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Sammanfattning

Tanken om att bilda kommunalt sjdlvstyrande skolor (KSS) i Kungsbacka kommun introduce-
rades i samband med en rektorskonferens 2005. Efter en tids utrednings- och forankringsarbe-
te behandlades fragan i politiska forsamlingar och ett avgorande beslut fattades av kommun-
fullmdktige varen 2006. Inneborden av beslutet var att Fullriggaren Malevik och Frillesissko-
lan skulle ges mojlighet att prova driftsformen KSS under tre ars tid. Forsoket pdborjades den
1 januari 2007. Fordandringen innebar att skolorna som blev KSS skulle frikopplas fran for-
valtningsapparaten och istéllet lyda direkt under ndmnden. Dérigenom skulle skolorna fa ett
utokat ansvar for verksamheten och ekonomin.

Syftet med foreliggande rapporten har varit att ge en bild av hur forédndringsarbetet med KSS
fortskridit och vad det fatt for effekter. Centralt har da varit att stilla utfallet av forandrings-
processen mot de mal som upprittats. For att kartldgga rddande uppfattningar om arbetet med
KSS har ett stort antal intervjuer genomforts med berorda aktorer. Kartldggningen har genom-
forts 1 tvd omgangar. Varen 2008 genomfordes de forsta intervjuerna och det handlade d& om
att kartlagga syften, mal och forvantningar med inforandet av KSS. Ett ar senare genomfordes
intervjuer igen och den gangen var urvalet av intervjupersoner mer omfattande och nu var
fokus pé i vilken utstrackning forvéntningarna med KSS hade realiserats.

En sammanstéllning av forvintningarna som fanns bland politikerna i nimnden visar att det
fanns forhoppningar péd att KSS skulle vara starkt utvecklingsorienterade. Det fanns ocksa
forhoppningar om ett 6kat brukarinflytande och att inférandet av KSS skulle skapa ytterligare
ett alternativ for brukarna. Forvintningarna bland foretrddarna for KSS var av annat slag. Det
fanns forhoppningar om att inférandet av KSS skulle leda till en pedagogisk utveckling efter-
som man skulle fa mojlighet att fokusera pa det interna arbetet. Det fanns ockséd férhoppning-
ar om att beslutsvigarna skulle kortas ner och att forandringen skulle innebéra ett dkat lokalt
ansvar for ekonomi och verksamhet. En fjdrde och avslutande forvantning pa fordndringen var
att avvirja sammanslagningar med andra skolor.

Hur blev det d& med mélen? Nér det géller fordndringar i verksamheten si har inga mer radi-
kala grepp uppmirksammats utan det handlar om mindre forédndringar. Ett 6kat brukarinfly-
tande har verkligen kommit till stind och det 4r en av de tydligaste effekterna. Om en 6kad
valbarhet kommit till stdnd ar tveksamt eftersom narhetsprincipen har en stark stillning, bru-
karna viljer utifrin geografiska omstiindigheter snarare dn nagot annat. Okad valfrihet giller
saledes endast for en liten del av Kungsbackaborna. Om maélet med pedagogisk utveckling
uppfyllts dr svirbedomt. Det dr ddremot inte mélet om kortare beslutsvégar som &r en tydlig
effekt. Respektive KSS har ocksa fatt ett lokalt ansvar for ekonomi och verksamhet, en de-
centralisering av ansvar och befogenheter har skett. Politikerna &r ocksé tillfreds med det 6ka-
de ansvarstagandet fran KSS. Vidare har 4ven sammanslagningar avvirjts, bdda skolorna ar
sedan bildandet av KSS fram tills nu fortfarande sjdlvstindiga.

Det finns dven ett antal effekter som inte faller inom ramen f6r mélen och forvintningarna
som fanns nar KSS infordes. En tydlig och genomgaende effekt &r att relationerna mellan
ndmnden/ ndmndens presidium och respektive KSS forbittrats och forstirkts. Genomgéende
ar ocksa de bada skolornas upplevelse av frihet och 6kat handlingsutrymme som givit positiva
effekter. Personalen anses vara mer motiverad och engagerad an tidigare. Det finns ocksé ef-
fekter som kan betraktas som negativa, varav tecken pa suboptimering ar den mest framtré-
dande.



Uppfattningar om arbetet som bedrivits i KSS visade sig variera visentligt. Aktérerna som pa
ndgot sétt dr aktiva inom respektive KSS (politiker, brukare och personal) dr genomgaende
mycket ndjda med reformen. Sammantaget forefaller sjdlva kdrnan i den positiva uppfattning-
en av KSS utgdras av upplevelsen att vara sjdlvstyrande och att fa ta ansvar for den lokala
situationen pa skolan. Utomstaende aktorer dr dédremot inte lika imponerade av reformen ef-
tersom man inte anser sig se nagra skillnader gentemot tidigare. Det som framforallt ar tydligt
enligt de utomstdende aktorerna dr svarigheter med samordning och administration.

Den stora fragan dr vad som hander framdver. I ljuset av detta hade det naturligtvis varit 6nsk-
vart att avsluta utvirderingen med en tydlig rekommendation om hur skolverksamheten skall
organiseras och bedrivas framgent. Det dr emellertid inte mdjligt eftersom analysen visat att
framtiden i allra hogsta grad &r ppen beroende pd hur framkomna resultat viljer att tolkas.
Det finns ju bdde positiva och negativa sidor av KSS. Logiskt sett finns det fem olika alterna-
t1v.

Avvecklande av KSS

Fortsétta som nu

Fullskaligt inférande av KSS

Viss expansion/modifikation av KSS

Oversyn av forvaltningen for att minska behovet av KSS

SNk W=

Vilket alternativ som utgor framtiden for Kungsbacka kommun handlar som sagt till stor del
om hur framkomna resultat tolkas. Men nigot annat &dn de fem alternativen ter sig orimligt.



1. Inledning

Denna rapport handlar om den fordndring som genomfordes i Kungsbacka kommun 2007 och
som innebar att tvd av kommunens skolor fick ett dkat sjdlvbestimmande. De bada skolorna
gér under beteckningen kommunala sjédlvstyrande skolor (KSS). Pa ett overgripande plan
handlar fordndringen om en decentralisering av ansvar och befogenheter. Detta var ett nytt
sétt for kommunen att organisera sin skolverksamhet pa.

Forandringen faller med sitt inslag av decentralisering in under den trend som kommit att be-
tecknas som New Public Management (NPM) (Hood, 1995). Centrala komponenter inom
NPM har varit decentralisering av ekonomiskt ansvar, skapande av resultatenheter och en
politikerroll som 1 mindre utstrackning fokuserar pa det som brukar karaktériseras som “hur-
fragor” och mer pd vad som brukar bendmnas “vad-fragor”. KSS kan emellertid i det ndrmas-
te beskrivas som en hybrid om utgdngspunkten tas i skiljelinjen mellan offentlig och privat
eftersom tanken ar att skolorna skall vara sjdlvstyrande i hog utstrickning, det talas ibland i
sammanhanget ocksd om kommunala friskolor. Men samtidigt utgdér skolorna en del av den
kommunala organisationen som helhet, inte minst juridiskt sett.

Syfte, fragestallningar och avgrdnsningar

Syftet med utvdrderingsstudien dr att ge en bild av hur fordndringsarbetet fortskridit och vad
det fatt for effekter. Centralt ar dé att stélla utfallet av forandringsprocessen mot de mél som
upprittats. En konkretisering av syftet ger foljande frdgor som varit vigledande under arbetet
med den genomforda utvérderingen.

e [ vilken utstrickning har de mal som fanns med fordndringen inforlivats?
e Vilka problem och hinder har uppmirksammats under processen?
e Vilka mdjligheter har fordndringarna skapat?

Den genomforda utviarderingen har genomforts utifrdn ovan formulerat syfte och de formule-
rade fragestéllningarna. Fokus har varit pd inforande av KSS, men trots att tanken med KSS &r
att skapa en sjélvstindighet for enheterna 4r ménga fragor pa olika sitt starkt integrerade med
andra delar av verksamheten. Det giller exempelvis forvaltningen och foljaktligen berors
denna till viss del. Nér utvirderingen tolkas bor ldsaren dérfor ha i atanke att urvalet av inter-
vjupersoner gjorts med ambitionen att skapa en allomfattande och nyanserad bild av inforan-
det av KSS, vilket kan betyda att uppfattningarna om till exempel forvaltningen inte behdver
vara representativa. Det dr snarare troligt att det finns en tydlig bias i redovisade uppfattningar
om andra delar av den kommunala verksamheten dn KSS.

Genomforande

Studien som genomforts i syfte att soka svar pa de uppstillda fragorna ar av fallstudiekarak-
tar. Styrkan med fallstudier dr att ansatsen medfor att olika organisatoriska processer fdngas
och belyses. Manga variabler vdgs in och mer komplexa sammanhang trader fram. I forelig-



gande studie dr det bland annat viktigt att fainga olika fenomen som hur inflytandet 6ver verk-
samheten fordndrats, hur ekonomin pédverkats och pd vilket sétt forskjutningar skett mellan
politiker, tjinstemén och brukare.

Den huvudsakliga informationskéllan har varit det intervjumaterial som samlades in i tvd om-
géngar. Intervjuerna kompletterades med data av annat slag sdsom statistik, ekonomisk infor-
mation och en genomldsning av olika dokument.

Som en konsekvens av syftet har tvd delstudier genomforts. Den forsta delstudien syftade till
att kartlagga de forhoppningar och mal som fanns med fordndringen. Detta var ett viktigt led i
den malrationella utvirderingen eftersom utfallet maste stdllas mot de forhoppningar som
fanns med introduktionen av den nya styrningen. I denna forsta delstudie intervjuades sex
personer. Respondenterna utgjordes av politiker, tjinsteman samt foretrddare for KSS. Den
forsta delstudien genomfordes tidigt pa varen 2008.

Den andra delstudien genomfordes varen 2009. Intervjuer genomfordes med foretradare for
de aktuella skolorna, politiker, tjansteméan samt representanter for brukarrdden. Vidare inter-
vjuades dven foretrddare for en av verksamheternas stodfunktioner som paverkats av fordnd-
ringen och rektorer p4 kommunala skolor. Sammanlagt intervjuades 23 personer i den andra
delstudien. Urvalet gjordes med malet att generera en sd nyanserad och allomfattande bild
som mdjligt av den fordndring som initierats. En annan begrinsning &r att den genomforda
utvirderingen genomforts av en forsoksverksamhet. Det kan betyda att det kommer fungera
pa ett annorlunda séitt om KSS permanentas i framtiden.

Bakgrund — inférande och organisering

Tanken om att bilda KSS i Kungsbacka kommun introducerades i samband med en rektors-
konferens 2005. Det var tre skolor — Fullriggaren Malevik, Frillesdsskolan och dven den da
nybildade Asagardsskolan — som initialt visade intresse for mdjligheten att delta i ett sddant
projekt under en begriansad tidsperiod. Efter att forslaget presenterats bildades en arbetsgrupp
bestdende av rektorer och verksamhetschefer frdn berorda enheter. I gruppen utfordes ett arbe-
te for att undersoka mojligheten att bilda KSS. Gruppen hade dven stod fran forvaltningen for
forskola och grundskola och annan stabspersonal som utredde vad som juridiskt sett var mdj-
ligt. Efter en tids utrednings- och forankringsarbete behandlades fragan i politiska forsamling-
ar och ett avgorande beslut fattades av kommunfullméktige varen 2006. Inneborden av beslu-
tet var att Fullriggaren Malevik och Frillesdsskolan skulle ges mojlighet att prova driftsfor-
men KSS under tre érs tid med start den 1 juli 2006. Som en foljd av diverse administrativa
omstandigheter forskots starten med ett halvér till den 1 januari 2007.

