneha
formagan att se till barnens bésta. Da forskolans uppdrag dr att bade
ge barnen utbildning, omsorg samt vara i ndra kontakt med hemmil-
jon kan detta ansvar och denna norm ses utga fran uppdraget i ldro-

planen vilket forstiarker normen och kulturen av att vara till f6r barnen
(Skolverket 2013:8).

Forstirkning av professionen

Enligt Skolverket maste dven alla chefer inom forskola och skola ha
pedagogisk forankring och de flesta deltagarna genomgar eller har
dven genomgatt rektorsutbildningen. Det reproducerar iden om pro-
fessionsforankringen utifran pedagogik i uppdraget som chef inom
forskolan och bidrar till att verka meningsskapande i idén om verk-
samheten (Styf 2006:10: Weick et. al 2005:414ff). Bdde omradeschefer,
forskolechefer och pedagoger hianvisar dterkommande till forskning
och da i synnerhet till den litteratur som Skolverket presenterar alter-
nativt den litteratur som &r dterkommande inom rektorsutbildningen.
Rektorsutbildningen verkar foér utvalda inom den pedagogiska are-
nan vilket gor att utbildningen stirker professionen (Stenlas 2009:12).
Det innebér att den pedagogiska normen som bér professionslogiken
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har sin auktoritet och legitimitet utifran pedagogisk forskning och ve-
tenskap med Skolverket som bérare av auktoriteten och att vara i l4-
rande &r en vdrderande faktor (Meyer & Rowan 1977: 349ff: Thornton
et al. 2013:24f).

For att kunna skapa en kultur och for att kunna vara en del i
och skapa en kultur som &r konstruktiv och dynamisk som &r
utvecklande sa tror jag forhallningsséttet ar valdigt viktigt. [...]
sjdlva portalen till utbildningssystemet &r ju larandet och for
att leva i en larande miljo, vara del i det, s& maste man sjilv
vara i ett larande, i ett kontinuerligt lirande. (Omradeschef)

Aven om styrningen och trycket pd den pedagogiska inriktningen ut-
gdr framst fran normen av lidrande med forankring fran vetenskap
med Skolverket som bédrare sa paverkas den dven av de mal och vis-
ioner som den lokala politiken sétter upp. Politikens mal &r dven i re-
gel direkt kopplade till verksamhetens ekonomiska utrymme och ver-
kar pa det viset styrande (Scott 2014:71f: Thornton et. al 2013:26ff). Po-
litiken och politikerna som aktorer ndmns sillan och om de omtalas
sa dr det i forhallande till uppfyllandet av deras satta mal alternativt i
relation till det begréansade ekonomiska utrymmet. Det betyder att po-
litikernas mal och tillsatta budget paverkar organisatoriska beteenden
(Friedland and Alford 1991:235ff: Thornton 2013:76ff: Lok 2010_1305)

Utgdngspunkten dr att gora saker s likvardigt som mojligt sa
nédr vi sitter med fordelningen av ekonomiska resurser sa dr
huvudprincipen att s& mycket som mojligt ska f6lja elevens or-
ginalpeng [...] vi forsoker ju vara likvérdiga och skapa en mo-
dell som fordelas utét till barn och elever [...]. Sen &r det vissa
saker som &r sd att sdga overgripande, det finns politiska upp-
drag, det hdr maste ni gora, det kan vara vissa saker som vi
tycker inte ger sa bra effekter och vi skulle vilja ta bort och an-
vianda pengarna till annat men dd kan politiken sdga att det har
ska ni gora. D4 &r vi en politiskt styrd organisation, da far vi
rétta oss efter det i vissa fall sa. (Omradeschef)

Politiken styr genom att tillsédtta ekonomiska medel for att skapa verk-
samhet utefter deras mal. Enligt citatet &r dessa mal inte alltid &r for-
enade med professionens asikter men att medvetenheten av att vara i
en politisk styrd organisation vinner éver hdavdandet av professionella
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stdllningstagande. Professionen konstruerar modeller och verktyg for
att organisera verksamheten men hur deras ekonomiska mojligheter
och ddrmed styrning péverkas av den politiska styrningen och dess
mal (Thornton et. al 2013:130-141). Beslutsfattande for respektive or-
ganisation kopplades bland annat till demografiska forutsittningar
alternativt historiskt tidigare arbete och som berdr exempelvis arbete
med genus, normkritik och sprak. Pa det viset bidrar beslutsfattande
till att forma organisationens identitet (Thornton et. al 2013:95: Simon
1997:117). Att vara i en politisk styrd organisation &r en del av delta-
garnas socialiseringsprocess vilket medfor att &ven om politikerna
inte &r aktivt ndrvarande sa paverkar varandet i organisationen hur
deltagarna ser pa politikernas maluppfyllelse (Simon 1997:117; Goff-
mann 2009:25ff).

Framtridande av marknadslogik

Beslut fattas utifrdn hela organisationens utmaningar men &ven i re-
lation till omvérlden. Det betyder att organisationer kan komma att
efterlikna eller ndrma sig sin eller en omvarld genom hur beslut fattas
(DiMaggio & Powell 1983:148f).

[...] dom (omrédescheferna) har ju liksom gett uppdrag till oss
och det &r att driva den entreprendriella organisationen, det ar
valdigt tydligt i varan organisation och att sen jobba systema-
tiskt med kvalitetsarbete [...] (Forskolechef)

Uppdraget att vara en entreprendr visar att det inte enbart ligger en
forvantan om att organisationen ska anpassa sig efter marknadsmaéss-
iga tekniker utan dven en indikation pa en férvéntan att agera som en
marknadsaktor. Det forstdrker inte bara en NPM- logik av marknads-
anpassade tekniker utan dven en ren marknadslogik. Det kan tolkas
som att anvdandandet av NPM bidrar till en forstirkning av marknads-
logiken da dessa idéer pd det viset stindigt reproduceras (Pollitt &
Bouckaert 2004:7; Rombach & Zapata 2010:18). Styrningen via NPM
bidrar till att ekonomiska modeller som kan premierna olika omraden
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inom en organisation beroende pd hur mélen &r satta och hur det ses
pa behov.

Ganska snart ska det vara bestimt vad som ska gilla 2016 och
vi dr inte riktigt fardiga, vi vill forandra framfor allt fordel-
ningsmodellen till skola f6r det 4r en gammal modell som lig-
ger dar och vi vill utveckla fler faktorer att titta pa och d&ven da
mita pd ett lite annat sitt &n vad som gjorts tidigare. Det dr ju
sa alltid med sana hér fordelningsmodeller om man férandrar
dom sd blir det vissa som blir vinnare och forlorare hur man
dn gor. (Omradeschef)

Citatet visar hur organisationen vill férdndra sig for att skapa nya
fordelningsmodeller och hur kvantifierbarheten &r ett verktyg for for-
delning av ekonomiska medel. Foriandringen som férdelningen bersr
var att vidga fordelningen av tilldggsresurser till fler parameter i en-
lighet med aktuell forskning. Férdelning av medel utifrdn méal och vis-
ion och skapandet praktiska fordelningsmodeller i verksamheterna
moter genomforandet av normen av ldrandet och ett forverkligande
av i alla barns basta. Det &r en spanning som speglas i ambitionen att
genomfora bésta mojliga verksamhet efter tillsatta medel som medfor
olika former av granskning. Med andra ord sa meningsskapas beslu-
tet utifran forskning och mobilisering sker via barnens bésta som sym-
bol vilket forstdrker organisationens identitet, &ven om beslutet fattas
utifran en styrning genom NPM (Thornton et. al 2009:97; Weick et al.
2005:414ff; March 1994:57f) Granskning, berdkning, analysering och
skapandet av nyckeltal i verksamheter &r ett uttryck av marknadslo-
gik och acceptans f6r marknadslogikens verktyg inom professionslo-
giken visar hur bade professionslogiken och marknadslogiken exi-
stera inom organisering av offentlig forskola (Pollitt & Bouckaert
2004:286ff; Reay & Hinings 2009:647; Stenlas 2009:10).

Med kvalitet som verktyg

For att sdkerstilla att verksamheterna lever upp till den niva som for-
vdntas arbetas det systematiskt med olika sétt att méta. I synnerhet
forskolecheferna ndmner det som kallas Systematiskt kvalitetsarbete,
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SKA. Sparen av arbetet syns pa bade chefers kontor och i medarbeta-
res personalrum i form av parmar, radgivande tips eller uppsatta bil-
der. Det dr en aterkommande ndmnare pa bade APT och i largrupper,
ibland tydligt uttalat och ibland forstatt av sammanhanget. SKA blir
béde en symbol for kvalitet samt en inre och en yttre barare av legiti-
mitet av kvalitet (Thornton et. al 2013:6: Scott 2014:71f). Legitime-
ringen bekréftas av att SKA 4r reglerat i Skollagens 4. Kap. som inne-
bér att alla som arbetar i verksamheten systematiskt och kontinuerligt
foljer upp och analyserar resultaten i forhdllande till de nationella ma-
len och utifran det planerar och utvecklar utbildningen. Arbetet med
systematiskt kvalitetsarbete speglar hur verksamheterna ges verktyg
att granska sig sjdlva samt hur det ger Skolverket som myndighet m&j-
lighet att jamfora verksamheter nationellt. Systematiskt kvalitetsar-
bete visar hur NPM-tekniker dr verksamma inom styrningen av for-
skolans organisering (Stenlas 2009:10: Pollitt & Bouckaert 2004:286ff:
Ronnberg 2014:396). Uppdraget med att genomfora systematiskt kva-
litetsarbete anammas dven som politiskt verktyg for styrning och kon-
troll.

