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Forord

Varen ar snart har. En lamplig tid att Iamna frdn sig en avhandlingstext som
jag nu brottats med tillrackligt 1ange. Det &r antligen tid for frisk luft och nya
vyer och dags att sluta med omskrivningar och att traggla med samma texter.
En resa har tagit slut och jag har antligen natt malet: en fardig avhandling!

Ett namn star pa bokens framsida men fler ménniskor an jag har varit del-
aktiga i arbetet med avhandlingen. Det finns manga att tacka! Forst och framst
vill jag tacka mina handledare. Rolf Solli, som varit min huvudhandledare, har
uppmuntrat och intresserat sig for mitt arbete fran start till slut. Genom kon-
struktiva samtal, ratt synpunkter vid ratt tid och en anda av att allt & mojligt &r
du en viktig del i att jag blivit klar. Till dig vill jag rikta ett stort tack! Jag vill
ocksa tacka Patrik Zapata som varit min bitradande handledare. Tack for ditt
engagemang, din noggrannhet och dina aldrig upphérande kommentarer pa
mina texter. Sida upp och sida ner med réd markeringspenna, lite jobbigt var
det, men jag erkanner att det lart mig mycket och att texten blev mycket béttre.
Sé tack! Bade Rolf och Patrik har jag ocksa att tacka for att avhandlingsarbetet
stadigt rort sig framat, aven i tider av skrivkramp. Med ledord som “minst 800
ord om dagen” (Rolf) och “en avhandling skrivs framat” (Patrik) har jag pa-
mints om att det ibland &r bra, och nédvandigt, att skriva férst och tnka sen.
Jag vill ocksa tacka min handledare Ulla Eriksson-Zetterquist for vagledning
och hjalp i funderingar och tankesnurror samt skarpa synpunkter och konstruk-
tiva forslag pa hur mina texter kan forbattras. Mette Sandoff, som kom in som
en extra handledare i slutet av avhandlingsprocessen, bidrog till ett forbattrat
sprak och en dkad tydlighet i framskrivningar av mitt budskap. Stort tack!

Under de ar jag arbetat pa Forvaltningshogskolan har jag métt manga kol-
legor som pa olika sétt bidragit till mitt avhandlingsarbete. Tack till alla er som
kommenterat pa mina texter och lyssnat p& mina presentationer, i seminarie-
sammanhang eller i fikarummet. Forvaltningshégskolan &r, tack vare er, en in-
spirerande forskarmiljo som varit en stor tillgdng i min process. Ett stort tack
vill jag rikta till alla doktorandkollegor, med vilka jag har haft turen att foljas
at under en kortare eller langre tid. Den gemenskap som funnits i doktorand-
kollegiet har bidragit till en kdnsla av samhdrighet och en kénsla av att alltid
ha ndgon i ryggen. Den stéttning jag fatt fran andra doktorander har varit ovér-
derlig. Gemenskapen har ocksa lika mycket bidragit till att tiden som dokto-
rand varit fantastiskt rolig med manga skratt och underhéllande samtal. Ett sar-
skilt tack vill jag rikta till Petra Svensson, Johanna Selin, Louise Skoog, Sanna
Eklund och Oskar Svard. Ni har inte bara bidragit till att jag natt manga insikter
i mitt avhandlingsarbete utan ocksa till mycket uppmuntran och nédvandigt



stdd. David Karlsson, du fortjanar ett stort tack for hjalp med layout av av-
handlingen i slutfasen. Din insats var guld véard!

Jag vill ocksa rikta ett tack till kollegor jag mott utanfor Forvaltningshogs-
kolan. Stavroula Wallstrom och Tore Johansson vid Boras hogskola har last
och kommenterat mina texter och gett mig manga kloka rad och tips pa min
resa. Tack! Jag vill ocksa tacka Alexander Styhre vid Handelshdgskolan i Go-
teborgs for de synpunkter du gav pd mitt manus pa slutseminariet. Det forde
arbetet framat!

Ett stort tack vill jag dven rikta till alla som jag intervjuat genom aren. Tack
for att ni tagit er tid i en pressad vardag och delat med er av era erfarenheter
och berattelser. Utan ert deltagande hade det inte blivit ndgon avhandling.

Jag vill ocksa tacka alla nara och kara som genom aren hejat pa och trott
pé mig. Tack mamma, pappa och systrar for att ni alltid finns dar och stéttar
mig i det jag gor! Ett kollektivt tack vill jag rikta till mina vanner. Sérskilt tack
till Lisa Nilsson som gjort det fina omslaget till avhandlingen. Tack ocksa till
mina kéra vénner Angelica Nilsson och Malou Thor for att ni orkat lyssna,
uppmuntrat och trott pd mig. Tack Christan for ditt talamod, din uppmuntran
och kérlek och tack mina alskade pojkar, Gustav och Harald, for att ni gett mig
valbehdvliga pauser och en sund distans till avhandlingsskrivandet.

Slutligen vill jag rikta ett sérskilt tack till Dr. Ali Hajimirsadeghi. Genom
din tro pa att manniskors maende berattar mer an siffror blev du min raddare i
ndden. Du gav mig mitt liv tillbaka och for det &r jag dig evigt tacksam. Utan
dig hade det inte blivit ndgon avhandling.

Julia

Borés, mars 2019
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Modeller

Modell 2:1:
Modell 7:1:

Modell 7:2:

Modell 7:3:

Modell 7:4:

Modell 8:1:

Analysmodell for vad som paverkar idéers livskraft.

Hur kénnetecken hos mottagare paverkade Gversattningen av
KSS/intraprenad och huruvida organisationsformen betraktades
som attraktiv, eller inte, och gavs ett stdd, eller inte.

Hur kénnetecken hos barare paverkade 6versattningen av
KSS/intraprenad och huruvida organisationsformen betraktades
som attraktiv, eller inte, och gavs ett stdd, eller inte.

Hur kannetecken hos intraprenad i form av inramning paver-
kade dversattningen av organisationsformen och huruvida den
betraktades som attraktiv, eller inte, och gavs ett stdd, eller
inte.

Hur k&nnetecken hos KSS/intraprenad i form av mobilisering
péverkade 6versittningen av organisationsformen och huruvida
den betraktades som attraktiv, eller inte, och gavs ett stéd, eller
inte.

Modell for vad som paverkar idéers livskraft i lokal kontext.






1

Inledning

Ett aterkommande budskap ar att den svenska valfardssektorn maste fornyas.
Hur den bor fornyas, och varfér den ska férnyas, finns det flera berattelser om.
Olika berattelser samexisterar eller har ibland ersatt varandra. En dominerande
berattelse om valfarden har varit att offentlig sektor ar oflexibel, byrakratisk
och ineffektiv. Problembeskrivningen i beréttelsen &r att det inom det offent-
liga rader brist pa incitament for valfardens tjansteman att driva verksamheter
mot hog kvalitet pa ett kostnadseffektivt satt. Det rader ocksa brist pa incita-
ment for att tdnka nytt och utveckla forbattrade metoder for utférandet av ser-
vice (Osbourne & Gaebler 1992/1993, Miller 1994, Pollitt & Bouckaert 2004).
De Idsningar som i huvudsak har lyfts fram &r intrédet av konkurrens samt att
Oppna upp for privata aktérer att utfora valfardsservice. Konkurrens och pri-
vata utforare forutsatts leda till forbattrad kvalitet, kostnadseffektivitet och in-
novationsférmaga (Arora-Jonsson m.fl. 2018). En omreglering for konkurrens
och en utdkad privatisering har ocksa praglat politiken i Sverige sedan borjan
pa 1990-talet (Almqvist 2006, Montin & Granberg 2013, Arora-Jonsson m.fl.
2018). Inom akademin anvinds manga ganger "New Public Management”
(NPM) (Hood 1991, Almqvist 2006, Karlsson 2017) som samlingsnamn for de
praktiker som introducerats.

En annan berattelse om den svenska valfardssektorn har uppkommit i sparen
av de omregleringar och de privatiseringar som genomférts. Som grogrund
ligger den kritik som riktats mot inférandet av NPM-inspirerande styr- och
organiseringspraktiker (for en 6versikt se Hasselbladh m.fl.2008, Hartman 2011,
Mattison 2012, Czarniawska & Solli 2016). Den dominerande problembeskriv-
ningen i denna berattelse handlar om att ett dkat avstdnd mellan politik och
utférandet av valfardsproduktion, i vissa fall dven ett forandrat huvudmanna-
skap, leder till att grundlaggande offentliga varden sasom likvardighet och
rattssékerhet hotas (Rothstein & Blomgvist 2008, Pierre 2009, Blomqvist
2016, Montin 2016). Det papekas bland annat att minskad statlig styrning kan
leda till att kvaliteten pa olika valfardsservice kan komma att variera i hog
grad. Det papekas dven att den minskade méjligheten till kontroll och insyn i
vissa fall lett till att effektivitet premieras framfor kvalitet (Diefenbach 2009,
Hartman 2011, Winblad m.fl. 2015). Den omreglering och privatisering av
vélfarden som genomdrivits stdr dven pd agendan i samhéllsdebatten. |



debatten har det lyfts fram historier om hur &ldre, liksom barn och ungdomar,
drabbas pé grund av att privata dgare plockar ut vinst istallet for att genomfora
satsningar pa aldreboenden och skolor (Andersson 2016-03-16, Hadizialic &
Shekarabi 2016-06-13, Astrand 2018-02-22). Det har dven lyfts fram historier
om hur patienter inom varden drabbas pa grund av att effektivitet premieras
framfor kvalitet pa privata vardcentraler och sjukhus, for att dgarna ska kunna
plocka ut en vinst (Romelsjé 2014-11-17, Jarhult 2018-11-20). Historierna har
fungerat som slagtran i den kritik som riktats mot konkurrensutséttning och
privatisering av det offentliga av saval politiker, foretradare for fackforbund
liksom yrkesverksamma privatpersoner i media.