Tanken med driftsformen KSS var att bada skolorna skulle frikopplas fran forvaltningsappara-
ten och istillet vara direkt understéllda ndmnden for Forskola och Skola (se figur 1). Det skul-
le ge de bada skolorna ett utdkat ansvar for att skota verksamhet och ekonomi. KSS har en
skolchef som hogsta tjdnsteman, en funktion som é&r likartad rektorerna pd de pedagogiska
enheterna men med den vésentliga skillnaden att ansvaret och befogenheterna &r storre da
ndmnden delegerat beslutanderitten 1 vissa fragor. Det innebér att skolchefen pa respektive
KSS ar den hogsta tjanstemannen medan rektorerna pd de kommunala skolorna har bdde om-
raddeschefer for de pedagogiska enheterna och forvaltningschefen som dverordnade. Att Full-
riggaren Malevik och Frillesdsskolan dr direkt understidllda ndmnden Skola och Grundskola



innebdr i praktiken att aterkommande traffar mellan ndmndens presidium och respektive KSS
dger rum. Till detta skall ocksa fogas traffarna med de sa kallade brukarraden péd de bdda sko-
lorna. Brukarraden bestar av representanter for elever, fordldrar, personal och ledningsgrup-
pen for respektive KSS. Detta dr att betrakta som ett led i att brukarna skall fa mer inflytande
over verksamheten, vilket var ett grundkrav pa KSS som framfordes fran politiskt hall under
utredningsarbetet.

Namnd for Forskola
& Grundskola

Forvaltning for
Forskola & Grund-

KSS — Malevik
skola
Pedagogiska Pedagogiska Pedagogiska
enheter enheter enheter

Kommunal skola Kommunal skola Kommunal skola

Kommunal skola Kommunal skola Kommunal skola
KSS — Frillesas

Figur 1: Organisationsschema avseende nimnden for Forskola & Grundskola i

Kungsbacka kommun

Varje KSS har ett fullstindigt resultatansvar, det vill sdga savél over- som underskott acku-
muleras. Detta dr emellertid ingen skillnad gentemot tidigare utan varje skola har under de
senaste aren haft ett fullstindigt resultatansvar. Detta kompletteras ocksé med att interndebite-
ring sker om ndgon KSS anvinder sig av forvaltningen Grundskola och Skola. Det samma
giller om nigon av enheterna anvinder sig av specialpedagogiskt centrum (SPC). Aven for
stabsfunktionerna ekonomi, personal, inkdp och juridik utgar debitering for de tjdnster som

nyttjas.



2. Empirisk sammanstallning

Ett stort antal intervjuer med berdrda aktdrer har genomforts for att kartligga forekommande
uppfattningar om arbetet som bedrivits med KSS. Kartldggningen har genomforts i tvd om-
gangar. Véren 2008 genomfordes de forsta intervjuerna och det handlade d& om att kartldgga
syften, mél och forvantningar med inforandet av KSS. Ett ar senare genomfordes intervjuer
igen och den hir géngen var urvalet av intervjupersoner mer omfattande och nu var fokus
bland annat pa i vilken utstrickning forvéntningarna med KSS realiserats.

Inférande av KSS - syften, mal och forvantningar

For att kartldgga forekommande forvintningar med inférandet av KSS genomfordes intervju-
er med foretrddare for de tva skolorna. Dérutdver genomfordes intervjuer med ledaméter i
ndmndens presidium och en foretrddare for forvaltningen. Efter genomforda intervjuer stod
det bland annat klart att det bland politiker och tjdnsteméin fran tre av skolorna i kommunen
fanns ett dmsesidigt intresse for att prova driftsformen KSS — men av olika anledningar.

Politikernas forvéantningar

Politikerna redovisar uppfattningen att omorganisationen och inférandet av KSS genomfordes
for att stimulera skolorna till ett forandrings- och utvecklingsarbete samt for att generera for-
dldrar och elever mer inflytande 6ver verksamhetens utformning. Eftersom det sedan tidigare
fanns ett flertal privata friskolor 1 kommunen ansags driftsformen KSS kunna tillféra utbild-
ningsverksamheten nagot nytt samtidigt som de politiska foretrddarna dven i fortsittningen
skulle kunna delta och péverka verksamhetens utveckling. Samtidigt uppfattade politikerna
valfrihet som en viktig komponent och hir ansdgs inforandet av KSS kunna utgora ytterligare
ett alternativ och didrmed forstdrka tanken och mojligheterna om valfrihet. Inférandet av KSS
betyder att det finns ytterligare en driftsform som fordldrarna kunde vilja.

Enheternas férvédntningar

Aven foretradarna for skolorna, vilka for dvrigt var ledningsgruppen i Malevik och skolchefen
1 Frillesds, &r positiva till driftsformen KSS av ett flertal olika skil. Driftsformen ses bland
annat som en god mix av de potentiella fordelar som skulle folja av att vara helt fristdende
alternativt att fortsdttningsvis vara en kommunal skola. De forvédntade fordelarna anses bland
annat vara att det skapas utrymme for att utveckla pedagogiken, korta beslutsvigarna och fa
mer ansvar pa lokal nivd sdvdl verksamhetsméssigt som ekonomiskt. Samtidigt ansags det
vara viktigt att behalla fordelarna som en offentligtréttslig organisation har med trygghet for
personal 1 form av goda anstillningsforhallanden och mojlighet for skolorna att {4 stdd 1 olika
administrativa frdgor som loner, avtal och upphandlingar. En annan fordel med att delvis for-
bli kommunala ansdgs vara att skolorna skulle f4 bibehdlla nuvarande upptagningsomrade,
ndgot som inte hade varit fallet om de hade blivit en privat friskola.

Foretradarna for Malevik och Frillesas redovisade ocksa ett flertal andra motiv till att man
efterfragade inforandet av KSS. For Frillesds vidkommande beskrivs allt borjat langt tillbaka 1



tiden. Frillesas ligger drygt tvd mil sdder om Kungsbacka centrum, ett avstaind som enligt
respondentens uppfattning inneburit att skolan inte kunnat nyttja centralt placerade resurser
eftersom det dr alltfor langt avstand. Till det kommer en uppfattning om att Frillesdsskolan
var marginaliserad 1 vissa fragor, ndgot som ocksa bidrog till att ledningen och personalen pa
skolan var positiva till inforandet av KSS och ddrmed 6kad mdjlighet till sjalvbestimmande.
Samtidigt introducerades tanken att sld samman skolor och att verksamheten skulle drivas av
storre enheter — si kallade pedagogiska enheter vilka skulle bestd av atminstone tvé skolor.
Det var ndgot som man inte ansdg var positivt 1 Frillesas. Foretrddarna for skolan i Malevik
var likasd skeptiska till idén om sammanslagningar och dven hir finns forklaringar som gar
langt tillbaka i tiden. Malevikskolan bildades 1992 och var dé ett utvecklingsprojekt som ut-
ifrén ett antal givna mélformuleringar skulle utveckla och soka nya pedagogiska végar. Male-
vik tilldelades anslag pd samma sétt som Ovriga skolor, men med skillnaden att enheten om-
giende tilldelades ett fullstindigt resultatansvar vilket innebar att sdvil dver- som underskott
foljde med enheten. For Maleviks vidkommande ansags det foreligga en problematik vid en
eventuell sammanslagning med andra skolor dels vad giller att samordna verksamheterna
pedagogiskt, dels att det skulle innebéra en visentlig férdndring med tanke pa skolans historia
dér traditionen med sjalvstandigt utvecklingsarbete varit centralt.

En central forvintning pd KSS och tillika en forklaring till att foretradarna for Malevik och
Frillesds var angeldgna om att fa mojligheten att prova driftsformen var sdledes for att undvi-
ka befarade forandringar och i stillet stirka det lokala inflytandet 6ver verksamheten. En an-
nan viktig del som det fanns forhoppningar om att undvika genom att bli KSS var den at-
stramning fran centralt hall som foretradarna for enheterna menade att man sag tendenser till.
Att bli KSS forvintades medfora att gemensamma insatser (exempelvis rektorskonferenser)
kunde undvikas och att tid och resurser 1 stéllet skulle kunna avséttas for att utveckla skolan
pa annat sitt. Aven ekonomiskt ansigs en fordel finnas d& driftsformen KSS innebir att medel
fran specialpedagogiskt centrum (SPC), dir barn med diverse utmaningar far hjilp, skulle
betalas ut direkt till varje KSS som dérefter skulle kunna disponera medlen fritt.

Sammanfattning av forvdantningarna

En sammanfattning av forvidntningarna leder oss in pé en av paradoxerna som finns i materia-
let; medan politikerna ser inforandet av KSS som en viktig del for att stimulera till utveckling
och fordndringsbenigenhet sd ser de bdda skolorna detta som en viktig del for att vdrna den
gamla ordningen. Men samtidigt leder resonemanget ovan fram till ett antal mal och férhopp-
ningar som knots till introduktionen av KSS. Av materialet framgér att det &r en podng att
skilja mellan politikernas och foretrddarna for skolornas uppfattning.

Politikerna: Foridndringar 1 verksamheten (ex 40h/v, flexibla terminer)
Mer foréldrainflytande
Ytterligare ett alternativ att vélja

Skolorna:  Pedagogisk utveckling
Kortare beslutsvégar
Ansvar lokalt for ekonomi och verksamhet
Avvirja sammanslagning

Uppstillningen visar att representanterna for skolorna mest ville astadkomma en situation dir
de lokalt pa den egna skolan kunde rdda dver s& mycket som mgjligt. P4 det viset skulle en



fokusering pa pedagogisk utveckling kunna ske. Politikerna hoppades ocksa pa en verksam-
hetsutveckling men ocksé att kommunens skolutbud som helhet skulle utvecklas eller berikas.
Vi atervénder till dessa punkter i diskussionen kring det empiriska materialet.

Situationen ett ar senare

Ett ar efter att kartliggningen av forvintningarna pa inforandet av KSS genomfordes intervju-
er fOr att se hur det blivit. Totalt har 17 intervjuer genomforts. Merparten av intervjuerna har
varit individuella, men ndgra av intervjuerna har genomforts i grupp. Totalt har 23 personer
kommit till tals i samband med den andra omgéngen intervjuer. Det &r ett brett urval av per-
soner som intervjuats och det dr for att mojliggdra en bred och allomfattande kartldggning av
forekommande uppfattningar om KSS. Fo6ljande aktdrer har intervjuats: ledamdter i ndmnden,
ledning och tjdnstemin inom forvaltningen, rektorer for kommunala skolor, ledningen for en
stodfunktion. Till det kommer dven intervjuer med ledningen pa respektive KSS, representan-
ter fran brukarrad och fackliga foretrddare.

Aktuella fragor inom skolférvaltningen

Det finns en stor enhetlighet avseende uppfattningarna om vilka fragor som for tillféllet &r
aktuella inom skolforvaltningen i kommunen och det géller oberoende av organisatorisk till-
horighet och position. En fridga av stor betydelse och aktualitet &r att verksamheternas resurs-
tilldelning kommer att minska framdver. Nergéngen anses till viss del vara véntad eftersom
elevunderlaget minskar. Samtidigt har behovet av besparingsatgarder forstarkts nér den eko-
nomiska konjunkturen vént nerat rejilt. Lagkonjunkturen har medfort att skatteintéikterna
minskat vilket 1 forlangningen paverkar resurstilldelning. Vilka konsekvenser den minskade
resurstilldelning kommer att fi dr en stor och aktuell friga som genomsyrar forvaltningen.

En annan fraga av betydelse &r arbetet som bedrivs for att 4stadkomma en likvirdig bedom-
ning av elever vid betygssittning. Det har bedrivits ett gemensamt projekt inom forvaltningen
dér alla skolor deltagit, det vill sdga sdvidl KSS som de kommunala skolorna. Medan det finns
en enhetlighet 1 beskrivning av det pdgdende projektet sa skiljer sig uppfattningarna rérande
varfor KSS deltar. Medan négra foretrddare for KSS har uppfattat deltagandet som tvingande
ser andra det som en mdjlighet att ta del av ett vél fungerande utvecklingsprojekt som forvalt-
ningen driver.