Det hér &r ju varan centrala styrning [...] ett hela kommunens
perspektiv och forsoka hitta ett systematiskt kvalitetsarbete
som kan bli likvirdigt 6ver hela organisationen. Vi har da iden-
tifierat ett antal malomraden som ocksa tdcker in ldroplanen,
skolinspektionens kritik som har varit och det har vi ocksa fatt
genom politiken att jobba med dom héra malen [...] (Omrades-
chef)

Politiken har pé det viset ett direkt samband med att systematiskt kva-
litetsarbete anvénds inom organisationerna for att uppna verksamhet-
ens mal. Det kopplas till fordelning av ekonomiska medel och att upp-
fylla vissa konkreta mal, eller att arbeta med vissa konkreta problem-
omraden som &r politiskt utvalda. Genom att koppla ihop malen med
kvalitetsarbete pa olika nivaer och i relation till utomstaende aktorer
ger det dven en majlighet att soka legitimitet i sin omvérld (Scott 2014:
71f: Thornton et al. 2013:26ff: Friedland & Alford 1991:240ff).

For att f4 en 6kad forstaelse for denna spanning mellan marknads-
logik och professionslogik foljer vidare fordjupning utifran respektive
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organisatorisk niva, omradeschefsniva, forskolechefsniva, och verk-
samhetsniva.

Omradeschefsniva - Framtradande av logiker

P& omradeschefsnivd balanserar cheferna mellan marknadslogiken
och professionslogiken. Professionslogiken framtrader da maluppfyl-
lelse diskuteras och sillan namns ekonomiska faktorer. Diskussionen
kopplas till virdet fér organisationens medarbetare och virdet for
barnen. Ett demokratiskt synsitt och arbetssitt formedlades och pa
omradesniva skapas olika organisatoriska konstellationer for att bidra
till ett beslutsfattande 6ver grupper och olika organisatoriska nivaer.
Citatet nedan ar i relation till hur arbetet med organisationens mal ut-
formandes till ett strategiskt verktyg utifran politiska mal, Skolverkets
riktlinjer samt egna lokala utmaningar.

Vikom pé det, eller vi hade en heldag dér vi att och jobbade med
idéverkstad och da mejslade vi fram det har, det &r for mig vik-
tigt, overhuvudtaget innan man sitter igang saker att man iden-
tifierar, det har maste vi gora béttre [...] (Omradeschef)

Ordet vi dterkommer i citatet och speglar hur stréavan efter den demo-
kratiska kulturen ger avtryck i spraket. I relation till skapandet av
dessa overgripande mal anviandes demokrati som ledord och verktyg
for mobilisering av arbetet samt som legitimering i organisationen for
vidare arbete. Demokrati som verktyg betyder att om ”alla” har varit
med och skapat dokumentet s har "alla” redan accepterat en imple-
mentering av det (Thornton et al 2009:97). Den demokratiska mobili-
seringen kan ses som en legitimering, legitimering av en politiskt
styrd organisation som vilar pa demokratiska ideal, samtidigt som det
stdnger utrymme for eventuell kritik (Scott 2014:71f).

Laroplanen konstaterar dven i sitt forsta stycke att en viktig uppgift
for forskolan ar att formedla och forankra respekt for de grundlag-
gande demokratiska véarderingar som det svenska samhadllet vilar pa
(Skolverket 2011:4). Med andra ord kan d&ven det demokratiska arbetet
kopplas till en forankring i den pedagogiska professionen. Genom
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den demokratiska normen som strategi f6r meningsskapande och dar-
med styrning inom organisationen bidrar det till organisationens
identitetsskapande process, bade indt verksamheten och fér utomsta-
ende (March: 1997:57f). Maldokumentet har senare spridits att anvan-
das i sammanhang fran politiska visioner, budgetplanering, verksam-
hetsutveckling till medarbetarsamtal vilket d4ven da medfor en stan-
dardisering i arbetssétt och en synkronisering i organisationen av tan-
kesatt. Maldokumentet verkar i sin spridning bade socialiserande och
legitimerande internt for verksamheterna, i relation till varandra, och
externt i relation till organisationens omvarld (Simon 1997:283ff;
Thornton et. al. 2013:40).

Aterkommande inom organiseringen av offentlig forskola 4r dis-
kursen om kvalitet i forskolan. Som tidigare ndmnts finns flertalet
verktyg for att méta och reflektera kring verksamhetens kvalitet pa
olika organisatoriska nivaer, ett arbete som gar genom organisat-
ionen, bade vertikalt och horisontellt. Genom en férankring av den
pedagogiska professionalismen med en genomgdaende kultur av kom-
petensutveckling och lidrande bidrar det till en konstant reproduktion
av professionslogiken och kulturen av lirande (Thornton et. al
2013:130ff).

Jag tror att kvalitet i verksamheten, du kan ha en hur duktig
forskolechef som helst som jobbar mycket med kompetensut-
veckling, vi jobbar vildigt mycket med nitverk, handledning,
specialpedagoger, ja det finns manga olika metoder for att hoja
kompetensen och jobba med kvaliteten [...](omrddeschef)

Kompetensutveckling och utveckling av olika verksamheter &r ett
aterkommande strategiarbete pa omrddeschefsnivd i linje med kul-
turen av ldrande. Motivationen och mobiliseringen till férandringarna
av systemen sker aterkommande utifran diskursen av vad som é&r bast
for barnen. Citatet nedan visar den meningsskapande diskursen for
att motivera forandring for barn med speciella behov, fran att kopa
enskilda platser till att borja arbeta med barnen integrerat i den ordi-
narie verksamheten.
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Vi vill fordandra och utveckla pa sikt hur vi tar hand om véra
elever som har stoérre behov sa nidra och sa bra som majligt.
Idag koper vi platser for att mota det behovet men nu har vi
anstallt --- for utveckla kompetensen i ndrmiljon sa som vi tror
att det blir bittre for barnen, det dr ett langsiktigt arbete som
pagar. Och som jag sa inledningsvis, det &r inte for att spara
pengar utan for att vi kan anvinda pengarna hér. (Omrédes-
chef)

Omradeschefen poédngterar sarskilt att forandringen inte gors for att
spara pengar utan for att anvdnda pengarna annorlunda, det &r nagot
som aterkommit under flera méten. Behovet av att podngtera att for-
dndringen dr utifran ett pedagogiskt meningsskapande och inte av
ekonomisk drivkraft kan tolkas som att deltagarna meningsskapar
bade for sig sjdlva och sin omgivning for att reproducera kulturen att
agerandet &dr i barnens basta (Blumer 1998:8f: Thornton et. al 2013:128).
I samband med fordandringen anstills dven specialistkompetens vilket
kan ses bade forstirka professionen samt agera mobiliserande f6r en
professionell logik (Thornton et al 2013:97). Den professionella logi-
ken anvénds &ven i relation till andra logiker och ekonomiska frikt-
ioner. Nedanstdende citat dr frdn ett mote kring att skapa ny fordel-
ningsmodell av extraresurser med fem omradeschefer, tva ekonomer
och en controller:

Det kvittar om det d&r matematiskt ratt utrdknat om jag inte kan
forklara det for mina forskolechefer, det viktigaste dr att vi kan
koppla ihop fordndringen vi vill gora utifran forskning till att
kunna forklara modellen, inte vad det blir pa sista raden. (Om-
radeschef)

Diskussionen om fordelningsmodellen fortlopte under hela méotet och
kontentan som citatet hirror till var att ekonomerna hade skapat ett
fordelningssystem som inte gjorde mojligt att forklara eller motivera
utfallet varav omradescheferna vill ha en modell som var litt att
koppla till den ekonomiska fordelningen och aktuell forskning. Under
motets diskussion blev det tvd sidor av diskussionen varav cheferna
och controllern pa en sida och ekonomerna pa den andra sidan, dock
skapade skillnaden i det tva olika forslagen mindre skillnader pa ut-
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fallet av ekonomiska medel. Konflikten demonstrerar vikten fér om-
radescheferna att kunna gora sitt meningsskapande utifran sin pro-
fession inom pedagogik med motivationen i aktuell forskning och det
ekonomiska utfallet i den har situationen blev underordnat da skill-
naden inte var sd stor mellan forslagen (Brante 2009:17; Weick
2005:414:£f; March 1994:57ff). Utifran meningsskapande och mobilise-
ring &r den professionella logiken stark pa omrddeschefsnivd dock
tranger marknadslogiken in vid beslutsfattande nir det ror fragor om
ekonomi som ber6r budgeten ur ett storre perspektiv samt vid styr-
ning utanfér omrddeschefernas kontroll.