En politisk 16sning som lyfts fram &r en utdkad granskning och kontroll av
privata utforare, en annan att stalla upp fler villkor géllande vem som far driva
en offentlig verksamhet, exempelvis en friskola (SOU 2016:78, SOU
2017:38). Ett eventuellt tak for vinster i valfarden har ocksa varit uppe som
forslag pa den politiska agendan (ibid). Brister som framkommit med de om-
regleringar och privatiseringar som genomférts har dven foranlett diskussioner
om mdjligheten att finna former av organisering, eller koncept for styrning och
ledning, som forenar de fordelar som associeras med naringslivet respektive
med offentliga myndigheter. Tva exempel pd former av organisering som
beskrivs kombinera det privata med det offentliga &r resultatenheter (Hellstrom
2002) och kommunala bolag (Svard 2016). Ytterligare ett exempel péa en sadan
form av organisering &r intraprenader.

Intraprenad — Mellan privat och offentligt

Intraprenader som en idé om hur vélfardssektorn kan organiseras, anammades
av flera landsting, men i huvudsak av kommuner, i Sverige under mitten och
slutet av det forsta decenniet pa 2000-talet. En allman beskrivning av intrapre-
nad var, och &r, att det ar en mellanform mellan myndighet och entreprenad,
darmed begreppet intraprenad (Westerberg m.fl. 2011, Nilsson 2013, 2015). |
praktiken innebdr intraprenad att offentliga verksamheter, inom kommun re-
spektive landsting, bedrivs med en relativt hog grad av sjalvbestdmmande i
relation till férvaltningen. | ett kontrakt, som uppréttas mellan férvaltning och
enskild verksamhet, regleras graden av autonomi, befogenheter och ansvar.
Utformningen av en intraprenadverksamhet varierar frdn kommun till kom-
mun. Vanligt férekommande villkor i intraprenadkontrakten ar emellertid uto-
kade befogenheter i frdgor som ror personal och utvecklingsarbete samt moj-
ligheten att fora med sig ackumulerat Gver- eller underskott mellan budgetéren.
Exempel pa verksamheter som drivs som intraprenader ar forskolor, grundsko-
lor, &ldreboenden, bibliotek och gruppboenden inom handikappomsorgen.



Retoriken kring intraprenad padminner om de argument som foreligger da en
offentlig verksamhet privatiseras. Den ger uttryck for en énskan om frigorelse
fran byrakratins troghet for att kunna rikta energi mot utveckling och medbor-
garservice. Den friare driften antas innebéra att intraprenader uppnar hogre ef-
fektivitet och kvalitet samt okad innovationsformaga. Vad som emellertid
ocksa framhalls &r att organisationsformen innebar mindre risk an vad som for-
knippas med privatisering. Huvudmannen for en intraprenad ar alltid en myndig-
het, ett landsting eller en kommun, som har mandat éver dess styrning. Vidare
sd innebdr intraprenad att vinstintresse bortses fran. Det finns déarigenom inte
nagot omedelbart hot om nedlaggning om vinst uteblir och vid Gverskott ter-
investeras allt i verksamheten och skattemedel riskerar inte att hamna i hén-
derna pa privata utforare (Westerberg m.fl. 2011, Nilsson 2013, 2015).

Intraprenad som en idé om organisering kan harledas till den kommunallag
som antogs av riksdagen ar 1991 (Kommunallag 1991:900). Lagen gav kom-
muner utdkade mojligheter att sjélva fatta beslut om hur forvaltningsorganisat-
ionen skulle se ut. Manga svenska kommuner bérjade da experimentera med
relationen mellan den politiska organisationen och foérvaltningsorganisationen.
Ett genomgaende drag i det forandringsarbete som genomfordes i kommuner
under 1990-talet var att det skapades nya formella enheter, i form av ansvars-
enheter, for utforandet av valfardsservice samt att en del av utférandet forlades
till externa producenter. Ansvarsenheterna som skapades i sparen av den nya
kommunallagen ar 1991 var sjalvstandiga i relation till forvaltningen i olika grad,
en del var externa aktorer i form av entreprendrer och kontrakterade servicepro-
ducenter medan andra férekom inom forvaltningen ssom resultatenheter och
intraprenader (Almgvist 2006, Montin & Granlund 2013, Karlsson 2017).

Det kan konstateras att intraprenad, som idé om hur offentliga verksam-
heter kan organiseras, inte har nagon politisk tillnérighet. Intraprenad kan pro-
pageras fran politiska partier till bade hoger och vanster i den partipolitiska
skalan. Det &r en organisationsform som innebar inslag av valfrihet och kost-
nadseffektivitet men utan att pengar lamnar offentlig sektor och gar till privata
intressen. Det ar ven en organisationsform som kan motiveras utifran att den
innebar en vidlmaende och engagerad personal och darigenom légre sjukfran-
varo, beroende av utdkade frihetsgrader i driften av verksamheten. Vidare kan
intraprenad motiveras utifran att det Gppnar upp for innovation och entrepre-
norskap eftersom friheten ger mer utrymme for personal att driva verksam-
heten utifran egna preferenser (Nilsson 2013, 2015). Intraprenad som organi-
sationsform dr med andra ord en idé om hur vélférdssektorn kan utvecklas som
kan motiveras utifran vitt skilda stindpunkter och argument (jmf: Czarniawska
1985, Brunsson 1998).



I en tid som praglades, och fortfarande under 2010-talet praglas, av béade en
politisk och samhéllelig debatt om brister med privatisering och konkurrensut-
sattning av det offentliga ar det inte konstigt att intraprenad fatt uppmérksam-
het som organisationsform for valfardens verksamheter. Som uttryckts sa for-
enar intraprenad pa manga satt “det béasta av tva varldar” (Munteanu 2008).
Ovanpa det ar det en organisationsform som kan stottas oberoende av partipo-
litik. Att intraprenad nétt manga kommuners politiska agenda & med andra ord
inte forvanande. Organisationsformen passar pa manga sétt in i beskrivningen
av en idé vars tid har kommit (Czarniawska & Sevon 1996). Emellertid kan
konstateras att intresset for intraprenad, liksom dess varaktighet ver tid i de
kommuner som introducerat idén, varierat kraftigt. Det blev for mig ké&nt néar
jag genomforde en studie om kommunala intraprenader varen 2014. Endast en
mindre andel av Sveriges kommuner hade uppmarksammat organisationsfor-
men och i en del av de kommuner som introducerat intraprenad verkade den
ha forsvunnit lika snabbt som den uppstatt, i andra kommuner forsvunnit for
att nagra ar senare uppsta igen och i ater andra bestétt och fortgatt Gver langre
tid. Insikten om att intraprenad gatt helt olika dden till métes gjorde att jag ville
forsoka forstd hur och varfor intraprenad blivit, respektive inte blivit, livskraf-
tig i de kommuner som organisationsformen introducerats. Den fraga som
vécktes hos mig, och som star i fokus i denna avhandling, ar vad som paverkar
livskraften hos idéer fran politiskt intresse och beslut till det efterféljande ar-
betet i praktiken?

Undran om intraprenad

Studien om kommunala intraprenader, som jag genomforde varen ar 2014,
handlade i ett forsta skede om att studera vad intraprenad innebar i praktiken.
Intraprenad var en form av organisering som intressant nog sades vara en kom-
bination av en offentlig myndighet och ett entreprenadftretag. Min studie om
intraprenader utvecklades emellertid inte som planerat. Mina bestk och inter-
vjuer i Kommun Vast, som da hade infort intraprenad, kom inte att handla om
introduktion och anvandning av organisationsformen utan istéllet om att den
inte l&ngre var attraktiv och gavs ett tillrackligt politiskt stdd for att arbetet med
den skulle kunna fortgd. Strax innan jag paborjade min studie fattades ett po-
litiskt beslut om att intraprenad inte l&ngre skulle anvéndas i Kommun Vast.
Under mina besok fick jag hora att beslutet var omdiskuterat. Flera politiker
och tjansteman, pa forvaltningen for forskola och skola, beréattade att de inte
langre gav sitt stod till intraprenad medan anstallda pa intraprenaderna ut-
tryckte sin besvikelse 6ver det beslut som tagits. Det berattades ocksa att in-
traprenad vid tiden gétt ett liknande ode till motes i flera andra kommuner i



Sverige. Manga av dem utgjorde, enligt intervjuer, exempel pé att intraprenad
inte 1&ngre var en legitim organisationsform bland svenska kommuner.