Utover fragorna om minskad resurstilldelning och projektet om likvérdig bedomning berdrde
ett antal av intervjupersonerna ockséd utveckling pé det nationella planet. Innan man bestim-
mer sig for hur skolarbetet skall utvecklas maste de nationella riktlinjerna invintas. Utover
detta behandlade foretrddarna for olika skolor sdrskilda aktiviteter som for tillfallet fokusera-
des. En sadan aktivitet dr arbetet med skriftliga omdomen till eleverna.



Uppfattningar om KSS

Det finns olika uppfattningar om infoérandet av KSS. Men samtidigt som det finns olika upp-
fattningar dr ett antal argument eller synpunkter dterkommande, men de tolkas pé olika sitt
och tillmits varierande betydelse.

Aktorerna som pa olika sitt dr verksamma pa ndgon av de tva KSS-skolorna dr genomgéaende
positiva. Ett antal av aktorerna ser det som en “frilsning” — for att tillimpa en forekommande
beskrivning. Skilen till den positiva instédllningen &r flera, men kan sammanfattas 1 ett antal
paraplybegrepp. Att det dr fiarre moten for att samordna verksamheten och att alla former av
informationsmd&ten minskat ses som positivt eftersom tiden kan anvéndas till annat. Tidsvins-
ter dr saledes ett viktigt argument. Ett annat argument som fordes fram var att det anses vara
betydelsefullt att rdda dver resurserna pa ett friare sitt. Synpunkten géller framforallt att KSS
har mgjligheten att nyttja resurserna fran stodfunktionen SPC efter eget tycke. Tidigare belas-
tades skolorna med ett schablonbelopp men avgér nu sjdlva hur resurserna skall anvidndas. De
sjalvstyrande skolorna betalar numer for de tjanster som nyttjas fran SPC. Det anses ocksa
vara positivt att det numera finns en stor nirhet och fortrogenhet mellan ndmnd och respektive
KSS. Det ir inte bara foretrddarna for KSS som framfort en sddan uppfattning utan det géller
ocksé for ett antal av ledamoéterna i nimnden. Det kan ses som en kritik mot organisationen
med forvaltning — omradeschefer — rektorer. Det anses vara alltfor manga hierarkiska nivaer
och att central information och nyanser filtreras bort. Den direkta kontakten med ndmnden
anses darfor vara positiv och ha forkortat beslutsvigarna och medfort att det finns en stor
handlingskraft nér det géller att driva utvecklingsfragor.

Den vanligaste synpunkten och den som tillskrevs storst betydelse var att fordndringen pé det
hela taget inneburit ett — som det uttrycktes — dkat friutrymme for respektive KSS. Det har
ocksa fort med sig att KSS enligt egen utsago kunnat driva utvecklingen utan att paverkas av
centrala direktiv. Det har ocksa inneburit att skolorna undvikit att sl&s samman med andra och
bedriva verksamheten i storre enheter. En del har, som en av intervjupersonerna uttryckte det,
handlat om att ”vdarna om det lokala och fa fortsétta som tidigare”. Att undvika centrala direk-
tiv ansdgs 1 nagra fall ocksa viktigt for att kunna undvika styrning frén flera parter, det vill
sdga nimnd, forvaltning och skolverket. Fordndringen har inneburit att det finns storre ut-
rymme for handling men samtidigt finns en stark forankring i ndmnden, vilket anses vara be-
tydelsefullt. Det talas ocksa om att steget att bli sjdlvstyrande av fler skél kidndes naturligt. Det
fanns dels en stark forankring och ett starkt stod bland personalen for inférandet. Dessutom
anser man pa bada skolorna att det fanns en viss sdrart som skiljde dem frén 6vriga kommuna-
la skolor fran borjan och att driftsformen KSS darfor passar dem val.

Foretradarna fran brukarrdden dr genomgaende positiva, de kan sigas tillhora de “frilsta”.
Uppfattningen att det ar viktigt att fordldrarna har inflytande dr 6msesidig. Bade representan-
terna for KSS och forédldrarna i brukarrdden ser det som ett tvavéigsforhallande dér fordldrarna
far insyn 1 skolans arbete och har mojlighet att pdverka, men samtidigt har ledningen pé sko-
lan mdjlighet att nyttja fordldrarnas kunskaper framforallt nir det géller hur eleverna uppfattar
verksamheten. En av forédldrarna 1 brukarrddet menade att foréldrainflytandet kan anvéndas 1
ménga olika sammanhang och pé olika sitt. Ibland handlar det om att handla med skolan och
ibland handlar det om att handla mot skolan. Att handla med skolan visade sig besta framfor-
allt av nir anstringningar gors for att paverka kommunens agerande. Ett konkret exempel som
fordes fram var att man genom lobbyverksamhet lyckats fa kommunen att forbattra trafiksa-
kerheten kring Frillesasskolan. Nér det handlar om att agera mot skolan sé fordes inga konkre-
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ta exempel fram utan det var av mer hypotetisk natur och géllde att det finns mojlighet att
avstyra eller avveckla forslag som inte anses vara vil avvigda.

Politikerna, vilket 1 det hdr fallet 4r ledamdterna 1 ndmnden, dr genomgaende positiva till
KSS. Det tog ett tag att hitta de nya rollerna och det var svart med informationsflode mellan
alla parter, men det har blivit béttre efterhand. Det anses som tidigare ndmnts vara vérdefullt
att fa en néra kontakt och insyn i skolornas verksamhet vilket varit fallet. Det anses ocksa ha
lett till ett fortydligande av politikerrollen. Men samtidigt dr ledamdterna inte odelat positiva
utan det finns ett antal forhallanden och omstindigheter som stor helheten. Ett sddant forhal-
lande som hédnger nidra samman med politikernas dvergripande ansvar for utbildningsverk-
samheten dr dvriga skolor och varfor inte de skall fa ta del av detta nir det anses fungera vil.
KSS éar forhallandevis avgrinsade och har begrinsad kontakt med forvaltningen och Gvriga
skolor i kommunen. En annan synpunkt dr att det inte hint sarskilt mycket pa skolorna. Det
fanns forvintningar pa en hogre utvecklingstakt som kunde vara av betydelse for alla kom-
munens skolor men det har néstan uteblivit helt. En av ndmndledamoterna betraktade forand-
ringen mestadels som mental. Det 4r en upplevelse av frihet och dkat handlingsutrymme, men
det 4r inte ndgot som nyttjats fullt ut.

Det stér helt klart att intervjupersonerna som kan betraktas som utomstdende — det vill sidga
sddana personer som inte dr kopplade till ndgon av de fristyrande skolorna eller ndmnden —
inte dr lika imponerade av fordndringen. Det dr framforallt intervjupersonerna verksamma
inom den kommunala forvaltningen som inte ser ndgra storre podnger med KSS. Uppfattning-
en baseras pa att det inte anses vara nagra betydande skillnader mellan kommunala skolor och
KSS, det handlar mest om en upplevd kénsla av frihet 4n nagot reellt. En av intervjupersoner-
na fran forvaltningen patalade att det inte 4r mgjligt att se nagra storre skillnader efter omor-
ganisering och att det inte finns ett utokat friutrymme. Men med den brasklappen att uppfatt-
ningen baseras pa vad som ses och hors eftersom forvaltningens insyn i KSS-skolornas verk-
samhet beskrivs som begransad. Det dr en genomgéende synpunkt att férvaltningen anses ha
begrinsad insyn i verksamheten, rapporteringen och kontakten som sker &r huvudsakligen
formell. Det handlar d& om den uppf6ljning som sker i alla skolor med kommunal huvudman.
Informationsgivningen mellan forvaltning och KSS betraktas utgora ett problem. Detsamma
giéller ndr KSS skall delta pa gemensamma aktiviteter och nir de inte skall delta. En viss iso-
lering befaras bli konsekvensen. Foretrddarna for KSS tillméter sjdlva denna omsténdighet
relativt liten betydelse, de anser sig normalt fA den nddvéndiga informationen och det racker
dven om man i ndgra fall talar om problem med informationsvidgarna

Rektorer for ett antal av de ovriga skolorna och foretrddare for en av stodverksamheterna be-
finner sig ndgonstans mellan forvaltningen och KSS i sina uppfattningar. Precis som foretri-
darna for forvaltningen papekade har de mer eller mindre ingen insyn i verksamheten och har
déarfor svart att uttala sig pd annat sétt 4n mer Overgripande. Foretrddarna fore stddenheten
lyfter fram att det finns ett antal omraden dér det finns uppenbara samordningsproblem som
befaras leda till suboptimering. Atgirder sitts in som kanske ir bra for den enskilda enheten
men for kommunen som helhet innebér det en forsdmring, framforallt ekonomiskt. Rektorerna
for de kommunala skolorna har till viss del skilda uppfattningar. A ena sidan hiivdas att inte
mycket har astadkommits fran KSS-skolornas sida och att det inte &r mycket som skiljer sig at
jamfort med andra. A andra sidan pétalas att det ir mycket moten och samordning inom for-
valtningen som tar i ansprak tid och kraft som skulle kunna ha dgnats &t annat. Samtidigt an-
ses det finnas en podng med samordningen. Att vara fristdende och till viss del isolera sig frdn
ovrig verksamhet kan vara bra for tillfillet men kan fa konsekvenser pa sikt och da sdrskilt
om personalfordndringar sker 1 ledningen.
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Relationer

Inforandet av KSS har fordndrat en del relationer, framforallt nér det géller relationen politik
— KSS och forvaltning — KSS. Fordandringen har inneburit en nidrmare relation mellan KSS
och ndmndens presidium. Det dr bada parterna tydliga med. En ging i manaden tréffas led-
ningen for respektive KSS och ndmndens presidium och en ging per termin triffas man i en
storre grupp. Det uppfattas som positivt att kontinuerliga diskussioner fors. Foretrddarna for
KSS talar ocksd om att politiker kommer pa spontanbesok for att se hur verksamheten funge-
rar. Det upplevs som oerhort positivt att det finns ett sddant intresse for verksamheten efter-
som det leder till en 6kad forstaelse for behov och tillstand. Over huvudtaget ir det uppskattat
att det finns mojlighet att berétta for politikerna om verksamheten.

Foretradarna for KSS uppfattar att den néra kontakten som utvecklats bidragit till att korta ner
beslutsvigarna. Finns det en idé kan den snabbt forankras hos politikerna och sedan omsittas i
handling. Den nya relationen anses dirvid ha bidragit till att pdskynda och underlitta forédnd-
ring. Dessutom upplevs kommunikationen som mer 0ppenhjartig och det finns mojlighet att
paverka utvecklingen redan pé ett tidigt stadium.

Politikerna 1 ndmnden &r ocksa positiva till den néra relationen, den beskrivs som bade nyttig
och rolig. Dessutom uppfattas den egna rollen som politiker ha renodlats. En av politikerna
med en sddan uppfattning uttryckte sig pa foljande sitt.

"Vi blir mer som en arbetsgivare, vi har tagit 6ver en del av de ansvarsomraden och upp-
drag som forvaltningen hade tidigare. Det gér tillbaka till hur kommunerna styrde verk-
samheterna forr i tiden. Da var politikerna mer operativa, och nu ar det sa igen.”

Det finns en positiv instillning till att arbetet som politiker blivit mer operativt eftersom det
innebér en storre nirhet till verksamheten. Samtidigt har situationen medfort en hog arbetsbe-
lastning for politikerna och det anses vara svdrt att ténka sig fler KSS med nuvarande organi-
sation. Det hade helt enkelt inte varit hanterbart arbetsmissigt. Samtidigt &r forvaltningens
foretrddare tveksamma till att politikerna tar 6ver uppgifter som tidigare — och under normala
omstandigheter — inte dr en fraga for dem. En del drenden fodrar expertkunskap och den finns
inom tjinstemannaorganisationen.