Organisering av forskola inom offentlig férvaltning méter utma-
ningar som organisationen inte kan paverka, det kan vara ut - och
inflyttning fran kommun eller stadsdel, 6ppnandet av friskolor eller
sviktande befolkningsunderlag. Nedan beskriver en av studiens om-
radeschefer hanterandet av hur verksamheten kan behova fordandras
utifran dessa faktorer:

Det allra svaraste &dr utifrdn dom aren som gétt ar att min fore-
tradare, hon har expanderat. Det har varit sa mycket barn och
kon bara véxer och nu borjar det vandal...] Man behover
minska forskolans lokaler eller vissa lokaler kan anvédndas for
forskoleklass [...]det dr béttre att ha lite storre forskolor men
det &r valdigt svart och sdga hur manga flyttar in, hur manga
flyttar ut, stanger vi en sd kanske det visar sig efter ett halvar
att vi inte borde gjort sa. Sa det dr oerhort svart och ramarna
minskar for vi att vi har ett mindre antal barn, man rdknar
mindre antal barn och sé stanger vi forskolor och flyttar barn
till andra forskolor [...] det &r kanske inte den allra basta miljon
for barnen. (Omradeschef)

Citatet visar utmaningen med en verksamhet som ska fordndras i takt
med férandringen av antalet barn i forskolealder. Det blottldgger dven
hur organisation anstranger sig for att ha samma antal platser som
barn ndr en avdelning kan behéva stinga och 6ppna inom 6 ménader.
Fdrre barn genererar mindre pengar vilket generar beslut om forand-
ring av verksamheten samtidigt som det uttalas att det kanske inte &r
det bésta for barnen. Malet, att avdelningarna ska vara fulla for att fa
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fortsédtta vara 6ppna visar hur marknadslogikens viarden av effektivi-
tet och maximering av nyttan paverkar beslutsfattandet. Beslutet fatt-
tas utifrdn marknadsmdassiga principer trots att det inte dr i barnens
basta vilket visar marknadslogikens betydelse inom professionens be-
slutsfattande (Brante 2009:32). Meningsskapandet som var starkt for-
ankrat i professionslogiken i arbetet med maldokument och férand-
ringsmodeller utgar i férhédllande till beslutet att stinga forskolor fran
marknadslogiken.

Sammanfattningsvis konstateras att pd omradeschefsniva agerar
cheferna utifrdn bdde marknadslogik och professionslogik. Det kan
tolkas som att de vdrderar och reproducerar aktivt de kulturer och
symboler som utgar fran professionslogiken (Blumer 1998:8f). Repro-
duktionen utgér fran kulturen av larande och en strategi som anvands
ar att anstilla specialistkompetens som bdrare av professionen genom
att forstirka sin expertkunskap (Suddaby & Viale 2011:436f). Det
framkommer dven att nédr det gdller stora ekonomiska beslut agerar
och argumenterar de utifrdn marknadslogikens principer, en kultur
som de snarare aktivt forminskar vardet av. Det kan ses som om det
skett en adoption i dessa motstridiga krav for att minska individens
och organisationens kamp att hantera bada logikerna vilket leder till
en tillfdllig vapenvila (Lok 2010:1331)

Enhetsniva - Framtridande av logiker

Som enhetschef over forskolor beskriver deltagarna sig i huvudsak
som pedagogiska ledare, de &r aktiva i implantering av det pedago-
giska arbetet och anvéander sig av verktyg som madlbilder, kollegialt
larande, seminarier och specialistkompetens. Det &r tydliga strategier
for att forstarka professionslogiken. Forskolecheferna har en stark for-
ankring i sin verksamhets pedagogiska inriktning och leder det peda-
gogiska arbetet genom med meningsskapande och mobilisering uti-
frdn professionslogiken (Weick 2005:410ff; Thornton et al 2009:97).
Precis som pa omradeschefsniva diskuteras maldokument och hur de
tagits fram i vi-termer med andra ord utifran en demokratisk norm.
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Vi har en malbild vi har jobbat ihop, grundstenar sa att sdga
utifran Laroplanen och overgripande Reggio Emilios filosofi,
vi har borjat jobba med det demokratiska uppdraget, det &r
valdigt framtradande i liroplanen men det hér vill vi séarskilt
lyfta fram, det 4r vad man kan kalla forhallningssittet, det dr
det vi vill belysa. Och hur far vi fram detta forhallningssitt da?
Jo, vi pratar om vikten utav att skapa relationer, goda relat-
ioner med barn, vuxna [...] sa det dr har vi skapar fortbild-
ningar och har fokus utifran var litteraturlasning [...] (Férsko-
lechef)

Citatet speglar tydligheten och den medvetna planen krig det peda-
gogiska arbetet i verksamheterna. Malbilden forankras, bdde i upp-
draget frén ldaroplanen, men dven i en vald pedagogisk inriktning. In-
riktningen blir ett verktyg for forverkligandet av pedagogiken i verk-
samheten samtidigt som det ger ett namn och dérav en legitimering
bade inom organisationen och utat i andra relationer sdsom foréldrar
kring det forhéllningssétt som skall vara pedagogiskt barande (Scott
2014:71f; Thornton et. al 2013:26ff; Suddaby & Viale 2011:436). Che-
ferna pa enhetschefsniva arbetar aktivt for att balansera en konstant
reproduktion av den ldrande kulturen och professionslogiken samti-
digt som de hanterar ckade krav maluppfyllelse och dokumentation.

Vi pratade ju om (i largruppen) om att det &r mer och mer som
laggs pa och ingenting tas bort, det ar ju sant, sa ar det ju, om
man ldser laroplanen och skollagen och sd och déar har vi val
tankt i var organisation att det &r just dom verktygen vi har,
vara verksamhetsplaner, likabehandlingsplaner om vi bara ser
till den pedagogiska verksamheten, reflektionsprotokoll, s att
vi ger dom redskapen, det &r inget dom behdover sitta och jobba
fram sjdlva utan vi har en mall sa att sdga for det [...] forr sa
skrev vi och vi skrev och vis skrev sa himla mycket och vi hade
tusen mal, inte riktigt men vi hade ménga mal och sa blir det
ingenting, nu plockar vi istéllet ut tre mal och da kopplar vi
dom malen mot va politikerna bestamt. (Forskolechef)

Largruppen ar ett forum som forskolechefen leder utifran forsknings-
baserad litteratur fran exempelvis Skolverket eller rektorsutbild-
ningen dér deltagarna forbereder sig genom att ldsa och sedan méts
for att diskutera kring frdgestéllningar framtagna av forskolechefen.
Genom largrupperna lyfter pedagogerna majligheter och utmaningar
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i forverkligandet av att skapa verksamhet for barnen varav foérskole-
chefen agerar vigledande. En utmaning som framkom vid flertalet
sammanhang och som dven uttrycks i citatet dr kravet pa dokumentat-
ion av verksamheten. Ett sétt som forskolechefer viljer att hantera kra-
vet pa dokumentation och méluppfyllelse dr genom att vilja ut farre
mal att nd samt skapa standardiseringar for enklare dokumentation.
Det visar att forskolecheferna skapar strategier for att hantera kraven
samt anpassa dem till verksamheten. Kravet pa dokumentation har
okat och upplevelsen &r att det &r i konstant 6kning av krav samtidigt.
Det kan tolkas som att forskolecheferna forsoker mobilisera pedago-
gerna att genomfora det okade kravet genom att sianka kraven eller
utforma egna modeller (Brante: 2009:17, Hangartner och Svaton
2013:357; Hansen 2011:771; Pollitt & Bouckaert 2004:286ff; Suddaby &
Viale 2011:435f). Forskolecheferna tar personligt ansvar for att peda-
gogerna ska nd kraven pa dokumentationen. De sénker kraven, slut-
for ibland arbetet sjdlva och kan vilja att arbeta pa sin fritid for att
uppna kraven pa dokumentation. Da dokumentationen &r grunden
for granskning och att det dr forskolechefen som ansvarar kollektivt
for verksamheten blir den dédrmed en grund forskolechefens legitimi-
tet som chef (Scott 2014:71: Jarl 2012:442). Med andra ord sa paverkar
granskningen bade organisatoriska och individuella beteenden (Lok
2010:1305: Thornton 2013:76ff).