Bilden bekréftades i min kontakt med ordféranden i féreningen KOMFRI, en
nationell férening for intraprenader inom skolan i Sverige. | en intervju berattade
ordférande, Anitha Fagervall, att anstéllda pa manga skolor som blivit intrapre-
nader var besvikna dver att intraprenad som organisationsform inte langre hade
ett stéd i sina respektive kommuner. KOMFRI ordnade vid tiden natverkstraffar
for rektorer som arbetade pa intraprenadskolor och samma historia &terkom fran
flera hall. Intraprenader hade ocksa lagts ned i flera kommuner:

[...] det &r ndgon typ av motstand i det hela. Luled till exempel kommer ha kvar intraprenader
till 2015, sedan lagger man ner det. D& kommer inte det att finnas ndgot mer. [....] Rosjéskolan
(anm. en intraprenad) kommer att bli en vanlig kommunal skola. Sa det ar den vagen det gar
tyvarr. [...] Linkoping har haft men vi har inte ndgon kontakt med dem och jag tror att de
forsvann. Trollhattan har haft. Samma sak dar. (Ordférande KOMFRI, juni ar 2014)

Det fanns dock ett antal, vad som framstod som, framgangsexempel pa kom-
muner som introducerat intraprenad. | tidningar och pd internet gick det att lasa
om kommuner dar kommunpolitiker, férvaltningstjansteman och kommunan-
stéllda, fortfarande uppskattade intraprenad och gav organisationsformen ett
brett stod. Det gick bland annat att lasa om Kommun Norr som hade uppéat 20
intraprenader i flertalet verksamheter och dérmed var den kommun i Sverige
som hade flest intraprenader. Det gick dven att lasa om Kommun Kusten, en
kommun som framgangsrikt drev ett aldreboende pé intraprenad och inte hade
nagra planer pa att sluta utan snarare planerade att expandera till andra verk-
samheter. Att konstatera var dven att tiden for inforandet av organisationsfor-
men inte varierade méarkbart, majoriteten av kommunerna hade infort intrapre-
nad i mitten eller slutet av det forsta decenniet av 2000-talet. Det fanns istallet
anledning att fraga sig varfor intraprenad, i de tva sistnamnda kommunerna,
inte uppvisade samma maénster som tidigare ndmnda kommuner. Hur kom det
sig att intraprenad fortfarande betraktades som attraktivt och gavs ett stod i
Kommun Norr och Kommun Kusten, nar organisationsformen i s& manga av
Sveriges 6vriga kommuner spelat ut sin roll?

Idéer och politiska intressen

Kommuner ar politiskt styrda verksamheter. Fragan om vad som paverkar att
en form av organisering, som intraprenad, blir livskraftig i en kommun kan
déarigenom antas vara resultatet av dominerande politiska intressen. Politiker
reflekterar intressen som representerar en sérskild ideologi och den politik som



dominerar i en kommun har makt éver hur forvaltningen ska organiseras, lik-
som huruvida intraprenader ska introduceras eller inte. Dock férordas som ti-
digare namnt intraprenad fran politiker fran flera olika partier sa introduktion
och anvéandning av organisationsformen ar inte bara en fraga om ideologi. Det
finns &ven anledning att vara skeptisk till en sadan beskrivning av en politiskt
styrd verksamhet. Forklaringen innebar en skarp linje mellan politiska intres-
sen och den omgivning politiker befinner sig i, det vill sédga att politiska intres-
sen inte alls &r sprungna ur eller relaterade till ridande uppfattningar om orga-
nisering, ledning och styrning som existerar i samhallet. Rimligen finns ingen
sadan grans, politik sker inte i ett vakuum (Campbell 2002). Att en organisat-
ionsform fangar politikers uppméarksamhet och blir livskraftig & mer troligt
ocksa ett resultat av radande samhéllsideal, traditioner och kollektiva dverens-
kommelser i form av normer och varderingar i den tid och pa den plats som
den introduceras (Woods 1995, Campbell 2002, Weber m.fl. 2009). Med andra
ord &r politiker paverkade av den omgivning som de befinner sig i (Meyer &
Rowan, DiMaggio & Powell 1983). | skapandet av politik ar det minst lika vik-
tigt vad politiker tror p&, som vad de vill (Vanberg & Buchanan 1989:51). Med
ett sddant konstaterande foljer att manniskors intressen ar vad som behdver for-
klaras for att forsta varfor en organisationsform far ett genomslag i politiken,
och blir livskraftig, snarare an att politikers intressen ensamt utgor férklaringen
till introduktion och anvandning av en ny organisationsform. Intraprenad kan
med andra ord inte enbart betraktas som ett intressebaserat initiativ utan ocksa
som ett resultat av sin tid.

Flera forskare menar att idéer paverkar politiska intressen genom en nar-
varo i "bakgrunden” av den politiska sfaren (Block 1996, McNamara 1998,
Esping-Andersen 1999). Vad som féreslas ar att radande samhéllsideal, tradit-
ioner, normer och vérderingar i den institutionella omgivningen paverkar po-
litiken genom att begransa vilka fragor som politiker anser kan lyftas till en
politisk agenda (ibid). Esping-Andersens (1999) studie, om hur olika valfard-
system byggs upp beroende av sociala normer i l&nderna USA, Sverige och
Italien, kan utgora ett exempel pa hur det gar till. Esping-Andersen illustrerar
bland annat hur den etablerade bilden om familjens roll i samhéllet innebar ett
politiskt beslut om att offentlig barnomsorg skulle byggas ut i Sverige, medan
inget sadant beslut fattades i Italien. Det forklaras av Esping-Andersen med att
den dominerade bilden av familjen i Italien var att dess huvudsakliga roll var
att vara omsorgstagare av barnen, medan den dominerande bilden av familjens
roll i Sverige var att bada foraldrarna skulle delta pa arbetsmarknaden.

Det finns dock ett problem med att néja sig med forklaringen att livskraften
hos organisationsformen intraprenad enbart ar ett resultat av sin tid, det vill
sdga ett resultat av radande samhéllsideal, traditioner, normer och varderingar



vid den tid och pa den plats som den introduceras. Forklaringen hjalper inte till
med att forsta forandring, det vill saga hur det kommer sig att intraprenad, som
presenterades som nagot nytt, fick uppmarksamhet och livskraft inom en kom-
mun, och eventuellt dven ersatte ndgot annat. Forklaringen ger istallet bilden
av att samhallet befinner sig i ett statiskt och oféranderligt tillstand, snarare an
att bidra med en forklaring till hur nya organisationsformer far faste. Domi-
nansen av denna form av strukturalistiska férklaringsmodell, i analyser av vad
som ligger bakom politiskt beslutsfattande, har kritiserats for att i alltfér hdg
grad betona struktur i relation till individ (Woods 1995, Campbell 2002, Sch-
midt 2008). Individer kan inte betraktas vara fast i en ”jarnbur” (DiMaggio &
Powell 1983) av forgivettagna normer som helt och hallet styr manskligt bete-
ende. Givetvis ar politikers intressen och de frdgor som hamnar pa en politisk
agenda ett resultat av sin samtid men i respektive tid och rum finns rimligen
inte endast en dominerande norm nérvarande. | ett och samma land, i en och
samma stad, liksom i en samma organisation finns olika normer och vérde-
ringar narvarande samtidigt (Mittelman 2000). Som papekas av Mittelman
(2000) ar det inte heller ovanligt att normer i omgivningen star i konflikt med
varandra, som exempel niamns en marknadsbaserad ekonomi, byréakratisk rat-
ionalitet och jamlikhet. For att aterknyta till intraprenad s& kan organisations-
formen betraktas som en spegling av den kritik som riktats mot den avreglering
och privatisering som &gt rum av offentlig sektor. Men fler beréattelser finns
nérvarande om offentlig sektor. En av dem handlar som nd&mnt om att offentlig
sektor ar oflexibel, byrakratisk och ineffektiv och att det saknas brist pa inci-
tament for offentliga tjanstemén att arbeta effektivt och innovationsinriktat
(Arora-Jonsson m.fl. 2018). En annan att det kravs mer samverkan mellan de
olika parter som &r utférare av offentlig service, bland annat eftersom den av-
reglering och privatisering som &gt rum har inneburit en konkurrens mellan
bade offentliga och privata aktorer, med féljden att den samverkan som kravs
for en god offentlig service till del gatt forlorad (Lindberg 2003, Lofstrom
2010, Andersson 2016). En tredje att det krdvs mer granskning for att 16sa pro-
blem som uppstétt nar utforandet av vélfardsservice, i och med en avreglering
och privatisering, hamnat langre fran politiken (SOU 2016:78, SOU 2017:38).
Sa vad gjorde att just intraprenad fick genomslagskraft? VVad som foreslas ar
att individers roll och handlingar, i relationen mellan politiska intressen och
samhéllsideal, normer, vérderingar och traditioner, &r avgorande for vilka nor-
mer som far utrymme och vilka som inte far det (Woods 1995, Campbell 2002,
Schmidt 2008). Fragan aterstar emellertid om hur det gar till?