Relationen mellan brukarrdd och ledningen pé respektive KSS beskrivs, precis som for rela-
tionen mellan politik — KSS, som intim och god. Beslut fattas genom konsensus i brukarridet
och det beskrivs aldrig ha forekommit ndgra betydande meningsskiljaktigheter. Nagon ging
har forslag behovt revideras, men det upplevs som positivt fran skolornas sida eftersom det
tyder pd ett starkt brukarengagemang. Brukarrddet beskrivs mer fungera som en styrelse én
som ett brukarrdd, men man kallar det s& 4anda som en av intervjupersonerna uttryckte det.

Relationerna och kontakterna mellan aktérerna som pa olika sitt dr involverade i KSS — det
vill séga ledning, personal, brukarrad och politiker — har forbéttrats och forstirkts. Det &r alla
parter 6verens om. For de externa aktorerna dr det precis tvartom, bade forvaltningen, andra
skolor och stodfunktionerna i kommunen har forsvagat kontakten med KSS. Foretradarna for
KSS idr ocksa tydliga med att kontakten forsvagats, men det dr s& man vill ha det. Det &r en av
huvudpoédngerna med fordndringen. Det finns enligt foretrddarna for KSS ett tydligt regelverk
for hur samarbetet mellan forvaltning och stodfunktioner skall regleras och det efterlevs. Det
ar framforallt formella kontakter nér det giller sirskilda drenden dir expertkompetens inom
forvaltningen behovs. Darutover deltar KSS ibland péd gemensamma konferenser. Ibland sker
det darfor att de uppmanats att delta och ibland dérfor att det anses finnas en intressant pro-
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grampunkt. I det senare fallet koper KSS in sig pd de punkter som anses vara intressanta. In-
formationen anser foretrddarna for KSS som tidigare ndmnts 1 vissa fall dr bristfillig. ”Det
kravs stora 6ron for att fa reda pa allt som hinder” som en av intervjupersonerna uttryckte sig,
men det uppfattas samtidigt inte utgdra ndgot stérre problem.

Aven foretridarna for forvaltningen bekriftar att det finns svarigheter nir det géller informa-
tionsgivningen, men att det forbéttrats over tid. Men samtidigt finns en uppfattning om att
KSS-skolorna héller sig pd sin kant. En av intervjupersonerna frin forvaltningen uttryckte sig
pa foljande sitt.

De sitter for sig sjalva nar de deltar pA gemensamma konferenser. Pa sa satt kanns det
lite som vi och dom. (...) Men de vill nog halla sig pa sin kant.

Genomgéende dr dock att foretrddarna frdn forvaltningen har begrinsad kontakt med KSS.
Det #r endast i sérskilda drenden dir expertkompetens behdvs. Aven kontakten med stodfunk-
tioner och ovriga skolor dr begrdnsad. Nar det giller kontakten med &vriga skolor har den
dven tidigare varit begrinsad, sa det anses inte vara nadgon skillnad gentemot tidigare. Kontak-
terna som finns med andra skolor baseras helt pd personliga relationer, det har inget med or-
ganisatorisk tillhorighet att gora. Forhallandet har d&ven uppmirksammats av ett antal av poli-
tikerna 1 nimnden. De menar att det for tillfdllet inte behover tillskrivas ndgon storre betydel-
se eftersom det dr erfarna rektorer pd KSS-skolorna, men att det kan bli ett problem framgent
och da sérskilt och det sker fordndringar inom ledningsgrupperna pa KSS.

Styrning och uppféljning

KSS styrs och foljs upp pa ett likartat satt som ovriga skolor. For forvaltningens vidkomman-
de finns det ingen anledning att folja upp KSS pa ett annorlunda sitt eftersom fullméktige inte
anges vara intresserade av nigon sirredovisning. Redovisningen sker for samtliga skolor dar
kommunen dr huvudman och dér ingar alltséd KSS.

Nir det giller styrningen och uppfdljningen frdn ndmndens sida sd ar den till viss del annor-
lunda utformad. Utdver den sedvanliga uppfoljningen av till exempel ekonomi och betyg sa
har personliga kontakter utvecklats. Det handlar om studiebesok, eller spontanbesdk som en
av intervjupersonerna verksam inom KSS bendmnde det. Det finns fler sdidana sammanhang
dér det finns tillfdlle for ledningen pé respektive KSS och ndmndens presidium att samtala om
skolornas verksamhet. Politikerna menar att det finns en vildigt god kunskap och kontroll
over utveckling for KSS. Det anses dels bero pd att man, som en av intervjupersonerna ut-
tryckte sig, héller ett extra vakande 6ga pa KSS eftersom det ror sig om forsoksverksamhet.
Men det anses ocksé bero pd att inférandet av KSS medfort en okade tydlighet och ddrmed
ocksa forbattra mojligheten till ansvarsutkravande. KSS-skolornas ansvarsomride anses vara
vildigt tydligt, ndgot som inte alltid anses vara fallet for de kommunala skolorna. Fér KSS
finns ingen mojlighet att hinvisa till ndgon annan och dirigenom skylla ifran sig, utan de
maste ta det fulla ansvaret for verksamheten. Det &r en stor skillnad menar politikerna. For de
kommunala skolorna anses det alltid finnas mdjligheter att friskriva sig frdn ansvar och da
som en foljd av att det finns manga hierarkiska nivéer. For de kommunala rektorerna finns det
mdjlighet att hinvisa till beslut bdde inom forvaltningen och politiken.

Ett tydligare ansvarsutkrdvande har medfort forbattringar inom KSS, den uppfattningen finns
framfOrallt bland intervjuade politiker men dven bland fGretrddarna for skolorna. Det har
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bland annat inneburit en bittre ekonomistyrning. Gratis ar alltid gott” som en av politikerna
uttryckte sig och asyftade dé att det inom de kommunala skolorna alltid finns mojlighet att
dska mer pengar. Sa dr det inte inom KSS, de skall skota sig sjdlva och det innefattar att klara
av ekonomin. Detta tillsammans med att de ar véldigt papassade har medfort en forbittring
enligt politikerna i nimnden.

Ledaméterna i ndmnden klargor ocksa att det inte handlar om att styra skolorna tydligt, utan
syftet med KSS ér att de skall f4 mdjlighet att prova sina vingar och vara starkt utvecklings-
orienterade. Namndens ambition &r dirvid att 1dmna ett stort handlingsutrymme, men samti-
digt ha insyn 1 verksamheten och kontroll 6ver utvecklingen.

Effekter och skillnader

Aterigen finns det likartade uppfattningar bland berdrda parter om vilka effekter och skillna-
der inforandet av KSS medfort, men de tillmits olika betydelse. Aktdrerna som pa olika sétt
ar verksamma inom KSS dr som tidigare klargjorts genomgaende mycket positiva till fordnd-
ringen, men alla kan trots det inte peka pa nagra tydliga fordndringar eller effekter utan talar
istéllet om en upplevd kénsla av frihet. En av intervjupersonerna som hénvisade till en upp-
levd kénsla av okad frihet talade exempelvis om att det inte dr ndgot som gar att ta pa eller
mita, det ansdgs vara viktigt att utomstdende forstar och respekterar detta forhallande. Det
anses ha inneburit en nytdndning for personalen och ett 6kat engagemang och ansvarstagande.

Utover upplevelser finns det mer konkreta effekter och skillnader som inforandet av KSS an-
ses ha medfort. En viktig effekt enligt foretrddarna for KSS att de inte ldngre behdver delta pa
gemensamma aktiviteter, vilket tidigare tog i ansprdk mycket tid. Det handlar bland annat om
rektorskonferenser och annan samordning. Nu finns, med vissa undantag, inget tving att delta
16pande utan det finns mdjlighet att vilja vilka delar som dr onskvirda att delta pd. KSS-
foretradarna upplever det ocksa som positivt att inte behdva anpassa verksamheten efter rikt-
linjer utfirdade av forvaltningen utan kan styra utvecklingen mer sjdlvstindigt. Dessutom
undviks dubbelstyrning fran skolverk eller nimnd och forvaltningen vilket uppfattas innebéra
en renodling och okad tydlighet. Frikopplingen fran forvaltningen har enligt foretradarna for
KSS inneburit att utrymme och energi frigjorts, vilket har mojliggjort satsningar pa internt
utvecklingsarbete som tidigare inte rymts. Att kunna rikta energi mot arbetet internt tillskriv
en stor betydelse.

Andra tydliga skillnader och effekter &r kortare beslutsvigar, undvika fordndringen som sker
inom utbildningsférvaltningen och ett 6kat ansvarstagande. De kortare beslutsvigarna beror
pa att forvaltningen, med tva hierarkiska nivaer, utrangerats och kontakten sker direkt med
ndmnden. Direktkontakten anses vara positiv darfor att den innebédr en tydligare forankring
och péskyndar processen om fordndringar behover genomforas. Dessutom anses den tidigare
organisationen i vissa fall ha filtrerat bort nyanser och budskap i vissa diskussioner innan det
nadde ndmnden. Den nyvunna relationen med nimnden anses vara virdefull och 4r en central
fordndring. Den andra effekten, vilket egentligen dr en utebliven effekt, &r att de bada skolor-
na som blivit fristdende undvikit de fordndringar som skett i kommunen. Det som asyftas ar
sammanslagningen av skolor for att bedriva verksamheten 1 storre pedagogiska enheter. Flera
av foretrddarna for KSS var kritiska till sammanslagning med andra och storre enheter. En
intervjuperson som var sérskilt kritisk till stdrre enheter menade att stordriftsférdelar inom
utbildningsverksamhet dr en myt. Andra menade att det kanske kan finnas stordriftsfordelar,
men det ansags inte Onskvirt att slis samman med andra skolor och dd framforallt eftersom
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det finns olika pedagogiska inriktningar. En annan skillnad &r att ansvarstagandet anses ha
okat inom KSS. Personalen vet, som en av intervjupersonerna uttryckte det, att vi sjilva an-
svarar for verksamheten och dr extra papassade nu i borjan. Det anses darfor finnas ett storre
ansvarstagande bade nér det géller ekonomi och verksamhet. Det upplevs finnas ett starkt
personligt engagemang och ansvarstagande som gér utanfor det vanliga.

En annan skillnad anses vara brukarinflytandet som numera ir betydligt storre. Aktiviteterna
som bedrivs 1 brukarrddet uppfattas vara virdefulla eftersom det innebér en forankring bade
bland foréldrar och elever, vilket i forldingningen anses innebdra en skola som &r anpassad
efter elevernas behov. Ytterligare en viktig effekt enligt foretradarna for KSS ér att en storre
del av skolpengen kan disponeras fritt. Det som avses dr att det schablonbelopp som tidigare
betalades for att nyttja SPC:s tjinster nu betalas ut direkt till respektive KSS och att de daref-
ter betalar for tjdnsterna som nyttjas. Sarskilt for en av de tvd KSS-skolorna anses detta har
forbéttra ekonomi eftersom man inte dr i behov av sdrskilt stdd utan i1 det fall ett behov har
funnits har man inréttat tjinster pa skolan. Bdda KSS-skolorna patalar dock att det inneburit
en Okad flexibilitet.

Ovriga aktorer verksamma inom KSS, forildrar i brukarrdd och fackliga foretridare, &r som
tidigare ndmnts ocksd positiva till fordndringen som genomforts. Dessa aktorer ser dock
mindre konkreta effekter och fordndringar &n ledningen for respektive KSS utan talar istéllet
mer om upplevelser. De fackliga foretradarna pekar inte pa nigra konkreta effekter utan talar
mer om en 0kad frihet och vikten av lokal forankring. En av intervjupersonerna uttryckte sig
pa foljande sitt: det som vi upplever att vi klarar av sjilva vill vi ocksd ansvara for sjdlva”.
Aven forildrarna i brukarradet talar om vikten att ha mdjlighet att sjilva utforma verksamhe-
ten. Det talas ocksd om att personalen pa skolorna 4r mer sammansvetsade och tar ett &nnu
storre ansvar ndr de nu ir sjilvstyrande.