Just nu s& har man luppen pa allt, man tittar till exempel pa
exakt hur mycket, det var ju det hon sa, du har ju sa mycket
personal sa dom. Da gar man in och tittar pa: hur mycket per-
sonal har du och vilka faktiska niarvarodagar har barnen. For
det kan ju faktiskt vara sa att man sdger, vi har det valdigt
tungt och sen tittar man pa dagjournalen sa har fyra barn varit
borta. Upplevelsen stimmer inte [...] (forskolechef)

Att studera antal barn per pedagog och antalet pedagoger per verk-
samhet mojliggor kvantitativa jamforelser i linje med marknadslogi-
kens mitinstrument (Pollitt & Bouckaert 2004:7f). I citatet beskrivs
hur férskolechefens personaltédthet har studerats. Forklaringen till den
hoga personaltidtheten forklaras med en felrapportering dar langtids-
sjukskrivna medarbetare hade inférts som arbetande. I samband med
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beskrivningen av felrapporteringen ifragasétter férskolechefen riktig-
heten i att méta personal genom siffror. Skolinspektionens flygande
granskning visade genom 445 observerade timmar att det inte alltid
var som barngruppsstorlek och antalet pedagoger stimde &verens
med Skolverkets statistik. Dagarna pa forskolan prédglades av stora
variationer i hur ménga barn och pedagoger som deltog vid aktivite-
ter (Skolinspektionen 2015).

Samtidighet som hen & ena sidan konstaterar att arbetsbelastningen
dr tung for personalen och att siffrorna inte alltid stimmer sdger sam-
tidigt forskolechefen att personalens upplevelse inte stimmer. Genom
att forskolecheferna méter marknadsekonomins diskurs av gransk-
ning sa reproduceras den och de kan internalisera den omedvetet,
med andra ord, socialiseringen av personerna i organisationerna sker
konstant (Simon 1997:117). Det framkommer &dven en konstant dub-
belhet kring resonemangen kring ekonomi, och ena sidan stér forsko-
lechefer for att de ekonomiska kraven ska uppnas med hjidlp av NPM
for att i ett annat sammanhang argumentera emot det befintliga syste-
met. Det dr en framtriddande ambivalens som skapar adoption for for-
skolecheferna i studien i férsok att uppna vapenvila mellan logikerna
(Lok 2010:1331). Att manga beslut fattas enligt marknadslogiken kan
dock bidra till en avprofessionalisering dédr den professionella auto-
nomin minskar och personerna i verksamheten konstant far kompro-
missa med sin pedagogiska professionalism (Jarl 2012:430: Freidson
2001:128). Ambivalens mellan logikerna synliggors &ven ndr mark-
nadslogiken framtrader med kvantifieringar i relation till beslutsfat-
tande. Nya barn i verksamheterna och pa avdelningarna var ett ater-
kommande fenomen som vid vissa tillfdllen genererade ekonomisk
friktion i form av diskussioner. Vid ett mote pa en forskola blir stim-
ningen vildigt tyst vid beskedet att det kommer ett par nya barn.

Det jag sa nu var egentligen inte att dverinskriva eller forsamra
utan det var att komma upp i hustalet som det ska va, som vi
inte riktigt har gjort och nu &r det sa att jag vill komma upp i
den ekonomin vi ska ha, da behover vi inte prata sa mycket
ekonomi [...]
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Citatet visar hur forskolechefen efter motet forklarar beslutet utifran
marknadsmaéssiga principer som ett forsvar till genomférande av be-
slutet, att det finns ett krav att vara ett visst antal for att f& den ekono-
miska ram som krévs for att det inte ska vara ekonomisk oro. Mobili-
seringen av beslutet utgar fran att verksamheten har ett antal barn och
sa lange som det antalet barn ryms inom det satta antalet sa dr det inte
en forsamring av verksamheten. Anammandet av att antalet barn re-
glerar barnens vilmaende kan ses som ett tecken pa adoption av
marknadsmaéssiga principer och pé det viset forstdrks och reproduce-
ras marknadslogiken. Till en borjan mottes informationen av en upp-
givenhet och svaga protester men efter forklaring av det ekonomiska
liget sa arbetade gruppen losningsfokuserat. Anammandet av for-
dndringen visar ett tecken pa en befintlig kultur att som personal vara
forberedd pa forsamringar (Simon 1997:283).

Kvantifieringar, hustak och poangsystem visar marknadslogikens
ndrvaro kring styrning och beslutfattande av den offentliga verksam-
heten (Pollitt & Bouckaert 2004:286). I en av organisationerna arbetas
det efter ett podngsystem istillet for hustak, varje avdelning far ett
visst antal podng och ett visst antal pedagoger och varje barn dr vard
olika poidng beroende pa alder. Podngen réknas om en gdng om aret
och barnen byter ekonomiskt virde for verksamheten. Desto dldre
barnet &r desto mindre behov anses det ha och desto mindre poang &r
det vart.

Alltsa dom som jobbar pé ---- har jobbat i s&d manga ar att dom
vet att i januari rdknas poangen om (forskolechef)

Att acceptansen finns i arbetsgruppen med motivationen att de arbe-
tat i sa pass manga ar speglar hur kulturen att acceptera forandringar
dr val forankrad i verksamheten (Thornton 2013:76ff). Att barnen vir-
deras utifrdn poangsystem visar hur marknadslogiken agerar virde-
rande for arbetsbelastningen inom verksamheten (Pollitt & Bouckaert
2004:7ff). Att uttrycka sig genom marknadsekonomins termer och ap-
plicera tanket av konkurrens tydliggors i relation till att finna pedago-
ger att anstélla. Forskolecheferna beskriver forskolepedagoger som ett
bristyrke ddr konkurrensen mellan kommuner och stadsdelar &r hog.
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Lon, personlig utveckling och pedagogisk profilering anvinds som
konkurrensmedel.

Vi ska ocksa kunna ha en bra profilering utat s maste man
ldgga in insatser for och fa utdelning sa att sdga (férskolechef)

Forskolechefen i citatet ovan syftar till befordrandet av en pedagog for
att f& behdlla henne i organisationen dar insatsen dr en hdgre 16n och
utdelningen dr behallandet av kompetens som dven kan kompetens-
utveckla och handleda pedagoger vidare i sitt arbete. Orden som an-
vands utgdr fran ett marknadsekonomiskt uttryckssitt samt motivat-
ionen om profilering vilket visar hur marknadslogiken existerar i sét-
tet att argumentera for beslutet (Rombach & Zapata 2010:18). Dock sa
dr motivationen till behovet av en bra profilering och anstéllningen
utifran att forstarka den pedagogiska professionen och pa det viset en
strategi for att reproducera professionslogiken (Suddaby & Viale
2011:436). Uppdraget beskrivs som ett utvecklingsarbete dér hen ska
hjilpa pedagogerna framat med den pedagogiska dokumentation och
visar hur forskolechefer anvinder, precis som omradeschefer sig av
strategin att anstilla specialistkompetens pa utvecklingstjanster som
en strategi for att forstirka den pedagogiska professionen och darmed
forstdarka professionslogiken.

Sammanfattningsvis pa forskolechefsnivan konstateras att me-
ningsskapandet i relation till maluppfyllelsen &r starkt férankrat i pe-
dagogisk professionalism och forskolecheferna anvander flera strate-
gier for att forstdrka professionalismen sdsom namnda largrupper, se-
minarier, handledning eller annan kompetensutveckling (Thornton
2013:2ff: Suddaby & Viale 2011:436). Spraket samt det sétt som verk-
samheterna granskas och ska uppfylla sina budgetar speglar dock en
starkt ndrvarande marknadslogik, i synnerhet i relation till beslut som
ror ekonomi. Forskolecheferna kan vid ena stunden argumentera till
sina pedagoger for att verksamheten ska ta in fler barn for att senare
forklara att det inte dr det de tror pa enligt den forskning de har lést.
Dubbelheten speglar hur forskolecheferna hanterar inverkan béde
marknadslogiken och professionslogiken. Hanterandet blir en accep-
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tans for marknadslogikens virden och diskurs i relation till besluts-
fattandet i kombination med en konstant strategisk forstirkning av
professionslogiken via pedagogisk kompetensutveckling.

I de verksamheter dér forskolecheferna har ekonomin helt i balans
blir utrymmet storre for pedagogisk kompetensutveckling och bud-
geten ses som ett positivt verktyg for verksamhetens forverkligande.
I de verksamheter med ekonomiska utmaningar blir det en storre fo-
kus pa att komma i ekonomisk balans vilket tar tid fran moten som
skulle haft pedagogiskt fokus. En skillnad var att, den organisation
som inte synligt agerade enligt marknadsmaéssiga principer agerade i
relation till planering av budget pa flera ar och fick ta med sig sitt
over-/ underskott inom tre procent. Cheferna i den organisationen
gav sillan uttryck for marknadsméssiga principer utanfér gransk-
ningen och konstaterade méjligheten att planera pa sikt kontra en an-
nan organisation med ett-arsbudgetar dar eventuellt 6verskott forlo-
ras for att finansiera andra verksamheter. Med andra ord skapar goda
ekonomiska forutsédttningar storre mojlighet till att utveckla den pe-
dagogiska professionalismen, nagot som dven tycks tillvaratas.