Ett svar pa fragan &r att nya organisationsformer uppstar parallellt med att
nya problem dyker upp. Det har foreslagits att nya idéer far genomslagskraft i
politiken i tider av kris (Blyth 2002). Nar etablerade idéer inte ger nagra svar



soks det efter nya. Forklaringen gar ofta under beteckningen logic of disco-
very” (Popper 1959) och innebar i praktiken att nya idéer uppstar i sparen av
gamla idéers brister. Om vi gar tillbaka till intraprenad ar ett argument for or-
ganisationsformen att den representerar en mellanform mellan privat och of-
fentligt. Intraprenad lanserades som en I6sning pa problem som uppstod i ett
offentligt system utan inslag av marknadslosningar, liksom en l6sning pa pro-
blem som uppstod i ett system med marknadslésningar. Det skulle med andra
ord mycket val kunna vara sa att intraprenad uppstod i sparen av nya problem
och etablerade organisationsformers oférmaga att I6sa dem. Argumentet inne-
bér en bild pa forandring i termer av en evolutionar larandeprocess dar de bésta
idéerna alltid stdr som vinnare. Gamla idéer ersatts kontinuerligt av nya och
battre idéer. Men som jag inledningsvis skrev har uppmarksamhet och stod for
intraprenad i hog utstrackning varierat mellan kommuner och det pekar mot att
forklaringen inte ar tillracklig. Om sa var fallet skulle inte sa manga av de kom-
muner som introducerat intraprenad kort dérefter vergivit organisationsformen.

Forklaringen "logic of discovery” har dessutom ifragasatts beroende pa att
manga idéer som presenteras som nya har stora likheter med idéer som langt
tidigare statt p& en politisk agenda (Woods 1995). Det papekar bland annat
Hood (1994:143) nér han uttrycker att de flesta nyliberala idéer, som kan pla-
ceras under begreppet NPM, egentligen ar aterupptackta. Hood menar att de
praglade politiken i Storbritannien redan under 1800-talet. I en historisk tillba-
kablick av de olika forandringsarbeten som genomdrivits i svenska kommuner
i Sverige, de senaste decennierna, kan konstateras att tanken om att etablera
mer sjalvstyrande enheter inom valfardssektorn ar aterkommande. Idén om
sjalvstyre kan bland annat knytas till relationen mellan staten och kommunerna
och férandringar som genomdrivits i det kommunala sjalvstyrets namn. Dar-
ibland finns det sa kallade frikommunforsoket som pagick mellan aren 1984-
1991 som innebar att ett antal kommuner fick gora avsteg fran foreskrifter i
lagar och andra forfattningar, for att battre kunna anpassa den kommunala or-
ganisationen till lokala forhallanden. Forsoket vantades leda till ett forbattrat
utnyttjande av resurser, ett fornyelse- och utvecklingsarbete, en utdkad sam-
ordning och effektivitet i den kommunala verksamheten samt en forstérkt de-
mokrati pa grund av medborgares okade narhet till beslutsfattande (SOU
1991:68, Bergmark och Minas 2007). Idén om sjalvstyrande enheter kan dven
associeras till att kommuner gavs en dispens gallande att sjalvstandigt fatta
beslut om hur ndmndorganisation skulle se ut. De kommuner som ingick i fri-
kommunfoérsoket hade redan getts denna frihet men ytterligare kommuner in-
forde kommundelsndmnder under slutet av 1980-talet. En kommundelsndmnd
ar, till skillnad frdn en facknamnd, en namnd med ett geografiskt avgransat



ansvarsomrade och med férvaltningsuppgifter inom flera fackomraden. Inrét-
tandet av kommundelsndmnder syftade till att politiker skulle komma nérmare
verksamheten och pa ett tydligare och effektivare satt utéva den politiska styr-
ningen. Denna form av decentralisering véantades ocksa vitalisera den lokala
demokratin och géra kommuner mer férandringsbenégna (Czarniawska 1988).
Idén om sjélvstyrande enheter inom en organisation kan ocksa, som namnt,
knytas till de férandringsarbeten som féranleddes av den nya kommunallagen
1991. Mer specifikt kan den knytas till de férandringsarbeten som handlade
om att, bade inom och utanfor kommunens gréanser, skapa en rad relativt sjalv-
standiga enheter for utférandet av vélfardstjanster. Har kan bland annat ndm-
nas resultat- och ansvarsenheter, entreprenader och kommunala bolag (Montin
& Granberg 2013). Framforallt har de organisationsféréndringar som genom-
drivits handlat om att forbéattra effektiviteten. Syftet med, vad som kan beskrivas
vara en separation mellan bestéllare och utférare (produktion), var bland annat
att olika producenter nu kunde konkurrera med varandra. Konkurrens var ett av
de medel som ansags vara vagen mot dkad effektivitet. Dock aterfinns ocksa en
samtidig “klassisk” argumentation om vad en decentralisering i form av sepa-
ration mellan bestéllare och utforare innebér. En storre lokal frihet, som exem-
pelvis foljer av separationen mellan bestéllare och utférare, vantas ge béttre
forutsattningar for forhojd kvalitet liksom effektivitet eftersom verksamheter i
storre utstrdckning kunde anpassas i enlighet med lokala behov (ibid).

Sammanfattningsvis kan det konstateras att organisationsformer, i en of-
fentligt styrd verksamhet, inte blir livskraftiga bara pa grund av sin prestations-
massiga Overlagsenhet och vidare att det inte sker en skiftning av politiska
idéer bara nar gamla idéer Gverges och nya idéer upptacks. Om sa var fallet
skulle inte intraprenad dverges snart efter att organisationsformen introduce-
rats. Vidare skulle inte heller intraprenad visa upp en sadan stor likhet med
tidigare forandringsarbeten inom svenska kommuner.

Ett annat svar pé fragan om vad som avgor vilka normer och varderingar
som genom olika former av organisering, ledning och styrning kommer till
utryck pad en kommunalpolitisk agenda &r att det beror pa ett mode (Abrahamson
1991, 1996, Abrahamson & Fairchild 1999, Czarniawska 2005a, Heusinkveld &
Benders 2012, Grinsven m.fl. 2016). Det ligger i linje med pastaenden om att
olika former av ledning, styrning och organisering, som anvénds av kommuner,
ar mer eller mindre modebetonade fenomen (Brunsson 1989, Czarniawska
1988, 1992, Montin & Granlund 2013). Liknelsen av férandringsarbeten i
kommuner som modebetonade fenomen foreslar att livskraften hos organisat-
ionsformen intraprenad &r resultatet av en efterlevnad gentemot kulturella nor-
mer och traditioner (Strang & Meyer 1994) snarare an om kommunala politi-



kers uppmarksamhet och intressen for organisationsformen och/eller en be-
domning om dess prestationsmassiga fordelar. Till skillnad fran tidigare
nadmnda strukturella forklaringsmodell, av relationen mellan omgivning och
politiska intressen, inrymmer dock tesen om ett mode &ven férandring. Med
termen mode foljer antagandet att former av ledning, styrning och organisering
efter en tid kommer att ersattas med andra.

Ett mode for idéer

Offentliga, liksom privata, organisationers tillampning av idéer om ledning,
styrning och organisering, tenderar att folja ett gemensamt monster (Brunsson
& Sahlin-Andersson 2000, Sahlin-Andersson & Engwall 2002, Czarniawska
2005a). Att manga offentliga verksamheter, sdsom kommuner, introducerar en
och samma organisationsform vid en och samma tidpunkt kan vara resultatet
av tvang. Men mer vanligt i ett land som Sverige, dar kommuner har ett stort
sjélvstyre, ar att denna imitation &r resultatet av foljsamhet gentemot normer,
samhallsideal, traditioner och vérderingar, som berdttar vad som &r lampliga
sétt for organisering i tid och rum (Corvellec & Eriksson-Zetterquist 2017). |
olika tid och rum &r idéer mer eller mindre populéra. Det kan liknas vid att det
existerar ett mode for idéer om ledning, styrning och organisering (Abra-
hamson 1991, 1996, Abrahamson & Fairchild 1999). Vidare ar ett mode om-
bytligt och standigt foranderligt. Var tid och plats har olika normer, ideal och
traditioner, som i sin tur avgor idéers popularitet (Czarniawska 2005a, 2009).
En foljsamhet gentemot normer, ideal och traditioner begransar vara hand-
lingar, det faktum att mode skiftar innebdr emellertid dven forandring. Som
Czarniawska skriver:

Fashion operates at institutional fringes. On the one hand, its variety is limited by the iron
cage” of existing institutions, which fashion actually reproduces; om the other hand, fash-
ion is engaged in a constant subversion of the existing institutional order, gnawing ant-like
at its bars. (Czarniawska 2009:428)

Termen mode antyder dven att organisationers tillampning av nya idéer inne-
har en annan funktion an en énskan om forbattrade resultat gallande effektivi-
tet och kvalitet. Modefdljande kan vara en foljd av en osdkerhet kring vilka
idéer som ar lampliga att valja men det kan &ven vara en féljd av krav pa or-
ganisationer om att signalera till omgivningen att verksamheten & modern och
i framkant i sin samtid. Att ta till sig nya sétt att leda, styra och organisera har
sedan lange betraktats vara en forutsattning for organisationer, saval foretag
som myndigheter, att behalla konkurrenskraft och legitimitet (Meyer & Rowan
1977, DiMaggio & Powell 1983, Suchman 1995, Eriksson-Zetterquist 2009,
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Greenwood m.fl. 2017, Suddaby m.fl. 2017). Ett politiskt beslut om att intrap-
renad ska introduceras i en kommun, kan utifran ett sddant perspektiv, betrak-
tas som en aktivitet for att framstd som modern och legitim i den omgivning
de befinner sig i, det vill saga fran samhallets medborgare och exempelvis stat-
liga myndigheter, intresseorganisationer, foretag och foreningar.