Politikerna 1 ndmnden som kontinuerligt har kontakt med de bada KSS-skolorna ndmner ett
antal av de effekter och forandringar som foretradarna for skolorna sjdlva patalar. Kontakten
med KSS betecknas genomgdende som god. Det beskrivs finnas en ndrhet och insyn 1 KSS-
skolorna som inte &r forkommande for de kommunala skolorna. Det betonas att det var en
central tanke med inférandet av KSS och att det darfor dr viktigt att det blivit sa. Insynen be-
skrivs som nyttig och rolig. Nyttigt eftersom distansen ibland kan bli alltfor stor mellan poli-
tik och utforare och roligt dérfor att det operativa arbetet som bedrivs inte endast innebér en
storre nirhet utan ocksa for att det uppfattas som underhéllande. Det operativa arbetet dr dven
om det ses som en viktig ingrediens inte odelat positiv eftersom det medfor en hog arbetsbe-
lastning for nimndens presidium. En betydligt hogre arbetsbelastning dn vad som forvintades
enligt ndgra av ledamdterna i nimndens presidium.

Den tydligaste skillnaden efter att de tvd skolorna blev KSS anser ledamdterna vara ett pa det
hela taget 0kat ansvarstagande. De bada skolorna beskrivs ha utokat ansvarstagandet som ut-
forare, vilket anses ha blivit sdrskilt tydligt ndr besparingstider nu stundar. Men det &r inte
bara situationen just nu utan det dr genomgéende nir olika problem tornar upp. Bada KSS-
skolorna ses 1 detta arbete som en foregéngare eftersom de tar ett stort ansvar medan vissa av
de kommunala skolorna véljer att skjuta Over ansvaret pa andra nér det blir problem. En av
ledaméterna 1 ndmnden menade att vissa skolor inte alltid tar ansvar for fragor som de ar an-
svariga for, utan véljer att hdnvisa till politiken nér ett obekvamt beslut fattats. Det anses vara
mirkligt eftersom nidmnden inte detaljstyr verksamheten och darfor inte har ett sddant infly-
tande att de har mojlighet att paverka alla beslut. Det 6kade ansvarstagandet menar man ocksé
syns 1 budgetfoljsamheten som varit god. KSS-skolor haller sin budgetram medan méinga av
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de 6vriga skolorna inte haft samma foljsamhet. Hér anses en viktig skillnad finnas mellan
kommunala skolor och KSS. Medan KSS samlar sig och forsoker 16sa situationen med mindre
resurser ser det ibland annorlunda ut for de kommunala skolorna. En del dskar mer resurser i
hopp om att inte behdva vidta ndgra atgdrder och andra véljer att beklaga bristen pa resurser.
Det anses ocksa vara tydligt att engagemanget frdn KSS-skolornas sida okat i takt med att
ansvaret okat. En av politikerna i ndmnden uttryckte det som att man ser en helt annan glod i
personalen”.

Négra andra tydliga effekter 4n ett 6kat engagemang bland personalen och ett dkat ansvarsta-
gandet ndmner inte politikerna. Det dr snarare s att det finns en uppfattning om att det inte
skett négra storre fordndringar inom KSS-skolorna, en uppfattning som forefaller héinga nira
samman med forvintningarna pa att det skulle vara utvecklingsorienterat. En av politikerna i
presidiet formulerade sina tankar pa foljande vis.

Det ar inget mer radikalt som skett, men jag tycker att engagemanget ar ett tillrackligt ar-
gument. (...) Det sitter i huvudet och det sade vi redan fran borjan.

Att personalen pa skolan dr n6jda med reformen eftersom de fatt ett 6kat ansvar anses vara ett
tillrackligt argument for att behélla KSS. Och eftersom de fatt ett 6kat ansvar har ansvarsta-
gandet och arbetsinsatserna forbéttrats. Samtidigt patalas att ndr det géller effekter av exem-
pelvis hogre betyg sé visar det sig inte omgaende utan att det dr forst pa langre sikt. Annars
finns det ett antal forhdllanden som kan betecknas som uteblivna effekter som fors fram. Det
anses bekymmersamt att KSS inte berikar helheten. Eftersom bdde politiker i nimnden och
aktorerna som &r verksamma inom KSS ir positivt instdllda borde dven andra f4 mojlighet att
ta del av erfarenheterna eller f4& mojlighet att bli mer sjdlvstyrande. Men samtidigt som det
finns ambitioner att fler skall fa ta del av vunna erfarenheter anses det orimligt att fler skolor
blir KSS under radande omsténdigheter eftersom det inte kan hanteras inom ramen f6r nuva-
rande organisation. En annan begrisning eller brist anses vara den otydlighet och de svarighe-
ter som ibland uppstar som en foljd av att det finns tre forvaltningschefer, en ordinarie for-
valtningschef och rektorerna pa de bada KSS-skolorna.

Foretrddarna for forvaltningen anser inte att inforandet av KSS lamnat ett avtryck i form av
tydliga effekter. En av foretradarna for forvaltningen uttryckte sig pa foljande sitt om forénd-
ringen.

Det sitter i huvudet sager de — och det stdmmer nog.

Det anses inte finnas nagra konkreta effekter utan det handlar mer om upplevelser av 6kad
frihet frén skolornas sida. Det finns en tveksamhet rérande om detta ér tillrackligt for att driva
verksamheten genom KSS eftersom det forsvarar administration och samordning. Intervjuper-
sonen utvecklade resonemanget vidare.

For mig ar det kejsarens nya klader. Det skall finnas klara och tydliga effekter nar man
gor nagon férandring, men det kan jag inte se.

Det maéste finnas nagot mervérde for resten av organisationen om det skall vara virt de extra
arbetsinsatser och administrativa samordningsproblem som foljer av att bedriva verksamheten
genom KSS. Och som det dr nu anses bdda KSS-skolorna vara autonoma och sjélvstyrande pa
ett sdtt som gor att insynen &r obefintlig for forvaltningen och mer eller mindre alla andra sko-
lor i kommunen. Det dr nimndens ledamoter och brukarraden som har en stor insyn, men det
innebdr inte att det berikar dvrig skolverksamhet inom kommunen.
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Foretradarna for forvaltningen ser inga tydliga effekter eller fordndringar annat én att bada
KSS inte lyder under forvaltningsorganisationen. Det anses vara en skillnad som kan innebéra
ett 0kat handlingsutrymme, men samtidigt betonas att det dven giller for de kommunala sko-
lorna. De har ocksa ett stort handlingsutrymme och mojlighet att driva och péaverka utveck-
lingen. En annan skillnad, som tillskrivs storre betydelse, ar att kontakten och relationen mel-
lan ndmnd och KSS foréndrats. De dr ndrmare varandra nu da politikerna beskrivs ha mer
kontakt med dessa skolor jamfort med de kommunala skolorna. Annars dterkommer foretré-
darna for forvaltningen till att manga av de omstdndigheter och forhdllande som é&r speciella
for de tva skolorna har att géra med deras sdrart och inte handlar om att de ar sjdlvstyrande.
Béda skolorna beskrivs ha drivit utvecklingsfragor tidigare och har i vissa avseende skiljt sig
frdn manga av de andra skolorna i kommunen.

Det anses ocksa finnas ett antal problem som fdljer av den nya organiseringen. Ett omride
som forvaltningens foretradare ndmner dr myndighetsutovningen och rittssdkerheten. Det
finns farhdgor om att det inte alltid finns kompetens pa skolorna att hantera vissa drenden.
Darutdver pétalas ocksé att det finns forhoppningar om att kunna kringgd kommunens upp-
handlingar for att sjélva soka efter forménligare priser. Det betraktas som ett mérkligt forsok
eftersom det inte finns ndgra mojligheter att kringgd genomforda upphandlingar sa l&nge man
formellt sett dr en del av kommunens verksamhet.

Processen

Uppfattningen om processen som foranledde inférandet av KSS dr péd det hela taget enhetlig.
Politiker, foretrddare for KSS-skolorna, foretradarna for forvaltningen och foretrddarna for
brukarrdden beskriver processen som rejél och omfattande. Sarskilt foretrddarna for KSS ér av
uppfattningen att det finns en tydlig ansvarsfordelning som en f6ljd av det ambitidsa forarbe-
tet. Aven politikerna i nimnden anser att det finns ett ordentligt utarbetat regelverk, men att
det trots det uppstatt svartolkade situationer. Det finns trots regelverket en del grazoner som
en av intervjupersonerna formulerade sig. Grézonerna har enligt politikernas uppfattning
minskat med tiden, de oklarheter som funnits har arbetats bort.

Foretradarna for forvaltningen talade om en ldngdragen process och att det innebar goda for-
beredelser, men att man dnda inte tdnkt pa allt. Samtidigt praglas dessa av uppfattningar av att
det inte anses vara mycket som foréndrats for skolorna som blivit KSS. En av intervjuperso-
nerna sade foljande.

Det ar ingen skillnad mot tidigare. Det enda ar om de skall vara med pa det stora vi gor
eller om de skall utelamnas. Det kan vara knepigt ibland.

For forvaltningens foretrddare dr det forenat med svarigheter nir de skall gora avvégningar
med avseende pa nir KSS skall bjudas in till gemensamma aktiviteter. Annars anser foretra-
darna for forvaltningen att det finns ett klart och tydligt reglemente, vilket betraktas vara en
forutséttning for verksamhetsformen KSS.
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Fortséattningen

Foretrddarna for KSS dr som tidigare beskrivits positiva till den 6kade sjdlvstidndigheten och
ar av uppfattningen att denna form skall permanentas. Det finns dock ett antal omraden som
de gérna ser fordndras och dér skolornas ansvar utvidgas. Det giller exempelvis kok och stid
som foretradarna for bada KSS-skolorna vill f4 ansvaret for. Det finns bland annat ett antal av
aktorerna inom KSS som é&r av uppfattningen att det vore vérdefullt att frigora sig frdn kom-
munens upphandlingar. Det géller till exempel maten som man gérna skulle vilja kopa fran
lokala odlare och dven inkdp av teknisk utrustning. Foretrddarna for brukarrddet dr av samma
uppfattning som foretrddarna for de sjdlvstyrande skolorna, det vill sdga att man anser att mo-
dellen skall permanentas och att skolornas ansvar skall utvidgas och bland annat omfatta mat
och stéd.

Politikerna i ndmnden 4r av uppfattningen att en atergang for de tvd KSS-skolorna inte &r
mojligt. De tycker att forsoket fungerat vil och att det darfor bor permanentas for de tva sko-
lorna och om mojligt utvidgas och gélla dven for fler skolor i kommunen. Eftersom det anses
ha fungerat bra bor 6vriga skolor dven fa denna mojlighet. En av politikerna i presidiet menar
att det kanske ar en felaktig benimning pa modellen, det kanske borde benimnas med nagot
annat in sjilvstyrande, men en 6kad decentralisering anses vara framtiden. Det anses vara bra
nér det finns ett stort inflytande lokalt och det innebér ocksa ett 6kat ansvarstagande och 6ka-
de mojlighet till ansvarsutkrdvande. Samtidigt anses en utvidgning fOrutsétta en ny organisa-
tion, det 4r med nuvarande organisering av forvaltning och ndmnd inte mojligt att hantera fler
KSS. Samtidigt betonas att det dr en forutsittning att det finns en vilja inom respektive skola
att bli mer sjdlvstyrande, annars skall en sddan utveckling inte drivas. Sa resonerades redan
nér beslutet fattades om vilka skolor som skulle prova att vara KSS under en begrinsad tid.