Verksamhetsniva - Framtridande av logiker

Inom forskolan finns det i grunden tvéd professioner som arbetar med
barnen, forskolldrare samt barnskotare, nedan bendmnda pedagoger.
I likhet med cheferna pa bade omradesniva och enhetsniva sa pratar
pedagogerna genomgaende utifran vad som dr bést for barnen och det
pagar en konstant diskurs hur barnens bésta ska uppnas. Ambitionen
att forverkliga ett pedagogiskt forhallningssétt for barnen diskuteras
likval i de largrupper som leds av forskolechefen som i personalrum-
met pa rasten. Pedagogerna pratar néstan alltid om barnen, bdde som
grupp och pa individniv4, alltid utifran samma utgédngspunkt om vad
som dr det bésta barnen, tron pa barnens egen formaga samt hur man
som pedagog kan mota barnen dar dom befinner sig. Pedagogernas
regelbundna samtal om barnen bidrar till en konstant reproduktion
av kulturen i organisationen och organisationens och pedagogernas
identitet (Blumer 1998:8: Thornton et. al 2013:86). Vardet om barnens
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bdsta aterkommer som symbol pd verksamhetsniva likt pa enhets-
chefsniva och omradeschefsniva (Thornton et. al 2013:6). I citatet som
foljer uttrycker en férskolas pedagogista vad som gjorde att hon valde
att fordjupa sig i en viss pedagogisk inriktning. En pedagogista dr en
av de specialistkompetenser som forskolecheferna anvinder i sin
verksamhet. Pedagogister verkar som utvecklingsledare av det peda-
gogiska arbetet med i huvudsak handledning av arbetslag och peda-

goger.

Och jag kiande ju mycket att for mig handlade det har om olik-
heter, berikande grunderna som &r i Reggio Emilios filosofi
med delaktighet och inflytande och manniskovirdet och att
visa barnet respekt. [...] hur kan vi mo6ta barnen for att dom
ska lyckas? Hur skapar vi goda forutsittningar for barnen?
Och vad &r dom intresserade av? Vad &r det som fangar dom?
Och vad ar det som funkar? Ska vi vara i stora grupper eller
sma grupper? Och att anpassa hela tiden. Dar kénner jag att jag
har fatt hela mitt grundtink i att inte vara styrd i nagon orga-
nisation eller hur det ska vara. (Pedagogista)

Det pedagogistan beskriver d&r métet med den pedagogiska inriktning
som hon valt att fortbilda sig inom men det speglar dven de fragestall-
ningar som fors i de verksamheter som arbetar utefter inriktningen.
Fordjupningen inom pedagogiken stérker inte bara professionalismen
pa ett organisatoriskt plan utan visar &ven hur personen anammar or-
ganisationens mal som sina egna och internaliserar malen som sina
egna (Goffmann 2009:25ff; Styf 2006:10). Ord som méta barnen, fanga
intresse, delaktighet, inflytande och ménniskoviarde dr aterkom-
mande och blir symboliska barare av den pedagogiska inriktningen.
De skapar ett sprak och en igenkdnning pedagoger emellan samt bi-
drar till att inriktningen &r i konstant reproduktion (Blumer 1998:8f;
Thornton et al 2013:13ff). Oavsett pedagogisk inriktning i verksamhet-
erna i studien sa dr det pedagogiska spraket aterkommande i att re-
producera kulturen. Pedagogerna &r under konstant fortbildning och
i ett konstant larande vilket bidrar till att de dr 6ppna for forandring,
bade av verksamheten samt sitt eget agerande. Pedagogerna uttrycker
sig sjdlva som verksamhetens verktyg och bekraftar normen av for-
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dndringsbenidgenhet for verksamhetens basta. Agerandet och samta-
let kan tyda pa att professionslogiken dr stark i utforandet av verk-
samhet da radande logiker styr och végleder beteenden och hand-
lingar inom organisationer (Thornton et al 2013: 133ff).

For jag tror det handlar vildigt mycket om motet, att fa mojlig-
het och skapa relationer till barnen och bli sedda [...] det &r sa
mycket olika ménniskor som jobbar som pedagog sa man har
en san paverkan pa vilket klimat man skapar i sitt forhéllnings-
sdtt, man jobbar med sig sjdlv som verktyg mot méanniskor.
(Pedagog)

Citatet visar hur en pedagog beskriver hur det egna agerandet paver-
kar klimatet i arbetsgruppen och hur det pagar ett aktivt arbete kring
sjdlvforbéttring. Att vara en del av fordndringen &r en kultur som &r
vilforankrad och dven nagot som reproduceras fran Skolverket i olika
former av material som anvénds i den pedagogiska kompetensut-
vecklingen. Det finns dock stundtals en tveksamhet som framkommer
kring att enbart som pedagog forlita sig pa att vara det egna verktyget
for organisationers uppfyllande av pedagogiska mal.

Jag onskar jag bara var pedagog i den forsta atmosféren fastjag
kénde igen mig i alla, klimatet med sina arbetskamrater ar vik-
tigt for hur barngruppen blir och det &r inte alltid 14tt att vara
cool nér vattnet stanker overallt, fast Skolverkets bok speglar
ju dér en situation 4 barn och 2 pedagoger, vi har ju ibland 17
barn pa lunch med vikarie. (Pedagog)

Pedagogen ovan sa ndmnda citat under en grupphandledning med
avdelningens pedagogista. Texten som pedagogerna lédst speglade tre
olika atmosfarer av idealtyper for hur pedagoger kan agera och vara i
relation till varandra och barnen. En idealisk och positiv atmosfar, en
negativ atmosfér och en med blandad med bade positiva och negativa
aspekter. Pedagogerna uttrycker genomgadende under métet att am-
bitionen &r att vara i en positiv atmosfar med goda relationer till
varandra och barnen men hur boken inte speglar verksamheten i verk-
ligheten. De forklarar att det &r utmanande med hog arbetsbelastning,
stress och sjukskrivingar med vikarier som foljd att alltid agera i linje
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med hur de vill agera. Det visar att 4ven om pedagogerna arbetar for
att reproducera och forstirka professionslogiken sa paverkar styr-
ningen via NPM och marknadslogiken hur de utfor sin verksambhet.
Det betyder att de stundtals agerar inkonsekvent med hur de énskar
att agera och handla (Lok 2010:1326).

Det gar dven att tolka det som att litteraturen fran Skolverket im-
plementerar en idealbild for pedagogerna med ett forhdllningssatt att
det dr deras ansvar att ha formagan att uppna. Idealbilden blir en sym-
bol f6r organisationens arbetssétt var individen sjélv fér internalisera
dessa mal for att inforliva dem (Goffmann 2009:25ff). Det uttrycks
dven en onskan i olika sammanhang av pedagogerna som arbetar pa
avdelningarna att politiker och hogre chefer skulle nidrvara i verksam-
heten for att fa en medvetenhet kring effekten av de beslut som fattas.
Med andra ord sa sdker pedagogerna interaktioner for att paverka ef-
fekten av beslutsfattandet (Blumer 199810f: Thornton et al 2013:128;
Jarl 2012:430). Det dr inte bara ekonomiska beslut utan dven en forsta-
else for hur utmaningen av implementerande av Skolverkets riktlin-
jer, laroplan, lokala politiska mal och andra visioner som forvintas.
Genom intrddet av NPM och en centraliserad styrning sa har pedago-
gerna forlorat mojligheter via ldrarorganisationer att paverka poli-
tiska beslut (Jarl 2012:442). Daremot sa verkar forvantningen att pa-
verka politiska beslut finnas kvar och pedagogerna har inte riktat om
till forskolecheferna som &r ansvariga for verksamheten kollektivt
(Jarl 2012:442). En sak som aterkommer &r att pedagogerna anser att
barngrupperna dr for stora, dock sa visar citatet nedan hur pedago-
gerna tar ansvar for att l1osa det genom hur de véljer att arbeta med
forhallningssétt snarare dn att ifragasétt arbetssituationen. Att grup-
pernas storlek sétts genom standardiserade matt och kvantifiering &r
ett uttryck av marknadslogiken och pedagogerna anviander pedago-
gisk professionalism for att 16sa utmaningen med storre grupper (Pol-
litt & Bouckaert 2004:7). Pedagogerna anvander sin pedagogiska pro-
fession sa att professionlogiken lser de utmaningar som marknads-
logiken skapar.
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[...]det kan man ju inte sdga att barngrupperna &r for stora. Sa
dr det bara tycker jag. 15 ettaringar pa 3 personal dr fér ménga
barn tycker jag. Sen &r det ju saklart att hur man organiserar
sig vilket férhallningssétt man har, hur man ligger upp en dag.
Dir har man vildigt mycket frihet som en pedagog. Dar kan ju
jag var inne och prata och reflektera med pedagogerna och titta
hur det fungerar och hur man kan fordandra, hur man kan dela
upp sig utifran den barngruppen och det dom har sa det ar ett
flyt liksom. Vart vilar barnen? Hur tar dom sig fran bordet?
Tvittar sig? Hur gor man ett flyt i det? Hur rér dom sig i rum-
met? Hur anvinder dom miljderna? Vilket material fangas
dom av? Det dr mer det jag kan titta pa da [...] (Pedagogista)