Drivkraften bakom ett mode for idéer ar imitation (Abrahamson 1996, Sevdn
1996, Abrahamson & Fairchild 1999, Czarniawska 2005a, Czarniawska &
Sevon 2005). Imitation sker mellan organisationer i samma natverk men kan
dven vara resultatet av inflytande fran utomstdende aktorer som marknadsfor
olika idéer i tid och rum, sdsom exempelvis konsulter inom omréadet manage-
ment (Sahlin-Andersson & Engwall 2002). Pastdendet om att imitation funge-
rar som en drivkraft for idéers popularitet och utbredning inom och mellan
verksambheter, relaterar till nyinstitutionell teori. Enligt nyinstitutionell teori &r
organisering till stor del styrt av regler i var institutionella omgivning, regler
som utgdrs av gemensamma forestéllningar, traditioner och normer sharare an
att vara ett resultat av rationellt beslutsfattande for att uppna énskade malsatt-
ningar i en organisation (Meyer & Rowan 1977). Ett centralt antagande inom
nyinstitutionell teori &r att en lyhérdhet infor den institutionella omgivningen
ar ett krav for dverlevnad for foretag sdval som offentliga verksamheter. Om
de institutionella kraven inte efterlevs riskerar en verksamhet att forlora sin
status som en legitim aktor. P& sa sitt lyfts legitimitetskapande aktiviteter fram
som en central praktik som organisationer maste agna sig at. Forestallningar,
traditioner och normer beréattar om vad som vid en specifik tid och plats &r de
mest rationella l6sningarna och darigenom foretrader radande trender for orga-
nisering. Sadana trender kan vara livsavgorande for verksamheter att efterfolja.
Imitation som ett sétt att hantera omgivningens krav innebér att verksamheter
tenderar att efterlikna varandra for att vinna legitimitet i sin omgivning (Meyer
& Rowan 1977, DiMaggio & Powell 1983, Boxenbaum & Jonsson 2017).

Idéer far inte uppmarksamhet fran alla organisationer samtidigt utan far
genomslag pa olika platser i olika tider. Forandringar uppstar som idéer vars
tid och rum har kommit. For att idéer ska kunna leda till férandring maste man-
niskor ta dem till sig och anpassa dem till egna anvandningsomraden (Czar-
niawska & Joerges 1996). Det kan liknas vid att det sker en "redigering” (Sah-
lin-Andersson 1996) av idéer till lokala idéer. De behdver anta former som
attraherar och som ar méjliga att imitera, till exempel en modell, ett koncept
eller en organisationsform. Darefter blir en idé mer eller mindre utbredd bero-
ende pa om imitation dger rum organisationer emellan (Eriksson-Zetterquist
2009). Pa sa vis far idéer genomslag hos olika nischer av en befolkning i olika
tid, det vill sdga hos organisationer som befinner sig i samma natverk. Mot
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bakgrund att det tidigare gjorda konstaterandet att intraprenad &r en organisat-
ionsform som &r lik manga andra forandringsarbeten i kommuner, sdsom tidi-
gare ndmnda frikommuner, kommundelsndmnder, resultatenheter och kom-
munala bolag, &r det méjligt att betrakta intraprenad som en organisationsform
sprungen ur en idé om sjalvstyre som form av organisering. Eller mer direkt
en idé om att skapa mer eller mindre sjalvstyrande enheter inom en organisat-
ion, for att uppnd fordelar som effektivitet och forbattrad kvalitet. Sjalvstyre
har inom kommunal kontext uppstatt i olika former av organisering. Som ocksa
noterats av flera forskare ar idéer pa modet séllan nya utan mer ofta ett resultat
av en och samma idé om organisering som i olika tid uppkommer under olika
varianter av form, innehall och etiketter (Czarniawska & Joerges 1996, Sahlin-
Andersson 1996, Czarniawska 2005a, Lindberg & Erlingsdottir 2005). 1dén,
om att etablera sjalvstyrande verksamheter inom en organisation, for att na
béttre resultat, & med andra ord en idé vars tid och rum har kommit i formen
av intraprenad.

Fragan aterstar om vad som astadkommer ett skifte i mode. Vad paverkar
att en organisationsform som intraprenad uppndr statusen av ett mode, det vill
séga popularitet i tid och rum?

Hur idéer blir pA modet

Czarniawska (2005a) héanvisar till Tarde (1903/1962) for att férklara vad som
paverkar att vissa idéer blir populara och utbredda och andra inte. Tarde menar
att innovationer som sprids dr; innovationer som visat sig vara dverlagsna
andra i termer av kvalitet, som anvands av kéllor som betraktas som fram-
gangsrika och som &r lika andra innovationer som ar populéra i samma tid och
rum. Abrahamson (1991, 1996), som pekas ut som foregangare till metaforen
om ett mode for idéer, menar istallet att idéer blir populdra beroende av tre
olika "triggers”, som helst ska intraffa samtidigt. For det forsta &r en idé bero-
ende av en annan idés kollaps. En idé som far forlorad kraft Gppnar upp ett
utrymme for en annan idé att fa faste. Som Abrahamsson och Fairchild (1999)
beskriver kan en kollaps av en idé skapa ett "free-space” for andra idéer ef-
tersom en verksamhet endast kan uppratthalla ett visst antal idéer i taget. For
det andra behdver en idé for att bli pa modet kopplas till ndgon form av pre-
stationslucka. Prestationsluckan kan vara resultatet av signaler inifran verk-
samheten men aven av signaler utifrdn verksamheten i form av exempelvis
konsulter, publicister eller auktoriteter som lanserat och marknadsfort en idé
som en l6sning pa ett problem. Slutligen borde det ocksa, enligt Abrahamson
(1991, 1996), finnas en spridd, och évertygande, retorik om att idén ar ett ration-
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ellt val i den tid och plats som den introduceras. Abrahamson (1996) och Abra-
hamsson och Fairchild (1999) ger sa kallade trendsattare (exempelvis konsulter
och publicister) en stor roll i forklaringar till hur ett mode utvecklar sig.

Forskare som foljt i sparen av Abrahamsson har vidareutvecklat kunskapen
om trendsattares roll i skapandet av ett mode och demonstrerat den roll som
trendséttare har i att kontinuerligt forma och omforma kollektiva uppfattningar
om vad som ar legitima tekniker och verktyg inom management (ex. Jackson
2001, Sahlin-Andersson & Engwall 2002, Kipping & Engwall 2002). Det finns
dock fler forklaringar. Andra menar att idéer blir p& modet beroende pa att
auktoriteter sdsom regering, myndigheter och/eller intresseorganisationer vid
tiden publicerar rapporter om dem (Rgvik 2000, Madsen & Stenheim 2014).
En annan paverkansfaktor som lyfts fram &r att idéer uppmérksammas i media
(Lee & Carroll 2011, Madsen & Stenheim 2013).

Med forklaringen till idéers livskraft utifran tesen om ett mode féljer som
namnt ocksé antagandet att idéer ar tidsbestimda fenomen. Manga studier om
idéer handlar om att de har en begrénsad livscykel. Den forklaring som anges
till en begransad livscykel ar att idéer ar giltiga forebilder endast under en av-
gransad period (Czarniawska & Joerges 1996). Ett mode &r Gvergdende och
ersatts efter en tid med nagot annat. P& samma satt som teorier om hur idéer
blir pd modet &r darfor teorier om hur idéer forlorar sin popularitet viktiga for
att forsta livskraften hos organisationsformen intraprenad.

Om imitation och mode kan anges som forklaring till vad som avgor idéers
popularitet kan en forklaring till dess nedgang i popularitet, och darigenom
livskraft, vara att idéer med tiden blir alltfor spridda. Tarde (1903/1962) skri-
ver att en kontinuerlig spridning av en innovation smaningom leder till att dess
attraktionskraft minskar. En innovation ar en majlighet att utmarka sig fran
andra men ndr flertalet verksamheter inom ett natverk introducerat samma in-
novation ger den inte langre effekten att verksamheten framstar som unik. Ab-
rahamson (1996) &r inne pd samma spar, han menar att idéer kan forlora sin
popularitet i konkurrens med andra idéer, idéer som har en attraktionskraft be-
roende av att de betraktas som nya och/eller for att de i tid och rum betraktas
som de mest rationella valen.