Foretrddarna for forvaltningen dr reserverade i1 fragan om den framtida utvecklingen inom
kommunen for KSS, men visar pa det hela taget upp en ifragaséttande attityd. Det finns séle-
des kritik mot att inforande av KSS inte pdverkat verksamheten ndmnvirt men forvaltningens
foretrddare ger samtidigt inga explicita och tydliga indikationer pa vilken utveckling som é&r
onskvérd framdver. Det konstateras dock att en annorlunda forvaltning fodras om man i fram-
tiden véljer att permanenta eller utvidga forsoken med KSS.
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3. Analys — KSS efter tva och ett halvt ar

Analysen som utvecklas i denna del fokuserar forst fordndringen i sig. Vad hade hint och i
vilken utstrackning hade de fordndringar som avsdgs verkligen omsatts i praktiken. Vi vet
sedan tidigare att ofta faller fordndringarna ut pa ett annat sétt 4n vad som avsetts och ibland
ar det svart att se om ndgot overhuvudtaget hint (Meyer and Rowan 1977; Brunsson 1989).
Direfter adresseras fragan om i vilken utstrdckning de méal och férhoppningar som fanns och
som identifierades vid de forsta intervjuerna inforlivats. Analysavsnittet avslutas sedan med
att ett antal problem lyfts fram mot bakgrund av de empiriska iakttagelserna.

Vad innebar férandringen?

En genomgang av vad fordndringen handlar om visar att det finns ett antal centrala aspekter
som kan fungera som utgéngspunkt for en diskussion kring hur idéerna omsatts i praktiken.
Forutom att granska i vilken utstrdckning idéerna om frikoppling fran forvaltningen, inrdttan-
de av brukarrdd, styrning av nimnden omsatts i praktiken sker ocksé en diskussion kring de-
centralisering och om den fordndring som genomforts svarar upp mot de krav som identifie-
rats som viktiga i decentraliseringsprocesser (Brorstrom et al. 1999). Den 6vergripande slut-
satsen dr att fordndringen genomforts fullt ut och att organisation och styrning anpassats fullt
ut.

En central komponent i fordndringen utgdr frikopplingen fran forvaltningen. Som idén sag ut
skulle KSS frikopplas helt frin forvaltningen och sjdlva bestimma i vilken utstrackning stod
och tjénster skulle nyttjas/kopas. Det gar utifran beskrivningarna att dra slutsatsen att en sepa-
ration mellan bada KSS och forvaltningen skett. Detta bekréftades fran bada héllen, bade av
dem som dr verksamma inom KSS och dem som representerade forvaltningen. Separationen
var ldngtgdende och 1 princip gar det att tala om vattentéta skott sa till vida att endast 1 vél
avgransade fragor vinde sig KSS till forvaltningen for att exempelvis fi juridisk hjalp. Utdver
det medverkade dven KSS-skolorna i vissa gemensamma projekt som exempelvis likvirdig
beddomning vid betygsséttning dér dven dvriga skolor i kommunen medverkade. Samma rela-
tion som till forvaltningen hade KSS-skolorna med 6vriga kommunala skolor i kommunen,
det vill sdga kontakten var ytterst begransad.

All kommunal verksamhet méste lyda under en ndmnd och sé gjorde dven KSS. Vad betréffar
relationen mellan politiker och KSS sd beskrevs den som tillfélligt 16st genom att KSS 16d
direkt under ndmnden/presidiet. Att det handlade om en tillfillig 16sning hade mest att gora
med att det skulle vara ohdllbart i lingden att politiker fungerade direkt som arbetsgivare och
kontaktyta mot fler skolor 4n de tvd som ingick i projektet. Men det hade etablerats ett vil
fungerande arbetssitt dir presidiet for ndimnden tridffade de bada KSS-skolorna pa regelbun-
den basis. Detta upplevdes, som framgéar av de empiriska beskrivningarna, som ett mycket
positivt arbetssitt av bada parter. Kontakten mellan politiker och skolor kan beskrivas som
mycket direkt 1 och med att inga tjinstemén var involverade eller pd annat sétt paverkade mo-
tena. Men kontakten var ocksé direkt sa till vida att politikerna var pa plats och bade stéllde
krav och framférde 6nskemaél, men ocksa gav godkdnnande eller avslag pa forfragningar.
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Vad giller tillsittandet av brukarrad var det ett krav fran politikernas sida att sddana skulle
inrdttas med en viss delegation. Pa en av de bada skolorna fanns sedan tidigare ett sddant bru-
karrdd men péd den andra fick ett sadant inrdttas. Vad som tydligt framgar av de empiriska
beskrivningarna var att bada brukarrdden etablerats och de inblandade parterna upplevde det
som en positiv sak. Aven den skola dir det sedan tidigare funnits ett brukarridd menade delta-
garna att fordndringen inneburit att brukarinflytandet vitaliserats.

Fordndringen kan som fastslogs ovan ses som en langtgdende decentralisering. Ansvar och
befogenheter har flyttats ner i organisationen och de som verkade pa de bada KSS-skolorna
upplevde ocksa att sa var fallet. Vid decentralisering dr det emellertid viktigt att beakta skill-
naden mellan det som bendmnts decentralisering och ocentralisering (Brorstrom et al. 1999).
Ocentralisering handlar om att makt och befogenheter skjutits ner i organisationen men att det
inte atfoljts av relationen mellan det centrala och det decentraliserade anpassats sé att ett an-
svar tas for helheten. Det kan exempelvis handla om att ansvar inte f6ljs upp. Decentralisering
forutsatter emellertid att det etableras organisatoriska arrangemang som gor att det sker en
styrning av de decentraliserade enheterna men att den &r anpassad till den decentraliserade
organisationsformen. Forslag pa hur sddan styrning kan utformas &r resultatansvar kopplat till
aterkommande uppf6ljningar av verksamheten (Solli 1991).

Granskas introduktionen av KSS i1 Kungsbacka kommun gér det att konstatera att fordndring-
en i princip utgor ett skolboksexempel pd hur en decentralisering bor ske. Enheterna hade fatt
bade ansvar och befogenheter lokalt. Detta hade dessutom kompletterats med en styrnig som
anpassats efter situationen. Aterkommande uppfoljningar skedde av bade det ekonomiska
resultatet och av verksamheten. Uppfoljningarna var ocksd bade av kvalitativ karaktér och av
mer kvantitativ karaktir. Det framgéar ocksd av de empiriska beskrivningarna att mycket tid
lades pa att forbereda fordndringarna och reda ut de formella forhdllandena som exempelvis
delegationsordning.

Hur blev det med malen?

Om vi da istéllet vander blicken mot utfall 1 forhallande till malbild. Vi lyfte i den inledande
delen av den empiriska beskrivningen fram ett antal mal och férhoppningar som fanns hos
berdrde parter vilka diskuteras hédr och da mot bakgrund av den andra delen av den empiriska
beskrivningen.

Férédndringar i verksamheten

Politikerna hade vissa forhoppningar om att mer radikala grepp skulle tas nér skolorna blev
KSS. Nu fanns det inget som hindrade dem att gora storre forandringar. Exempel som lyftes
fram var 40 timmars arbetsvecka for ldrarna samt att eventuellt prova mer flexibla terminssy-
stem. En genomgéing av de fordndringar som skett visar att mer omfattande fordndringar lyst
med sin frdnvaro. Pa bada skolorna betonades det istdllet att det inte varit det som var me-
ningen utan viktigare @n stora fordndringar var att de fick r& om sig sjdlva och fortsitta att
utvecklas som de gjort tidigare. De fordndringar som skett handlade om mindre saker som
exempelvis bildandet av en matematikstuga pa Frillesasskolan. Forhoppningen att KSS skulle
innebédra mer omvalvande fordandringar har dirmed inte realiserats.
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Mer brukarinflytande

Ett annat mal som politikerna hade och som formulerades som en forutsittning for att de bada
skolorna skulle fa bli KSS var att det kopplades brukarrdd till skolorna med en viss delega-
tion. Som framgick ovan i diskussionen kring fordndringens dimensioner hade detta mal in-
forlivats. Det fanns brukarrdd och dessutom framstéar de baserat pa berorda parters berittelser
som vil fungerande. Forédldrarna i rdden hade inflytande och olika fragor bollades upp till
rdden. Fordldrarna uppfattar att det givits mojlighet till sdvil en 6kad insyn 1 verksamheten
som mojligheter att paverka utvecklingen. Pa det hela taget ett vitaliserat brukarinflytande,
vilket dven uppskattas av ledningen pa respektive KSS. Vad géller brukarrdden var det ocksé
en av de saker som pekades ut dér resten av de kommunala skolorna hade nagot att l4ra och
att man pd det viset kunde dra nytta av de erfarenheter som KSS inneburit.

Ytterligare ett alternativ att valja

Det tredje mélet som politikerna hade var att introduktionen av KSS skulle innebéra att kom-
munens skolutbud berikades. Det fanns redan fore introduktionen férutom de kommunala
skolorna dven friskolor. I och med introduktionen av KSS skulle ytterligare ett alternativ till-
komma som varken var vanliga kommunala skolor eller helt fristdende skolor. En forsta sak
som gér att konstatera ar att rent formmaéssigt hade det nya alternativet introducerats. Utifran
ett brukarperspektiv dr det emellertid mojligt att ifrdgasétta om det verkligen tillkommit ett
nytt alternativ dels pa grund av den geografiska placeringen av skolorna, dels pa grund av
innehéllet i1 det som erbjuds.

Den geografiska dimensionen &r relevant eftersom forédldrar tenderar att vélja den skola som
ar mest nérliggande i forhallande till hemmet. Narhetsprincipen har visat sig ha en mycket
stark stdllning ndr den stdlls mot andra delar som paverkar i1 valet av den kommunala men
dven annan service. Det gor att bada skolorna pa grund av sin geografiska beldgenhet utgor ett
alternativ for en relativt begridnsad skara kommuninvénare. Inte minst géiller detta Frillesas.
Den andra dimensionen som ror sjilva innehéllet i det som tillhandahélls gar det i varje fall
inte utifrdn de empiriska beskrivningarna att peka pé att fordndringar skett av en sddan art att
det gar att sérskilja dem fran skolor som drivs i annan form. Méjligen om man tar fasta pé de
vélfungerande brukarrdden. Utdver det rent formmadssiga som ror huvudmannaskapet och
styrningen uppifran dr det ddrmed svart att se att introduktionen tillfor nagot nytt for elever
och fordldrar som vill vélja mellan olika alternativ. KSS kan ses som en kommunal skola men
dér det finns vissa mindre skillnader for eleverna.

Pedagogisk utveckling

Om istéllet blicken vinds mot de mél skolorna artikulerade sé var ett av mélen att de skulle
kunna dgna sig at pedagogisk utveckling lokalt utan att behdva bry sig om propéer fran for-
valtningen centralt. Propderna frdn centralt hill (som ibland forefaller ha varit onddiga om
KSS-foretrddarnas uppfattning accepteras) hade man nu sluppit och istdllet kunde energin
laggas pé att utveckla den egna verksamheten. Nu hade istéllet den lokala utvecklingskraften
tagits tillvara. Istéllet for att behdva aka in till centrala Kungsbacka kunde tid och kraft laggas
pa den egna enhetens utveckling. Som det empiriska materialet visar uppfattades detta pé
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samma sétt pa bada skolorna. Négra tydliga och omfattande avtryck forefaller detta arbete inte
ha lett till. Det &r snarare upplevelsen av att man pa skolorna fick arbeta i fred och fortsitta
med det arbete som pagick redan fore KSS tillkomst som anses vara viktigt.

Malet hade ddrmed uppnétts om de som var verksamma pa skolornas upplevelse av situatio-
nen tas som utgdngspunkt. Mits istdllet méluppfyllelsen i faktiska avtryck som det lokala ut-
vecklingsarbetet lett till 4r det svarare att bedoma om maélet faktiskt uppnétts.