Pedagogistans beskrivning i citatet ovan visar att hen upplever att det
inte finns utrymme i diskursen att kritisera storleken pa barngrup-
perna. Det kan vara for att hen inte upplever var i organisationen
denna kritik ska riktas och om det skulle gora skillnad. Det &r samti-
digt i hens uppdrag att hjidlpa pedagogerna framat i sitt arbete vilket
kan skapa en bakbundenhet att kritisera storleken. Kritiken blir da in-
direkt ett underkdnnande av det egna och arbetsgruppens formaga
vilket inte dr i 6verenstimmelse med hur organisationen och pedago-
gerna ser eller vill se sig sjdlva (Jenkins 2008:18; Thornton et al
2013:86). Citatet visar &ven hur pedagogerna kan arbeta med barn-
gruppen, beskrivningen visar en kombination av en pedagogisk miljo
som framjar ritt rorelse och beteende av barnen samtidigt som fler
barn skapar fler standardiseringar. En 16sning av standardisering kan
exempelvis vara att barnen slussas i mindre grupper via kapprum vid
byte fran ute till inne lek eller organisera blojbyte pa sdrskilda tider
enligt 16pande band-principen. Pedagogerna skapar med andra ord
standardiseringar och effektiviseringar for att uppna effekt av verk-
samhetens mal och resultat-styrning (Pollitt & Bouckaert 2004:7ff
:286ff) Samtidigt som pedagogerna hanterar effekterna av storre barn-
grupper, en effekt som visade sig pa forskolechefsniva utgar fran att
na budgetmal, sd uttrycker inte pedagogerna nagon stérre medveten-
het eller intresse kring ekonomin.

[...] rektorerna dom har ju mer det hér att dom ska ju fa ihop

sin budget, och barnen ska in, och personalen finns bara, dom
ska bara forhélla sig till det hér. Jag vet inte men pa nagot sitt
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téanker jag lite att man sjélv har ju inte det ansvaret. Jag ar ju
inte nagot budgetansvar. (Pedagog)

Pedagogerna &dr medvetna om budgetens krav pa balans samtidigt
som det dr accepterat och genom observationerna har ingen storre
ekonomisk friktion visat sig. Med andra ord sa har pedagogerna ac-
cepterat att det d&r marknadslogiken som styr beslutet kring antalet
barn och ser inte att det ryms inom pedagogernas ansvar. De konsta-
terar dven att det &r chefens roll att fa budgeten i balans och pa det
viset kan det tolkas att 4ven de ndrmsta cheferna &r maktlosa i det
avseendet sett utifrdn pedagogernas perspektiv. Det forklarar dven
varfor det &r hogre chefer och politiker som de 6nskas fa bestk av i
verksamheten, att de inte ser det som ett lige som forskolechefen kan
paverka. En del vad det kan bero pa kan vara att forskolecheferna
stundtals i sammanhang mobiliserar pedagogerna till att acceptera
forandringar i verksamheterna med att hérrora till beslut ovanifran
och pavisa att det dr utanfor deras kontroll.
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Sammanfattning av relationen
mellan marknadslogiken och
professionslogiken

Samtliga organisatoriska nivder i studien préglas av bade marknads-
logiken och professionslogiken. Oavsett organisatorisk niva sa fram-
trader professionslogiken ur meningsskapande och mobilisering via
lagstiftning, laroplan och aktuell forskning inom dmnet. Det visar sig
i samtal och diskussioner med symboler och virden utifran barn och
larande. Likt professionslogiken framtrdder pa samtliga studerade or-
ganisatoriska nivder framtrader marknadslogiken, tydligast i relation
till beslutsfattande. Marknadslogiken framtrader via NPM i kvantifi-
eringar, mal- och resultatstyrning, kvalitetssidkring och idéen om mer
verksamhet for mindre resurser. Det som skiljer nivderna at dr hur
mycket de olika logikerna framtrdder och i vilken form. Verksamhet-
erna har dven internaliserat systematiskt kvalitetsarbete pd samtliga
nivder vilket kan ses som ett anpassat NPM-verktyg likt implemente-
ring av styrning i form av utvdrderingsbaserad kvalitetssékring i
Schweiz (Hangartner och Svaton 2013:364).

Relationen mellan logikerna och dess olika
organisatoriska nivaer

Pa omradeschefsniva ter sig professionslogiken starkare i beslutsfat-
tandet dn pa forskolechefsniva. Det kan vara en effekt av att det eko-
nomiska ansvaret for enheterna dr delegerat till forskolecheferna att
skapa verksamhet inom respektive ram. Det skapar en storre frihet att
agera inom professionslogiken &n pa forskolechefsnivd dar mark-
nadslogiken blir mer ndrvarande. Om det &r pa omrddesniva hogre
hustal eller poangsystem beslutas sa dr det forskolecheferna som har
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i uppdrag att verkstilla det i verksamheterna varav det framtrédder i
manga av forskolechefernas méten och samtal.

I enheter med god ekonomi ndmns enbart ekonomin som verktyg
och det ter sig som att professionslogiken styr i vissa fall bdde me-
ningsskapandet, mobiliseringen och beslutsfattande. Det &r ett tecken
pa att forskolecheferna har adopterat bada logikerna da ett beslutsfat-
tande utan NPM och marknadslogiken, i dess mest extrema form,
skulle skapa verksamheten efter barnens behov och rikna pa kostna-
den i efterhand och ddrmed fa medel som tédcker (Lok 2010:1331). Det
skapar motstridiga identiteter som mérks dé forskolecheferna beslu-
tar om fler barn i grupper for att senare forklara att det star emot allt
de tror pa utifran sin profession (Lok 2010:1326). Dock menar Lok att
adoption dr nagot tillfalligt varav resultatet i studien snarare visar en
abdikation infor ett beslutsfattande utifran marknadsméssiga princi-
per. Jarl menar att inférandet av NPM och en centraliserad styrning
med rekrytering fran lararkdren genererar konflikter i géllande var-
deringar och ideal vilket i sin tur bidrar till hog omséttning av chefer
(Jarl 2012:443). Likasa konsatetar Hansen att en ledares professionella
normer kan krocka med anvdndandet av NPM-verktyg (Hansen
2011:773). Det betyder att antingen anammar forskolecheferna en
form av tillfdllig adoption alternativ konstant abdikation f6r att han-
tera logikerna eller sa dr det mojligt att de gér vidare till annat arbete.
Med andra ord, ldr de sig inte hantera dubbelheten med logikerna kan
de inte agera inom logikerna.

Meningsskapande och mobilisering tycks ske utifrdn professions-
logiken, energi och resurser pa kompetensutvecklande strategier for
att se till att den pedagogiska professionen dr i konstant reproduktion.
Nar professionslogiken moter marknadslogiken moter vinner i stort
satt alltid marknadsmaéssiga principer i beslutsfattandet. Min uppfatt-
ning &r att d&ven de enheter med god ekonomi och som inte synbart
beslutar enligt marknadslogiken skulle hantera ett simre ekonomiskt
lige enligt samma principer. En bidragande faktor till den uppfatt-
ningen &r att den egna professionens styrning via granskning och
material visar faktorer och uttryck i form av kvantifiering, nyttomax-
imering och effektivitet samt att den egna professionens verktyg utgar
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frdn Skolverkets standardisering av kvalitetsgranskning. Det fram-
kom dven hur férskolecheferna férenklade och standardiserade doku-
mentationsprocesser for att mota 6kade krav pd dokumentation infor
granskning. Det visar hur forskolecheferna hanterar marknadslogi-
kens tryck av verksamhetsanalys och anpassar den till verksamheten
(Hangartner och Svaton 2013:364). Darmed &r det svart, om inte omgj-
ligt, for enskilda organisationer att stilla sig utanfor ett system och de
interaktioner som &r del av Skollagen, Skolverkets och lidroplanens so-
cialiseringsprocess och varden (Alvesson 2013:27ff; Blumer 1998:8f;
Simon 1997:117; Thornton et. al 2013:10£f). Vad som ddremot framkom
var, da ekonomisk mojlighet fanns, valde alltid deltagarna att rikta fo-
kus till att genomfora pedagogisk professionalism.

Pa verksamhetsniva hanteras effekten av marknadslogikens syn-
sétt och den konstanta medvetna implementeringen av professionslo-
giken. Ansvaret for att lyckas att skapa verksamhet symboliseras av
uttrycket, “en forskola i kvalitet” och upplevs ménga ganger av delta-
garna att ligga pa dem och deras personliga férmagor. Till sin hjadlp
har de dven specialistkompetens for att anvinda dessa formagor fullt
ut for barnen och verksamhetens bista. De anvander sin pedagogiska
formaga i kombination med specialistkompetens genom att skapa ett
forhallningsséitt som hanterar en 6kning av barnantal i verksamheten
med hjdlp av standardiseringar. Det kan tolkas som att pd verksam-
hetsniva dr marknadslogiken som starkast och effekten av att profess-
ionslogiken konstant forstdrks blir i slutindan enbart ett verktyg for
nyttomaximering.