Saledes kan konstateras att idéers livskraft, enligt tesen om ett mode, foljer
livscykeln av en utvecklingskurva av upp- och nedgéang i popularitet (Moss-
Kanter 1983, Barley & Kunda 1992, Rogers 1995, Révik 2000, Czarniawska
2005a, Heusinkveld & Benders 2012). De livscykler idéer foljer har liknats vid
ett pendel-liknande monster (Moss-Kanter 1983, Barley & Kunda 1992). Efter
en tid av uppméarksamhet slar pendeln tillbaka och idéer blir impopulara. Uto-
ver betraktelsen att idéer foljer monstret av en pendelrérelse finns det forskare
som foreslar att idéer foljer livscykeln av en vagrorelse (Rgvik 2000) eller en
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S-kurva (Rogers 1995). Oavsett metaforen av en vagrorelse, pendel eller S-
kurva &r bilden av en idés livscykel att den ar begrénsad, eller i alla fall att en
period av popularitet ofta efterfoljs av en period med minskad popularitet.

De studier som har refererats ovan, om hur idéer blir populara och pa mode,
respektive forlorar sin popularitet, bidrar till att forsta att kommuner lockades av
intraprenad vid samma tid och i samma rum. Daremot kan &ven konstateras att
budskapet om att idéers livscykler &r begransade innebar att ett mode inte till
fullo kan forklara vad som paverkar att intraprenad blir livskraftig i en kommun
Over tid. Som min studie i Kommun Vst illustrerade verkade organisationsfor-
men intraprenad ha blivit livskraftig och varaktig éver tid i ett antal kommuner
men kortlivad i manga andra. Idén gick olika dden till métes i olika kommuner.
Utifran metaforen om ett mode skulle en sadan situation inte uppkomma utan
narmast ses som en anomali. Det ger upphov till fragan hur det ar mojligt att
idéer kan fortsatta vara livskraftiga efter att deras modekurva svangt nedat?

Att notera &r att teorin om ett mode for idéer har kritiserats for att vara
alltfor trubbig. For det forsta fokuserar manga studier pa att forklara vad som
leder till en begrénsad livscykel och popularitet hos idéer, mindre uppmark-
samhet har riktats mot fragan om vad som haller dem vid liv dver tid. For det
andra sa fokuserar méanga forskare pd att studera likheter i vad som orsakar
upp- och nedgang i popularitet hos idéer samtidigt som det finns flera empi-
riska exempel pa att idéers livscykler mer ofta kannetecknas av variation
(Perkmann & Spicer 2008, Heusinkveld & Benders 2012, Madsen & Stenheim
2013, 2014). Som forskare papekar sa varierar idéer vad galler popularitet; en
del moden ar flyktiga, andra star stadigt en langre tid och ett fatal utvecklas till
en vana och blir pa sa sétt institutionaliserade, det vill sdga tagna for givet av
de som berdrs av dem (Czarniawska & Joerges 1996, Perkmann & Spicer
2008, Heusinkveld & Benders 2012). Vidare har foreslagits att lokala verk-
samheters anvandning av idéer inte heller synkront féljer upp- och nedgangar
i mode, idéer moter efter introduktion olika dden (Grinsven m.fl. 2016).

Under senare tid har det dgnats storre uppmarksamhet for vad som péaverkar
variation i popularitet for idéer i olika tid och rum. Det har pépekats att fragan
varfor en del idéer lever kvar i verksamheter, efter en kulmen av popularitet
och uppmarksambhet, inte fatt sitt svar. Idéers livscykler ar inte enbart avhang-
igt ett mode utan ocksa den process som sker efter att de mottagits i en kontext.
Budskapet ar att vad som sker vid mottagandet kan ge forstaelse for nar och
hur idéer blir kortvariga eller langvariga i den verksamhet de introduceras
(Perkmann & Spicer 2008, Heusinkveld m.fl. 2011, Madsen & Stenheim 2014).
Imitation och mode kan till del forklara hur det kommer sig att intraprenad blev
livskraftig och lockade kommunernas uppmarksamhet men for att forsta variat-
ionen i livskraft behtvs kunskap om vad som skedde med organisationsformen
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over tid. Det kravs med andra ord kunskap om vad som sker efter att idéer pa
modet mottagits for att forstd vad som gor att organisationsformen intraprenad
blivit livskraftig, respektive forlorat sin popularitet, i de kommuner den intro-
ducerats.

Mottagandet av idéer

Tesen om att det existerar ett mode for idéer om ledning, styrning och organi-
sering forklarar hur en organisationsform kan betraktas som attraktiv for en
kommun att introducera i sin verksamhet. Men vad péaverkar att en organisat-
ionsform fortsatter att uppfattas som attraktiv och far uppmarksamhet efter att
den introducerats? Ett svar pa den fragan skulle kunna vara att inga hinder
uppstar i mottagandet av den, hinder sésom exempelvis opposition eller bris-
tande motivation hos de manniskor som mottar den. Utifran ett sadant perspek-
tiv kan idéer fortgd i en organisation s& lange de inte moter ndgot hinder pa
vagen. Minskningen av idéers rorelse framat forklaras med andra manniskors
handlande eller motstand, ofta i form av troga intellekt, illvilja eller oférmaga
till forandring (Latour 1998). En utgangspunkt for denna studie &r emellertid
att idéer alltid omtolkas nar de 6verfors fran en kontext till en annan. Forskare
har uppmarksammat att imitation, som & modeféljandets drivkraft, inte leder
till homogenitet mellan organisationer (Czarniawska & Joerges 1996, Czar-
niawska & Sevon 2005). En utbredning av idéer kan med andra ord inte besk-
rivas i termer av kopiering. Idéer som reser mellan olika organisationer, liksom
inom en och samma organisation, forblir inte de samma utan tolkas och om-
tolkas kontinuerligt av de som mottar dem. Som Wedlin och Sahlin skriver:

[...] individual ideas do not diffuse in a vacuum but are actively transferred and translated
in a context of other ideas, actors, traditions and institutions. To imitate, then, is not just to
copy, but also to change and to innovate. As diffused ideas get translated throughout their
circulation, and as they evolve differently in different settings, they do not only lead to
homogenization but also to variation and stratification. (Wedlin & Sahlin 2017:104)

Forskning som utgar fran ett sadant forhallningssétt till hur idéer imiteras gar
under beteckningen dversittning. Oversittning kan beskrivas som en metafor
for hur mottagandet av idéer pa modet gar till, kan forstas och studeras. Utifran
metaforen Gversattning antas idéer pa modet vara beroende av hur de tolkas
och omtolkas, muntligt men ocksa materiellt liksom i praktisk handling, i den
specifika kontext den landat (Czarniawska & Joerges 1996, Czarniawska &
Sevdn 2005, Erlingsdottir & Lindberg 2005, Sahlin & Wedlin 2008, Wedlin &
Sahlin 2017, Corvellec & Eriksson-Zetterquist 2017). Overséttning tar saledes
hansyn till den variation som kan uppsta mellan de olika platser en och samma
idé introduceras liksom att dversattning inkluderar perspektivet om vad som
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sker med idéer over tid. Oversattning kan med andra ord hjélpa till med att
forsta den variation som kan uppsta nar idéer pd modet blir livskraftiga pa en
plats men inte en annan. Som var fallet med organisationsformen intraprenad
nar den introducerades i flera svenska kommuner.

Overséttning

Inspirationen till att studera idéer om férandring som en process av Oversatt-
ning kommer fran de franska sociologerna Latour (1986) och Callon (1986).
Latour och Callon tar avstand fran betraktelsen att idéer kan spridas och for-
flyttas mellan olika kontexter i homogena och absoluta former. Istéllet fram-
héller de att idéer som reser inom en kontext eller fran en kontext till en annan
alltid far en ny lokalt kontextualiserad form. Det innebér att en forflyttning av
en idé alltid &r en dversattning; en process som innefattar férhandling och om-
forhandling av syfte, malsattning och mening for en idé eller praktik. Som
Czarniawska och Sevon uttrycker: "to set something in a new place is to con-
struct it anew” (2005:8). Idéer ror sig inte heller pa egen hand utan &r beroende
av att manniskor plockar upp dem, gor nagot med dem, och sedan passar dem
vidare. Latour (1986) skriver pa féljande satt om hur mottagarna avgor idéers
genomslagskraft samt huruvida de lever vidare eller inte:

The spread in time and space of everything — claims, orders, artifacts, goods — is in the
hands of people; each of these people may act in many different ways, letting the token
drop, or modifying it, or deflecting it, or betraying it, or adding to it, or appropriating it
(Latour 1986:267).