Kortare beslutsvédgar

Ett andra mal handlade om kortare beslutsvigar. Genom att fler saker delegerades till enhe-
terna skulle ocksé fler beslut kunna fattas snabbare. Detta var ocksd nagot som hade skett. P&
bada enheterna beskrevs att man dgde frdgorna i storre utstrickning och om det var nagot som
behovde forankras uppat i organisationen fanns alltid politikerna tillgdngliga. Det var bara att
lyfta luren om s& behovdes eller stimma av pa de aterkommande triffarna. P4 bada enheterna
upplevdes detta stimulera till ett utvecklande lokalt. Man behdvde inte frdga om lov langre.
Den néra kontakten med politikerna som &verordnad niva upplevdes inte som negativ eller
betungande, tvirtom som positiv.

Intervjumaterialet indikerar ocksa att forvaltningens organisation upplevdes som for hierar-
kisk och att det fanns for manga hierarkiska nivaer. Detta var inte nagot som enbart represen-
tanter for KSS framholl.

Ansvar lokalt for ekonomi och verksamhet

Ovan framgick det att inforandet av KSS verkligen inneburit en decentralisering. De hade i
storre utstrickning fatt ansvar och befogenheter delegerade. Det framgéar emellertid ocksa av
det empiriska materialet att det ifragasattes hur mycket det egentligen var som hade delegerats
och att det inte var sd mycket det handlade om. Vad géller ekonomi var det frimst att de sjél-
va fick forfoga 6ver medel som tidigare varit knutna till SPC och till férvaltningens service.
Pé det hela taget inte s mycket, ansdg flera. Frdn bada enheterna artikulerades ocksa en ons-
kan om att fa forfoga Over en dnnu storre del av ekonomin och dé framst stdd- och maltids-
verksambhet.

Men oavsett om det var mycket eller lite som flyttats dver till KSS i1 form av ekonomiskt an-
svar lyftes enheternas ansvarstagande fram. Politiker som intervjuades menade att de upplev-
de att enheterna hade ett ansvarstagande forhéllningssétt som gjorde att de “skyllde” pa politi-
ker i mindre utstrackning &n andra skolor. De tog ansvaret for sina enheters ekonomi, vilket
styrks av de ekonomiska rapporterna. Effekten att 6kat ansvar leder till en béttre ekonomi &r
for ovrigt ndgot som ligger i linje med vad som kan forvéntas enligt litteraturen pa omradet
(Rombach 1997).

Oavsett om det verkligen skett ndgon storre nedflyttning av ansvar och befogenheter forefaller
ddarmed effekten ha uppstétt. Enheterna agerade som kan forvintas av enheter med en decent-
raliserad ansvarsstruktur.
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Avviérja sammanslagning

Det sista mélet som hér tas upp och som framfordes av bada enheterna handlade om att KSS
skulle bli en garanti for att de inte behovde slds samman eller ingd i ett mer ndra samarbete
med andra skolor. S& hade som framgatt inte heller skett. Som framgér i rapportens inledande
beskrivningar var detta nagot som bada skolorna framhdlls som viktigt och det var ocksa na-
got som bada skolorna betonade som en viktig effekt vid den avslutande empiriinsamlingen.

Bieffekter — 6nskade och oonskade

Utover en diskussion kring de mél och férhoppningar som fanns kring forédndringen gér det att
utifran det empiriska materialet peka pa ett antal andra effekter, som vi for enkelhetens skull
bendmner bieffekter. Dessa kan vara mer eller mindre avsedda och kanske framforallt karak-
tariseras som mer eller mindre 6nskvirda.

Politikernas “egna skolor”

For politikernas del innebar introduktionen av KSS ganska stora fordndringar, i varje fall for
presidieledamdterna. Nu skulle de plotsligt agera ndrmast dverordnad niva till operativ verk-
samhet. Denna roll beskrevs emellertid endast i positiva ordalag. Som framgér av det empiris-
ka materialet upplevdes den néra kontakten som nigot konkret. Kontaktytan mellan politiker
och KSS gjorde ocksa att politikerna fick utrymme att dryfta konkreta verksamhetsnéra fragor
och komma med forslag om &ndringar och forbéttringar. Samtidigt kunde foretrddarna for
KSS stimma av direkt med politikerna. Den nackdel som fanns var att det endast kunde fun-
gera om det var ett fital enheter.

Men det positiva i att komma nédra KSS hade fort med sig att ett antal triffar ocksa skett direkt
med Ovriga kommunala skolor. Samtidigt som det upplevdes som positivt och meningsfullt
var det dirmed ocksa i lingden allt for arbetskrdvande.

SPC ifragasatt

En annan effekt av de genomforda forandringarna rorde SPC som dr det samlade kompetens-
centret i kommunen som tillhandahaller stod at de kommunala skolorna betrdffande special-
pedagogik. En av de storre fordndringarna var som beskrevs ovan att KSS fick forfoga dver
resurserna som tidigare var reserverade for SPC och fritt vinda sig till annan leverantor av
specialistkompetens eller sjdlva 16sa problematiken. Eftersom KSS inte utnyttjat SPC:s tjéns-
ter 1 en sddan utstrackning att det kompenserade intdktsbortfallet hade det lett till minskade
resurser for SPC och personalneddragningar ansags nédvindiga. Foga forvanansvért uppfat-
tades detta som mycket negativt av SPC.

KSS-skolorna ansag emellertid att detta var en viktig del i deras sjélvstandighet och pé en av

skolorna hade man anvint resurserna for att arbeta upp en grundkompetens i hela personal-
styrkan vilket ansdgs minska behovet av punktinsatser. For politikerna blev detta en indika-
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tion pé att kostnaderna i SPC maste ses over. En konkret effekt av forandringen var séledes att
SPC drabbades ekonomiskt och véckte funderingar kring en dversyn.

Suboptimering

Hierarkisering brukar tillskrivas effekten av att suboptimering undviks medan decentralisering
brukar anses fora med sig en risk for suboptimering. Det empiriska materialet ger indikatio-
ner, som forvéntat, pd suboptimering. Ett sddant exempel rér SPC som tillhandahaller specia-
listkompetens och dir det finns risk for att ett underutnyttjande sker i deras verksamhet samti-
digt som KSS koper in fran alternativa leverantorer. Ett annat exempel ror de exempel KSS
gav pa hur de aktivt sjdlva soker information hos exempelvis skolverket istéllet for att utnyttja
den kompetens som finns inom forvaltningen.

Men allt handlade inte om suboptimering. Vissa atgirder hade vidtagits som syftade till att
minimera suboptimeringen. En sddan var bestdmmelser rorande utnyttjande av kommunens
stodservice och maltidsleveranser.

Samlad bedémning av maluppfyllelse och bieffekter

Sammantaget gér det att konstatera att den mest patagliga effekten dr den som egentligen ar
minst pataglig, ndmligen upplevelsen KSS-skolorna far rd om sig sjilv och ta ansvar for situa-
tionen lokalt pa skolan. Ett konkret uttryck for detta aterspeglas i det ansvar enheterna tagit
for sin ekonomi. Dessutom hade fordldrar engagerats aktivt i de brukarrad som tillsatts. Desto
mindre pétagliga effekter gar det att spara inom andra omraden som malen med fordndringen
omfattande. Exempel pd mer omfattande forandringar saknas och nagot sérskilt nytt forefaller
inte ha tillkommit. Elever och fordldrar erbjuds samma som tidigare, men har nu mer infly-
tande och insyn i verksamheten.

En samlad beddmning dr didrmed att KSS som modell introducerats, men modellen har inte
medfort att sérskilt mycket hdant som gett avtryck i1 verksamheten. Trots det kan man se vissa
bieffekter. Dessa var i sig mérkbara, inte minst for SPC.

Nagra problem

Analysen ovan skapar en grund for att vissa underliggande problem kan identifieras. Ett sa-
dant problem dr del-helhet, ett begreppspar som all organisering kan beskrivas utifrdn. Orga-
nisationer 16ser sina problem som skapas internt pd grund av en vidxande intern komplexitet
genom att pa olika sitt dela upp och dela in verksamheten. Aven forindringen i Kungsbacka
kommun inom skolverksamheten later sig beskrivas och problematiseras utifran relationen
mellan del-helhet.

En forsta iakttagelse dr att tvd parallella rorelser forefoll vara pd gang samtidigt. De tecken

som fanns var att det inom forvaltningen skett en hierarkisering med fler beslutsled. Det r ett
satt att avlasta olika organisatoriska nivéer som dr dverlastade. Men samtidigt dr KSS ett ut-
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tryck for ett alternativt sitt att hantera komplexitetsproblematiken, ndmligen att skjuta ner
ansvar och befogenheter for att pd det viset avlasta ovriga delar. I méngt och mycket forefaller
det ha lyckats eftersom enheterna framstar som sjalvgaende.

Situationen skapar emellertid vissa problem, inte minst ur ett politikerperspektiv. Eftersom tva
parallella system byggts upp som bygger pa principen om centralisering respektive decentrali-
sering gors ingen vinst totalt sett, tvért om dkar komplexiteten. Politikerna kan dra nytta av att
det finns en etablerad och stabil forvaltning (som far dgna energi at att 16sa problem) men
samtidigt konsumeras mycket av deras tid av KSS. Dér utnyttjas inte den kapacitet som finns
inom forvaltningen. En medvetenhet maste finnas om att nigonstans finns det en kostnad
kopplat till att ha tva parallella system under samma namnd.

En annan problematik handlar om att det sker ett underutnyttjande vad géller lirande. Kun-
skap flodar inte mellan forvaltningen med tillhdrande skolor och KSS. En anledning till det dr
att de hélls organisatoriskt separerade i stor utstrickning. En annan orsak &r att KSS i stor
utstrackning valt att soka samarbete med andra liknande skolor i riket istéillet for att soka sam-
arbete med andra kommunala enheter. Men sammantaget har inget lirande skett mellan de
olika skolorna som bedrivs i kommunal regi. Det ter sig sérskilt problematiskt i och med att
inte bara representanter for de bada skolorna tycker att det fungerar mycket vél utan dven att
politikerna gor det. Varfor skall dd inte andra skolor {4 ta del av de positiva erfarenheterna?

En paradox som framtrader i materialet ror den 6kade frihet som foretrddarna for skolorna och
politikerna talar om. Okad frihet for skolorna #r en betydande del av innebdrden med refor-
men, men trots detta ser politiker och ledningen pd de tva skolorna den utdkade kontakten
med presidiet som en av de viktigare fordndringarna. Politikerna ser exempelvis kontaktytan
som berikande och bland annat en arena dér politikerna kan initiera frdgor. Men intervjumate-
rialet ger ocksa for handen att den organisatoriska 16sningen betraktas som en sérlosning och
som pé sikt inte dr héllbar, 1 varje fall inte om fler skolor skulle f& bli KSS skolor. Frigan om
hur en sddan situation skulle hanteras organisatoriskt forefoll det inte finnas nagon klar idé
om. Med tanke pa att det &r just nédrheten till beslutsfattarna som upplevts som positivt dr det
rimligt att ifragasétta 1 vilken utstrickning en annan form av styrning hade upplevts som lika
positivt.

En sista problematik som kan bli sérskilt aktuell i finansiella kristider handlar om var det far
for konsekvenser om systemet med tva organisatoriska alternativ for kommunala skolor far
leva kvar. Viktiga argument for de bada KSS-skolorna var att de skulle f& fortsitta som forut.
Det innebar bland annat att de inte behovde slds samman med andra skolor. I ekonomiskt kér-
vare tider kan olika besparingsalternativ bli aktuella och ett av dem torde vara sammanslag-
ning av skolor. Fragan som infinner sig dr hur ett sddant arbete skall kunna drivas med kraft
som potentiella sammanslagningar mdts med krav pa dvergang for de aktuella enheterna till
KSS. KSS har hittills bedrivits under ganska gynnsamma forutsittningar och forhéllanden
med bland annat en friare hantering av SPC-pengarna vilket for i alla fall en av skolorna kan
ses som en forstarkning av budgeten. Det ar viktigt att ha frigan om vad som hinder om for-
utsittningarna forsdmras 1 dtanke, hur skulle KSS fungera i en saddan situation?
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4. Slutsatser — kejsarens nya klader eller den heliga graal?