Strategisk forstirkning av professionslogiken

Pa samtliga nivder anvédnds strategier for att forstirka den pedago-
giska professionen och didrmed professionslogiken. Suddaby och Via-
les menar att det &r i fyra omraden som yrkesuttvare anvéander or att
forstarka professionen, anvdandande av expertkunskap och legitimi-
tets, socialt kapital och kompetens, nya regler och standarder samt bi-
dra till reproduktion av dessa (Suddaby & Viales 2011:436f). Strategier
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for att forstirka professionen kommer &ven till uttryck under obser-
vationerna och intervjuerna. Omradescheferna anvinde sin expert-
kunskap for att legitimera hur de ville att utformningen av fordel-
ningssystem skulle se ut samtidigt som de &ven tillsatte specialistkom-
petens i form av utvecklingsledare for att férverkliga organisationens
mal. Det bidrar till att det blir fler aktdrer pa arenan som kan bidra till
reproduktionen av den professionella logiken. For att kunna anvénda
sig av sin expertkunskap var det vanligt att de sjidlva sag till att vara i
ett sammanhang av ldrande, via fortbildning, nitverk och seminarier.
I ett par av organisationerna valde &ven omradescheferna ut vilken
litteratur som skulle behandlas inom kompetensutveckling lingre ner
i organisationen, litteratur kopplad till Skolverket alternativt Rektors-
utbildningen.

Pa enhetschefsniva anvinde sig forskolecheferna av samma strate-
gier som omradescheferna, i synnerhet anstéllandet av specialistkom-
petens och kompetensutveckling. Det dr mojlighet att se rektorsut-
bildningen som en forstiarkning av chefsprofessionen vilket kan inne-
bdra en tydligare delning mellan verksamhet och chef. Det kan ses
som en strukturell strategi for att skapa fler aktorer for att reproducera
professionalismen (Suddaby & Viales 2011:436f). Den minskade pro-
fessionella autonomin som en styrning via NPM medfor kan dven bi-
dra till att forskolechefer avprofessionaliseras (Freidson 2001:128ff;
Jarl 2012:430) I relation till det kan skapandet av en chefsprofession
bade ses som en strategi for att hantera svarigheten att méta konflik-
terna i ideal och viérderingar samt som ett maskerande av avprofess-
ionaliseringen kring organiseringen av férskolan.

Pedagogerna pa verksamhetsniva anvéander sin pedagogiska pro-
fessionalism for att hantera effekterna av den nyttomaximering som
NPM skapar. Det betyder att pedagogerna anvinder sin expertkun-
skap samt far tilldelat extra resurser i form av specialister och kompe-
tensutveckling for att hantera marknadslogiken. Samtidigt som det &r
en strategi for att forstirka professionalismen sa blir det en reprodukt-
ion av att anpassa sig till att arbeta under marknadsmassiga principer
(Suddaby & Viales 2011:436f: Thornton et al. 2013:128). Varje anpass-
ning i verksamheterna och av pedagogerna bidrar till en anpassning
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av att anvdnda professionen for att forverkliga NPM (Simon
1997:294ff: March 1994:57f). Det betyder att fa resurser tillsatta for att
fa hjalp att hantera arbetssituationen ger pedagogerna en upplevelse
av stod som istdllet cementerar anpassningen.
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Avslutande diskussion

I studien har institutionella logiker studerats inom férskolan for att
skapa forstdelse och medvetenhet for hur institutionella logiker pa-
verkar offentlig organisering och organisationer med syfte att besvara
hur och varfor institutionella logiker framtrader pa olika organisato-
riska nivaer. For att forklara det avtryck dessa institutionella logiker
ger i organisatoriska praktiker och processer skapades tva underfra-
gor som dmnar besvara hur institutionella logiker hanteras av perso-
nerna i forskolan, pd olika organisatoriska nivaer i olika organisato-
riska processer.

Institutionella logikers framtridande och hur de
hanteras

Institutionella logiker framtrdder pa olika organisatoriska nivaer ge-
nom att professionslogiken och marknadslogiken framtrader pa samt-
liga studerade organisatoriska nivder inom férskolan. De framtrader
genom att deltagarna 4 ena sidan arbetar for att basera och skapa sin
verksamhet utifrdn vetenskap och forskning, och & andra sidan an-
vanda marknadsmaéssiga tekniker for styrning sasom verksamhetsa-
nalys, nyckeltal och maximering av verksamheterna. De dubbla logi-
kerna hanteras av personerna i forskolan genom att pa samtliga orga-
nisatoriska nivder arbetar deltagarna for att forstdrka professionslogi-
ken. Detta sker framst genom pedagogisk kompetensutveckling och
att bidra till en reproduktion av professionslogikens symboler och
vdrden (Alvesson 2013:27ff; Blumer 1998:8f,). Marknadslogiken fram-
tradde genomgdende i verksamheterna pa samtliga nivaer i relation
till styrning och granskning. Den framtrédder i denna studie framst pa
enhetschefsniva. Det kan bero pa att det &dr framst pa enhetschefsniva
som exekutiva beslut och ansvaret fér granskning observerats. De
dubbla logikerna hanteras pa olika organisatoriska nivaer och i olika
processer genom att pa samtliga nivaer arbetar deltagarna strategiskt
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for att forstirka den pedagogiska professionen i relation till mark-
nadslogiken. Den pedagogiska professionen dr da i konstant repro-
duktion och i konstant process. Att professionslogiken dr i konstant
process med marknadslogiken nédrvarande betyder att professionen
paverkas och ddrmed skapas en anpassning for att uppfylla mark-
nadsméssiga tekniker. Anpassningen till marknadslogiken bestar av
en kombination av standardiserande och effektiviserande handlan-
den, ofta med hjilp av kunskapen fran den pedagogiska professional-
ismen. Det pedagogiskt professionella handlandet bidrar pa det viset
till att mojliggora genomforandet av forandringar och interventioner
utifran styrningen av marknadsmaéssighet. Det betyder att det strate-
giska arbetet att forstdrka den pedagogiska professionalismen dven
far effekt pa uppfyllandet av marknadsmaéssiga principer. Med andra
ord professionslogiken mojliggor ett genomférande av marknaslogi-
ken.

Deltagarna hanterar logikerna genom att forstirka den pedago-
giska professionalismen, bade strukturellt och individuellt vilket
skapar en ambivalens som tydligast framkom pa enhetchefsniva. Att
ambivalensen framtrader tydligast pa enhetschefsniva kan bero pa
dubbelheten i deras uppdrag, att vara pedagogiska ledare genom
marknadsmassiga styrtekniker. Nar beslut skulle genomféras i kon-
flikt med den pedagogiska professionen uppvisades inkonsekventa
handlande och resonemang vilka visar tecken pd adoption (Lok
2010:1331). Da &dven adoptionen &r i konstant reproduktion i relation
till existerandet av forskolans dubbla logiker finns en risk adoption
overgar i en konstant abdikation infér cementerandet NPM-s styrtek-
niker inom pedagogisk professionalism.

I relation till det teoretiska perspektivet av
institutionella logiker

Det gér att tolka marknadslogiken som den dominerande logiken och
att den pedagogiska professionalismen &r sekundar da det &r mark-
nadslogiken som till storsta del styr handlandet kring beslutsfattande
(Goodrick 2002:664). Det gar dven att tolka det som att logikerna ar
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under tillfillig vapenvila genom att deltagarna pa samtliga organisa-
toriska nivaer, mer eller mindre, anvinder sig av adoption (Lok
2010:1331; Reay & Hinings 2005:375). Det finns kontextuella skillnader
pa olika organisatoriska nivaer som pd det viset skapar skillnader i
hur logikerna kommer att utvecklas (Goodrick och Reay 2011:377).
Thornton et. al. menar i likhet med Goodrick att tva logiker inte
samexisterar under en langre tid utan att en logik slutligen dominerar
andra logiker samtidigt som de konstaterar att uppréttandet och re-
producerandet av existerande institutionella logiker paverkar repro-
ducerandet av institutionella ordningar (Thornton et al 2013: 120f).
Det betyder att nédr en organisation préaglas av dubbla logiker tillrack-
ligt linge for att paverka handlanden, virden och beslut si kan det
bidra till reproduktion av en ny institutionell ordning, ddrmed fram-
trddande av en ny logik.