Nér tolkning satts i fokus satts manniskor i fokus, det & manniskor som ger
idéer den tolkning som behdvs for att de kontinuerligt ska dversattas, det vill
sdga leva vidare. Saledes har livskraften hos idéer inget att géra med objektiva
attribut hos dem. Det handlar istallet om de tolkningar som gors av idéer, av
de som mottar dem. Vi lever i en konstruerad vérld och det ar darigenom vara
konstruktioner av idéer som ger dem méjlighet till spridning. Enligt konstrukt-
ivism skapas innebdrden av olika varden, kategorier, begrepp och/eller idéer
av manniskor i samspel med varandra, i den tid som de anvands (Berger &
Luckmann 1967, Hacking 1999). Det innebdr att det inte ar idéerna i sig sjalva
som paverkar deras popularitet utan istallet tolkningar och uppfattningar av
dem (jmf Latour 1996, Sahlin-Andersson 1996, Czarniawska 2009), det vill
sdga pa det satt som idéer kommuniceras av och mellan de som berérs av dem.
Men hur kan da metaforen dversittning bidra till att forsta variationen av livs-
kraft for organisationsformen intraprenad i de kommuner som introducerade
den? Vad gor att idéer blir kortvariga respektive langvariga pa den plats de
introduceras?
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Idéer &r beroende av att kontinuerligt ges energi for att de ska kunna 6ver-
leva, det finns ingen initial kraft som idéer &r laddade med. Idéer ligger i han-
derna pa en kedja av manniskor som var och en formar dem i enlighet med sina
tolkningar och séledes ger dem energi att drivas framat (Latour 1986, 1998).
En illustration som visar hur idéer i dversattningsprocesser tolkas och omtol-
kas och darmed kontinuerligt ges energi, ger Latour (1998) i en beskrivning av
en rugbymatch. Latour liknar dversattningsprocessen vid en rugbyspelare och
en rugbyboll: "Den initiala kraften hos den forsta i kedjan ar inte viktigare &n
kraften hos den andra, eller den fyrtionde eller den fyrahundrade personen”
(1998:44). Energi kan inte lagras p& hog utan idéers rérelser ar i standigt behov
av nya energikallor; ”man kan aldrig vila pa lagrarna av vad man gjort tidigare,
inte mer &n rugbyspelare kan vila under resten av matchen efter det att den
forsta spelaren har gett bollen den forsta sparken” (1998:44).

Vad som understryks av Latour (1998) &r att manniskor inte enbart &r mel-
lanhander som transporterar idéer fran en punkt till en annan utan snarare, ge-
nom tolkning och handling, gér nagonting av grundldggande betydelse for
idéers existens. Den rad av tolkningar som gors av idéer pa deras resa i olika
tid och rum liknas av Latour vid kedjor av 6versattningar. | en dversattnings-
process dr inte den initiala kraften viktigare dn den andra eller tredje i den ro-
relsekedja som foljer nar idéer skickas mellan manniskor som valjer att plocka
upp dem. Som Czarniawska skriver ligger éversattning i handerna pa det
manskliga intresset: “alla som &r intresserade av att Oversatta en idé for eget
bruk laddar den med energi” (2005b:106). Troghet kan salunda inte forklara
utebliven idéspridning, det dr snarare uteblivna handlingar som &r den avgo-
rande faktorn: ”Nar det inte finns nagon dér som tar upp pastaendet eller sym-
bolen, stannar den helt enkelt” (Latour 1998:44). Vad Latour (1998) illustrerar
med sina liknelser &r inte bara att idéer forandras nar de mottas i lokal kontext
utan ocksa att idéer ar beroende av att ndgon finner dem attraktiva, ger dem sin
uppmarksamhet och agerar pa dem for att de ska leva vidare. En kontinuerlig
dversattning av idéer kan med andra ord forstas som den energi som kravs for
att idéer ska blir livskraftiga over tid.

I enlighet med dversattningsmetaforen &r det vanligt att tala att idéer reser
inom och mellan olika verksamheter. Jag kommer emellertid fortsattningsvis
enbart tala om hur dversattning paverkar idéers livskraft i den verksamhet den
introduceras. Den hittills nagot svepande beskrivningen av vad livskraftiga
idéer ar behover darfor uttalas mer explicit, liksom hur den forhaller sig till
dversattningsmetaforen.
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Livskraftiga idéer

Fragan om vad som paverkar att en organisationsform som intraprenad far livs-
kraft borjade initialt i att forsoka forsta hur idéer kom att paverka politiken. Kom-
muner &r politiskt styrda verksamheter och darigenom borde genomslagskraften
hos idéer om organisering vara relaterade till politiska intressen. Att separera
intressen fran vad manniskor tror pa ar dock som beskrivet inte fruktbart nar det
kommer till att forsoka forstd hur idéer far ett genomslag i politiskt styrda verk-
samheter. Snarare &r det mer rimligt att betrakta idéer, som Iyfts till en politisk
agenda, som ett resultat av en foljsamhet gentemot etablerade normer om vad
som i tid och rum ar legitima och moderna former av organisering. Ett svar pa
fragan om vad som paverkade att organisationsformen intraprenad fangade kom-
munpolitikernas uppmarksamhet ar darmed att intraprenad blev pa modet.

Men forklaringen om ett mode &r inte tillracklig for att forsta den variation som
uppstod i livskraften hos intraprenad. Det sker nagot i mottagandet av idéer pa
modet som gor att de blir lAngvariga eller kortvariga pa den plats den introdu-
ceras (Perkmann & Spicer 2008, Madsen & Stenheim 2013, 2014, Grinsven
m.fl. 2016). Idéer dversatts av de manniskor som mottar dem efter att de intro-
ducerats och hur och om de Gversitts paverkar deras livskraft, i enlighet med
Oversattningsmetaforen.

Min utgéngspunkt i teorier om mode, imitation och 6verséttning for att for-
sta livskraften hos idéer innebar att livskraftiga idéer ar idéer pad modet som
dversatts pa sadant satt att de kontinuerligt fangar manniskors intresse och ar
intressanta nog att 6verséttas vidare av de som berérs av dem. Hur livskraftiga
idéer definieras i denna avhandling fortjanar dock en mer noggrann beskriv-
ning an sa. Som konstaterats far idéer sin form och sitt innehall beroende av
hur de tolkas och omtolkas av de manniskor som mottar dem. En sadan bild av
idéer kan illustreras i en definition av Czarniawska och Joerges (1996). Czar-
niawska och Joerges beskriver att idéer ar materialiseringar och konkretise-
ringar av nagot, ett ndgot som genom beskrivning upplevs som begripligt och
anvéndbart:

(...) ideas are images which become known in the form of pictures or sounds (word can be
either one or other). They can then be materialized (turned into objects or actions) in many
ways: pictures can be painted or written (like in musical score) and so forth. Their materi-
alization causes change: unknown objects appear, known objects change their appearance,
practices become transformed. (Czarniawska & Joerges 1996:20)

Czarniawska och Joerges (1996) skriver vidare att det finns tva satt att skapa
idéer, dels genom att beskriva idéer sprakligt och dels genom att omvandla
dem till materialiteter och/eller en design for praktiska handlingar. Det kan till
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exempel ske genom att en idé antar formen av en organisationsform, ett kon-
cept eller en modell. Men vad ar det da som gor de blir livskraftiga pa den plats
de landat, eller inte?

Utifran 6versattningsmetaforen maste idéer kontinuerligt dversattas for att
kunna resa vidare. En kontinuerlig 6versattning innebdr i sin tur att idéer ges
en dvertygande tolkningsram som gor att de ges uppmarksamhet och uppfattas
som attraktiva av de som berdrs av dem dver tid. Idéer &r beroende av att nagon
finner dem attraktiva, ger dem sin uppmarksamhet och agerar pa dem for att
de ska leva vidare (Latour 1986, 1996, 1998). Som jag tidigare uttalat har jag
emellertid valt att tala om vad som paverkar idéers livskraft istallet for att en-
bart tala om vad som gor att de dversatts. Anledningen till det &r att mitt in-
tresse i avhandlingen avviker nagot fran hur begreppet Gversattning tradition-
ellt anvands. Diskussioner om oversattning av idéer inkluderar hur idéer reser
inom, saval som mellan, olika verksamheter. Mitt intresse i avhandlingen riktar
sig istallet specifikt mot att studera vad som péaverkar att idéer uppfattas som
attraktiva och blir varaktiga Gver tid pa den plats den introduceras. Att notera
ar dock att tidigare forskning som anvands i studiens referensram, i kapitel tva,
handlar om hur idéer 6versatts. Detta pa grund av att livskraften hos idéer,
precis som oversattningen av idéer, har att géra med huruvida tolkningen av
dem gor att de kontinuerligt dversatts.

Sammanfattningsvis ar livskraftiga idéer: idéer som kontinuerligt dversétts
och som, dver langre tid, betraktas som attraktiva och ges stod av de som berors
av dem i den lokala kontext de introduceras. For att kunna svara pa min undran,
om vad som paverkar livskraften hos organisationsformen intraprenad i den
kommun den introduceras, kravs ddrmed mer kunskap om hur idéer 6versétts
for att uppfattas som attraktiva samt vad som sker i de fall de inte uppfattas
som attraktiva, i den tid och pa den plats som de introduceras. Det leder oss in
pa avhandlingens forskningsuppgift.

Forskningsuppagift

Ett syfte med avhandlingen &r att beskriva och forklara vad som paverkar att
organisationsformen intraprenad blir livskraftig, eller inte, i den tid och pa den
plats den introduceras. Syftet kan formuleras i foljande fraga:

- Vad paverkar livskraften hos organisationsformen intraprenad i den
lokala kontext den introduceras?