Det finns ett antal olika forhdllande som framtritt i den genomforda analysen. Det dr hogst
patagligt att det finns en stark och tydlig skiljelinje mellan redovisade uppfattningar: aktorer-
na som ar aktiva inom respektive KSS (politiker, brukare och personal) dr genomgéende
mycket njda med reformen. Utomstéende aktorer dr ddremot inte lika imponerade av refor-
men.

En omsténdighet som i sammanhanget har betydelse ar att de olika aktdrerna talar om likarta-
de fordndringar och effekter som inforandet av KSS medfort. Det kan dérfor synas vara mérk-
ligt att det finns vitt skilda uppfattningar om KSS. Men det ar sé att de olika aktorerna tillméa-
ter fordndringarna och effekterna skild betydelse. De utomstdende aktSrerna menar att s
mycket inte hint verksamhetsmaéssigt, det intygar ocksa de interna aktorerna. Inga av de mer
konkreta forvintningarna som fanns pad KSS — stark utvecklingsorientering och ytterligare ett
alternativ for brukarna — har realiserats. Avsaknaden av tydliga effekter i verksamheten far
foretrddarna for forvaltningen att — for att lana begreppsapparaten frin en av intervjupersona —
betrakta reformen som kejsarens nya kldder. Nakenheten kommer att gora sig pamind sa sma-
ningom menar man.

Likvél dr uppfattningarna bland dem med mer insyn 1 KSS ocksa rimliga. De har mott en helt
annan sida dn exempelvis foretrddarna fran forvaltningen gjort. De externa aktOrerna har
framfOrallt sett det som kan betaraktas utgdra negativa bieffekter sdsom samordningsproblem
och okad administration. Kort och gott suboptimering. Till det skall ldggas de relativt fa kom-
ponenter som faktiskt delegerats. De interna aktorerna har utover dessa negativa och begrin-
sade delar dven kunnat placera en hel del positivt i den andra vagskalen.

Det positiva som finns i vigskalen for de med insyn utgors framforallt av forbéttrade relatio-
ner; dels mellan KSS-skolorna och ndmndens presidium, dels mellan KSS-skolorna och bru-
karna. Det mest positiva med inforande av KSS ses bland foretrddarna for respektive enhet
som upplevelsen om sjilvstindighet och mdjligheten att sjilvstindigt styra verksamhetens
inriktning utan central inblandning och hot om sammanslagningar. Ddarmed har flera av for-
vintningarna som fanns bland enheterna realiserats. Det 6kade ansvaret innebér en upplevelse
av fordndring som &r véldigt stark bland KSS-foretrddarna. Upplevelsen menar de har medfort
mer engagerade medarbetare och ett okat ansvar for verksamhet och ekonomi. Att ansvarsta-
gandet Okat dr ocksa en av de tydligaste effekterna utifrdn politikerperspektivet. Det anses
vara en stor skillnad jaimfort med tidigare och med andra kommunala skolor i situationer dir
problem uppstir. Men sammantaget forefaller sjdlva kdrnan i1 den positiva uppfattningen av
KSS bottna i upplevelsen av att vara sjélvstyrande och att fi ta ansvar for den lokala situatio-
nen pa skolan.

Sammantaget ger det empiriska materialet en bild av en fordndring som inte satt nagra storre
patagliga avtryck i den verksamhet som bedrivs utover ett mer omfattande lokalt ansvarsta-
gande. Till det skall emellertid ldggas avtryck som kan beskrivas som bieffekter och det ir att
forvaltningen nu av politiker betraktas i jimforelse med négot, nimligen KSS-skolorna. I sa-
gan om kejsarens nya kldder &r det inte bara kejsarens fafdnga som synliggors och forlgjligas
utan ocksé vad som speglas i betraktarnas forhallningssitt. Géllande sagan kan man fraga sig
varfor det gick sé ldngt att kejsaren rantade runt naken. I Kungsbacka kan man fraga sig var-
for det ar viktigt for vissa enheter att vara KSS och didrmed inte lyda under forvaltningen. Vad
ar det ett symptom pd? Den genomfdrda utvdrderingen har inte inriktats mot att kartligga
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uppfattningar om forvaltningen utan har handlat om inférandet av KSS. Men det ar svart att
isolera utvirderingar av detta slag eftersom verksamheterna pé ett eller annat sétt hénger
samman. Och d& har flertalet intervjupersoner behandlat omstindigheter som kan ses som en
kritik mot forvaltningens organisering och dé framforallt att avstdnd mellan skolor och ndmnd
ar alltfor langt. Med detta papekande bor man ocksa ha i atanke vilka personer som kommit
till tals 1 samband med utvirderingen, det pdverkar naturligtvis kartldggningen av uppfatt-
ningarna.

Samtidigt finns det ocksa anledning att fréga sig vad separationen fran forvaltning innebar for
skolorna. Har de tappat kvalitet i1 beslutsprocessen? Och vad betyder det pa sikt att det finns
ett sa starkt verksamhetsfokus? Om det betyder att ett mer langsiktigt och strategiinriktat arbe-
te uteblir for KSS-skolorna eller om de lyckas skapa en balans kommer att visa sig i framti-
den. Det dr ocksé ett av de underliggande problemen med den genomforda utvirderingen, det
ar en forsoksverksamhet som studerats och det kan mycket vdl komma att se annorlunda ut
om verksamheten permanentas i framtiden.

Ett antal problem infor framtiden

Det hade naturligtvis varit onskvirt att avsluta utvirderingen med en tydlig rekommendation
om hur skolverksamheten skall organiseras och bedrivas framgent. De foljande kan dérfor bli
ndgot av ett antiklimax eftersom det inte 4r mdjligt med en rak rekommendation om ett basta
handlingsalternativ. Ett hopp om ett sadant slut ter sig nimligen orimligt eftersom analysen
visat att framtiden i allra hogsta grad ar 6ppen beroende pa hur framkomna resultat viljer att
tolkas. Det finns ju bade positiva och negativa sidor av KSS.

Slutet pa forsbket, bérjan pa...

Det empiriska materialet visar att det inte finns ndgon plan péd hur fortséittningen skall se ut
efter det att projektet avslutas. Logiskt sett finns det fem olika alternativ:

6. Avvecklande

7. Det fortsédtter som nu

8. Fullskaligt inférande

9. Viss expansion/modifikation
10. Oversyn av forvaltningen

Ett forsta alternativ &r att projektet avslutas och skolorna gir upp i den ordinarie forvaltning-
en. Det loser i sé fall problemet med dubbla logiker 1 styrningen som identifierades ovan. Up-
penbara problem dr emellertid att dels skulle detta uppfattas som mycket negativt av skolorna
ifraga, dels och framforallt upplever politikerna projektet med KSS som mycket positivt och
berikande. Att helt avveckla forefaller mot den bakgrunden dirfor vara en vdg som kinns
mindre rimlig.

Ett andra alternativ ar att fortsdtta pd den inslagna vigen utan nagra storre forandringar. De
enheter som idag dr KSS fortsdtter att vara det och inga andra erkénns denna status. Fordelen
ar att dessa enheter kan fortsétta arbeta i en organisationsform som passar dem och kommu-
nen drar nytta av dels deras ansvarstagande och de positiva sidoeffekter som uppstar. Samti-
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digt dr det en sé pass liten del av den totala verksamheten att det inte blir allt for betungande
med tva speciallosningar. Nackdelen &r att det leder till ett merarbete, inte minst {for politiker-
na samt att det eventuellt kan uppsté réttvisediskussioner skolor emellan, inte minst i bespa-
ringstider. En annan nackdel dr att de iakttagna indikationerna pd suboptimeringen riskerar att
leva kvar.

Det tredje alternativet, som ar radikalt, dr att infora KSS o6ver hela linjen. Samtliga skolor
“tvingas™ att bli KSS. Det 16ser precis som avvecklingsalternativet problematiken med paral-
lella system. Men det forutsitter ocksa ett radikalt andrat fokus for styrningen och organise-
ringen béade 1 forhallande till politiker och 1 forhallande till den centrala foérvaltningen som
maste finnas kvar men i en annan form. Fragan dr om alla skolor och resten av organisationen
ar redo for en sddan omvilvande forandring.

Ett fjarde alternativ &r att 1ata fler skolor bli KSS eventuellt pa frivillig basis. D& permanentas
situationen med tva system inom kommunens egenregi. Fordelen dr att skolor som vill ut-
veckla sitt lokala engagemang far mojlighet till det och att de positiva effekter som det for
med sig tas tillvara. Detta alternativ forutsétter emellertid en ny organisering av styrningen av
KSS eftersom politikerna knappast skulle hinna med att hantera fler 4n tva KSS som 1 dagslé-
get. Detta alternativ fodrar rimligtvis att forvaltningen eller &tminstone nadgon tjdnsteman en-
gageras 1 kontakten med KSS och dirmed avlastar politikernas arbetsborda. Négot annat vore
orimligt och dessutom finns risken att en alltfor stark fokusering sker av ett fatal skolor. En
utveckling med KSS 1 storre skala fodrar séledes ett antal fordndringar jamfort med idag.

Det femte alternativet dr att forvaltningen ses 6ver mot bakgrund av den kritik som gér att
utldsa i det empiriska materialet. Mycket av det som upplevdes som positivt av KSS-
foretrddarna gér att samla under rubriken att de slipper” inblandning frén forvaltningen. Poli-
tikerna sdg ocksa fordelar med KSS-skolornas ansvarstagande som var mer ldngtgdende dn
vad de 6vriga kommunala skolornas ansvarstagande upplevdes som. Dessutom framkom det
under intervjuerna en kritik som handlade om att det fanns for manga hierarkiska nivaer inom
forvaltningen. En mojlig mellanvég for forvaltningen skulle kunna vara att arbeta fram en mer
decentraliserad organisationsmodell, vilket kanske minskar det upplevda behovet av KSS. I
sammanhanget skall det emellertid inte glommas bort att mycket av de gemensamma initiativ
som sker inom forvaltningen inte bara dr betungande utan av vissa uppfattas som positivt.
Samtidigt ar det ocksd viktigt att betona att utvdrderingen inte dr en utvédrdering av forvalt-
ningen och att framford kritik inte behdver vara en kritik som &r representativ. Det finns risk
for en snedfordelning och hade det varit en utvirdering av forvaltningen hade urvalet av in-
tervjupersoner sett annorlunda ut. Det ar rimligt att det paverkat bilden som formedlats och
som aterfinns 1 rapporten. Men inte desto mindre dr det forekommande uppfattningar, repre-
sentativa eller ej, och de bor dérfor i ndgon mening beaktas.

Det framgar tydligt att samtliga alternativ &r bérare av for- och nackdelar, samt att det ar svart

att betrakta problematiken/potentialen med KSS som en fran resten av kommunens skolverk-
sambhet isolerad foreteelse.

Inte glomma bort att ldra

Négot som ar viktigt oavsett vilket av de ovan beskrivna alternativen som viljs &r att de ldr-
domar som gjorts exploateras. Forskning inom organisatoriskt l1drande brukar gora en skillnad
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mellan att en organisation uppticker ndgot & ena sidan och formégan att dra nytta av lardo-
marna 4 andra sidan (Kastberg 2009).

I fallet med KSS inom Kungsbacka kommun forefaller det inte endast vara begrdnsat med
omsittandet av de erfarenheter som gjorts. Det verkar vara helt vattentéita skott mellan vad
som hénder inom KSS och 1 6vrig skolverksamhet och nistan som om det var en strategi att
inte intressera sig for varandra. Forvaltningen betonar att de inte har nagot alls med KSS att
gora och KSS viljer aktivt att orientera sig mot andra KSS utanfor Kungsbacka kommun. For
Kungsbackabon torde detta knappast vara optimalt. Vissa saker som fungerat vil borde kunna
spridas mellan de olika kommunala driftsformerna. Ett exempel som framhalls 1 empirin &r
brukarraden som upplevs fungera vil i bada KSS.
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