Framtrddandet av bade marknadslogiken och professionslogiken
och hur den hanteras kan tolkas som att de existerar i en samexistens
eller med andra ord att de har hybridiserats sig till en gemensam in-
stitutionell logik. Enligt Thornton et. al kan en institutionell logik ge-
neraliseras utifrdn parametrar av grundmetafor, killa till legitimitet,
auktoritet och identitet samt grunden for norm, uppmérksamhet, stra-
tegi, informella kontrollsystem och ekonomiskt system (Thornton et.
al 2013:72f). I en ny logik kan den genomgéende diskursen om vad
som &r det bésta for barnen ses som en grundmetafor for organisering
av forskolan. Det betyder att logiken av att genomfora offentlig verk-
samhet vilar pa virdet av vad som 4r i verksamhetens och dess bru-
kares basta intresse, med andra ord medborgarna som nyttjar verk-
samheten. Killan till organisationens legitimitet utgar till stor del av
dess professionella utférande, mitt i granskning av verksamheten,
inre eller extern. Inom utbildningsvésendet dr den nationella gransk-
ningen exempelvis Skolverket eller OECD och deras granskning ater-
kommer &ven i relation till auktoriteten men da &ven kopplat till eko-
nomisk maluppfyllelse. Identiteten inom logiken av offentlig verk-
samhet utgdr frdn den egna professionalismen dar normen forankras
i att forverkliga den. I studien visar sig detta genom en pedagogisk
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professionalism ddr normen &r larandet och forverkligandet av peda-
gogiken oavsett forutsittningar, dock sker det i praktiken pa grunder
utifrdn marknadslogiken. Status kommer av att lyckas med det pro-
fessionella forverkligandet inom ekonomisk balans och strategin &r
verksamhetsmaximering via 6kad professionalism vilket bidrar till en
form av verksamhetskapitalism.

Grunden i marknadslogiken &r vinstmaximering och utdelning
varav marknadslogiken enbart kan ses influera offentlig forvaltning
med aldrig dominera. Dominansen av NPM och marknadsanpassade
strategier kan istéllet ses sta i samklang med en sparlogik som utgar
frén “basta mojliga verksambhet till minsta mojlig peng”. Overskottet
blir dock inte automatiskt vinst utan kan bli férlorat budgetutrymme
ndstkommande ar. For att uppfylla denna logik anvinds och forstérks
professionen vilket medfor att sparlogiken samexisterar med profess-
ionslogiken. Professionslogiken blir daremot klamd utav att besluts-
fattande sker utifran sparlogiken. Sparlogikens dominans &ver pro-
fessionslogiken medfor frustration inom organisationen pa samtliga
organisatoriska nivaer for svdrigheten att forverkliga den pedago-
giska professionen. Det visar sig bland annat pd verksamhetsniva, att
det upplevs svart att rekrytera forskolldrare samt upplevelsen av hog
arbetsbelastning ohélsa och hoga sjukskrivningstal. Pa enhetsniva vi-
sar det sig i dubbla identiteter och inkonsekventa asikter dar forsko-
lecheferna klams mellan uppdraget av en budget i balans och sin pro-
fessionella expertkunskap.

I relation till offentlig forvaltning och vidare forskning

Tidigare forskning visar intrddet av marknadsmaéssiga tekniker i of-
fentlig forvaltning och dess effekt pa professioner och professional-
isering inom offentlig verksamhet (Freidson 2001:128ff; Jarl 2012:430;
Pollitt & Bouckaert 2004:7). Denna studie dr genomférd med forskolan
som exempel pa offentlig organisering dar kopplingen till tidigare
forskning visar att studiens resultat &ven kan ses som ett exempel pa
offentlig organisering inom vélfardsyrken. Utifran tidigare forskning
och via studiens resultat kan konstateras att organisering av offentlig
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forvaltning moéts av olika logiker och ddrmed skapas strategier for att
hantera dessa. Organisering och styrning inom offentlig verksamhet
av sjukhus, militér eller skolor moter utmaningar med flera institut-
ionella tryck, det paverkar individerna inom kontexten, deras hand-
lande och ddrmed paverkar det &ven utveckling av offentlig organise-
ring och styrning, professionalism och strategiska handlanden (Dent
2003:123;Skeerbeek och Thorbjernsson 2007:17ff; Suddaby & Viale
2011:436f).

Studien, i kombination med tidigare forskning, visar att flera logi-
ker inom organisering av offentlig forvaltning medfor att individerna
inom logikerna skapar strategier for att hantera dessa, bade for orga-
nisationen och for sin egen del. Strategier som ibland uppfyller det
tankta malet som att forstdrka en profession och ibland uppfyller det
ett forstarkande for den logiken som &r tdnkt att motarbetas. Forsta-
else for hur dessa strategier och mekanismer verkar i relation till exi-
sterande institutionella logiker kan medvetandegora beteenden och
darmed bidra till forstaelse for vilket forhallningssétt en organisation
vill forstdrka. Studien ger inget svar pa hela fragan om institutionella
logiker inom foérskolans organisering och offentliga forvaltning utan
en bild av vad som framkommit i relation till studiens deltagare och
deras organisationer. Medvetenheten kring adoption och omedvetet
forstarkande av fel logik kan dock ge insikter &ven for andra organi-
sationer vari flera logiker framtrédder. Studien har skapat vidare fragor
kring adoption och vilken effekt det kan fa pd organiseringen av of-
fentlig forvaltning. Betyder en ldngre tids agerande genom adoption
en konstant abdikation av den egna professionen? En intressant
aspekt i relation till adoption &r skapandet av chefsprofessioner inom
offentlig forvaltning och dess implikationer avprofessionalisering
samt genomforandet av marknadsméssiga tekniker. Det skulle vara
intressant att vidare studera relationen mellan hanterandet av dubbla
logiker och effekten av dess strategier och vilken effekt det far pa verk-
samheter med skapandet av chefsprofessioner i relation till detta.
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00:28 Bjorn Brorstrom

Kommunalekonomen - ndgra funderingar om forutsittningar, forhdllningssitt och
professionell utveckling.

00:27 Osten Ohlsson & Bjérn Rombach

Organisationspyramiden och Buridans Asna - en lagom teori.

00:26 Jenny Svard

Bestidende nitverk — en studie av den sociala dimensionens betydelse.

00:25 Lillemor Bergman och Virginia Leinen

Ekonomisk information i virden — en studie om styrmodellens piverkan pd forhill-
ningssittet till ekonomisk information.

00:24 Rolf Solli, Peter Demediuk and Rob Sims

Chief Finance Officer in local government — Sweden vs Australia.

00:23 J. Henrik Bergstrom

Hur élskatterna sinktes — Om lobbning, pilsner och pluralism.

99:22 Bjorn Brorstrom

Institutioner och institutionell forindring Perspektiv, teori och tillimpning pd kom-
munal utveckling.

99:21 Ylva Miihlenbock

Nir det lokala tar hand om det centrala Hur tvd kommuner omvandlar den statliga
styrningen av skolan.

99:20 Malgorzata Erikson

Frihet inom rollen - den politiska ledningens betydelse for en kommuns utveckling i
ett lingre perspektiv.

99:19 Sven Siverbo

Kommuner och ekonomisk kris - en studie av kommuner som sokt extra finansiellt
stdd av staten.

99:18 Pér Falkman

Statlig redovisning ur tvd perspektiv.

98:17 Anette Gustafsson, David Karlsson och Paula Rodrigo Blomqvist
Forskning att rikna med - tre kvantitativa studier om den lokala demokratins forut-
sittningar.

98:16 Katarina Orrbeck

Finansiella rapporter och ekonomiska krav - politikernas perspektiv.

98:15 Bjorn Brorstrom och Rolf Solli

Ekonomistyrning har betydelse.

98:14 Bjorn Rombach

Nojdhetsmitningar - en kritisk granskning av attitydundersokningar i sjukvdrden.
98:13 Bjorn Brorstrom, Henry Back, Sven Siverbo och Annika Svensson
Ingen nimnd - Stenungsunds modell for vitalisering av kommunalpolitiken.

98:12 Henry Béck och Folke Johansson

Politisk decentralisering i skandinaviska storstider.

98:11 Sven Siverbo

Kapacitet att handla? Om politisk styrning och omprévning av verksamhet pa lokal
nivd.
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97:10 David Karlsson

Kommunerna och rittvisan.

97:9 Patrik Johansson och Jonas Persson (red)
KommunAktuellt nummer 5 1997 — sju betraktelser.
97:8 Bjorn Brorstrom och Bo Hallin

Varfor dr kommuner framgdngsrika? En studie av framgdngens kinnetecken och orsaker.

97:7 Osten Ohlsson och Bjorn Rombach

Res pyramiderna.

97:6 Hasse Ekstedt och Stellan Malmer

Rénta dr priset for att vinta - En analys av den kommunala kalkylrintan.
97:5 Bjorn Brorstrom, Rolf Solli och Osten Ohlsson
Minihandbok i utvirdering.

96:4 Anna Cregard och Patrik Johansson

89 % min — Vem skriver kurslitteraturen?

96:3 Rolf Solli

Kommunalekonomen i imperfektum, presens, futurum eller i cyberspace.

96:2 Henry Back och Maritta Soininen
Invandrarna, demokratin och samhillet.
96:1 Bjorn Brorstrom och Bjorn Rombach
Kommunal forindringsobendgenhet.
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