For att besvara fragan har 6versattningen av organisationsformen intraprenad

studerats i tre svenska kommuner som gett den stod under en l&ngre tid. Ett
underliggande antagande ar att idéer &r beroende av att betraktas som attraktiva
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och ges ett stod for att kontinuerligt 6verséttas och darigenom bli livskraftiga.
Vad som studeras i Gverséttningsprocesserna av intraprenad ar saledes vad som
i respektive kommun paverkar att organisationsformen betraktas som attraktiv
och ges ett stdd, respektive eventuellt betraktas som oattraktiv och inte ges ett
stdd, av de som berdrs av den. De forskningsfragor som besvaras for att uppna
syftet ar:

- Hur 6versattes organisationsformen intraprenad nar den gavs stod i
de tre kommunerna?

- Hur oOversattes organisationsformen intraprenad nar den forlorade
stdd i de tre kommunerna?

Ett andra syfte med avhandlingen &r att illustrera hur dversattning som analys-
instrument kan utgora ett bidrag i studier om idéers livskraft. Studier om idéers
livskraft kan i sin tur ge kunskaper om idéers livscykler och vad som paverkar
att idéer blir populdra att anvanda éver en langre tidsperiod. Avhandlingen ger
aven ett bidrag till praktiker, med nyfikenhet infor idén eller erfarenheter av
den, i form av en diskussion om vad som gor att intraprenad blir livskraftig,
eller inte, i den kommun den introduceras.

Avhandlingens kapitel
| kapitel tva beskriver jag studiens referensram om hur idéer Gversétts. Jag
aterger forskning som pa olika satt bidrar med kunskap om vad som péverkar
Oversattningsprocesser. Dérefter presenterar jag den modell som jag anvander
for att gora en analys av vad som paverkar att idéer kontinuerligt uppnar livs-
kraft, det vill sga ges stod att Oversattas vidare respektive forlorar stod att
Oversttas vidare. | kapitel tre beskriver jag hur jag gétt tillvaga for att studera
vad som paverkar dversattningen av organisationsformen intraprenad. Kapitlet
beskriver hur studien planerades och hur féltarbetet gick till. Jag beskriver dven
hur analysen av féltmaterialet genomfordes.

| kapitel fyra, fem och sex beskriver jag dversattningsprocessen av intrap-
renad i tre olika kommuner; Kommun Vést, Kommun Norr och Kommun Kus-
ten. Beskrivningarna féljer en kronologisk ordning men végleds av den ana-
lysmodell som presenteras i kapitel tva. Kapitlen benamns diarmed for analys-
kapitel for de tre respektive kommunerna. | kapitel sju diskuteras de tre ana-
lyskapitlen fyra, fem och sex i relation till tidigare forskning om vad som pa-
verkar dversattningen av idéer. | kapitlet gérs dven en kontrastering de tre ka-
pitlen emellan. Kapitlet ar indelat i tre avsnitt och bygger pa de temana som i
tidigare forskning beskrivits paverka Gversattningen av idéer. De tre temana

20



ar; kénnetecken hos mottagare, k&nnetecken hos bérare samt kdnnetecken som
tilldelas idéer av dem som berérs av den.

Slutligen, i kapitel atta, summeras analyserna i kapitel fyra, fem, sex och
sju och fragan, om vad som paverkar livskraften hos intraprenad i den kommun
organisationsformen introduceras, besvaras. | kapitlet gor jag aven en tillba-
kablick till tidigare forskning om idéers livscykler och diskuterar studiens bi-
drag till forskningsfaltet. Jag diskuterar vidare hur éversattning som analysin-
strument bidrar till kunskap om hur idéers livscykler kan forstas i relation till
forandringsprocesser. Vidare presenteras forslag pa fortsatt forskning. Avslut-
ningsvis resonerar jag kring studiens bidrag till praktiken, det vill s&ga till den
eller dem som har ett intresse i att introducera intraprenad eller i dagslaget
redan arbetar med organisationsformen.
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2

Hur idéer dversatts

| detta kapitel presenterar jag forskning som pa olika satt bidrar med svar pa
fragor om hur idéer dversatts nar de reser i tid och rum. Jag foreslar att dver-
sattningen av idéer kan studeras for att forstd vad som gor att organisationsfor-
men intraprenad uppnar livskraft, eller inte uppnar livskraft, ver tid pa den
plats den introduceras. Med andra ord utgar jag fran att tolkningar av idéer pé
en viss plats ar av betydelse for deras livskraft. For att uppna livskraft maste
idéer Gversattas pa sadant satt att de uppfattas som attraktiva och ges stod av
de som berdrs av dem. Som Latour (1986) uttrycker &r en idé beroende av att
den attraherar ndgons intresse, ndgon som gor nagot med idén och sedan passar
den vidare till ndgon annan som finner den attraktiv och i sin tur skickar den
vidare. Tillsammans bildas en kedja av dversattningar. Jag avslutar kapitlet
med en beskrivning av den modell som jag anvander som verktyg for att ana-
lysera mitt faltmaterial.

Overséttningsmodellen

Czarniawska och Joerges (1996) har utvecklat en modell for att forsta organi-
satorisk forandring, utifran hur och varfér idéer om forandring, exempelvis
géllande ledning, styrning och organisering, reser inom och mellan organisat-
ioner. Modellen &r inspirerad av Callon (1986) och Latour (1986) som beskri-
ver att spridningen av idéer, pastdenden, teorier och ting, i olika tid och rum,
alltid innebdr férandring. Idéer som reser dversatts till objekt for att kunna far-
das i tid och rum, exempelvis en modell eller en bok, som reser till en annan
plats an var de uppstod, varpa de sedan dversatts till nya objekt och ibland &dven
till handlingar, som i sin tur om de upprepas kan leda till forandring. Vidare
kan sedan handlingar i en tid och pé en plats Gversittas till en abstrakt idé, som
nar den reser till en annan tid och plats i sin tur dversatts till objekt. Vad Callon
och Latour illustrerar ar att omvandlingen av, till exempel en idé, inte enbart
handlar om sprék, det vill saga lingvistik och vad manniskor sager, utan &ven
om materialiteter, det vill sdga icke-manskliga objekt. For att kunna resa maste
idéer och praktiker, liksom symboler och mentala bilder, alltid anta en fysisk
form. Det centrala budskapet, som ocksa ligger som grund i 6versattningsmo-
dellen &r att idéer som fardas mellan och inom organisationer kontinuerligt
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modifieras pé sin resa. Oversittning enligt 6versattningsmodellen, och Czar-
niawska och Joerges (1996), utgor séledes en kontinuerlig rérelse i olika tid
och rum. Oversittningsmodellen illustrerar dven att bade struktur och individ
har betydelse i forandringsprocesser da den tar hansyn till bade global och lo-
kal niva. De idéer som reser ar de idéer som far uppmarksamhet, ar populara
och pa modet, och darigenom éverensstimmer med sin samtid, det vill sdga
normer, varderingar, ideal och traditioner i en institutionell omgivning. Men
samtidigt blir idéer lokalt anpassade nar de reser i tid och rum och mottas av
manniskor som berdrs av dem. Handlingar som kommer utav idéer i en orga-
nisation kan i sin tur omvandlas till abstrakta idéer som blir pA mode och imi-
teras av andra organisationer.

Enligt 6versattningsmodellen av Czarniawska och Joerges (1996) utgors
Oversattningsprocesser av foljande handlingar; 16sryckning, paketering, mot-
tagning och institutionalisering. Losryckning innebér att en idé hamtas fran en
tid och plats till en annan tid och plats. Det betyder att tidigare kontextbundna
drag exkluderas av de som mottar idén. Det &r en forutséttning for att idén ska
kunna omtolkas. Paketering syftar till den del av dversattningsprocessen dar
en idé forpackas och antar former sadsom till exempel en modell, en text, en
parm eller en Powerpoint. Paketering kravs for att en idé ska kunna fardas mel-
lan tid och rum, med andra ord for att idén ska kunna kommuniceras och spri-
das. Nasta steg handlar om mottagning. Nér en idé infors i en verksamhet mo-
ter den en befintlig praktik som &r praglad av sin historia géllande exempelvis
ledning, styrning och organisering. Idén inférs med andra ord inte i ett vakuum
utan maste anpassas till den kontext dar den skall tillampas. Efter en anpass-
ning omvandlas en idé eventuellt till handling och om handlingar upprepas
tillrackligt manga ganger kan handlingsmonstret sa smaningom komma att bli
det institutionaliserade sttet att arbeta. Det innebér att idén av berdrda betrak-
tas som en "naturlig” del av verksamheten. Nar rutin uppstar lamnar det ut-
rymme for nya idéer, som lockar och attraherar pa grund av att de ar just nya,
och s& borjar det om fran borjan igen (Czarniawska & Joerges 1996, Lindberg
& Erlingsdottir 2005). Det ar viktigt att framhélla att modellen trots att den
beskriver dversattningsprocessen som en kronologi, inte hdvdar att dversatt-
ning foljer en given ordning. Forandringsprocesser foljer séllan en kronologi,
snarare gar det att tala om en kontinuerlig Gversattning som innebér att en idé
standigt forflyttas i tid och rum, varierar i betydelse och handling, méter mot-
stand respektive far energi och konkurreras ut respektive vacks till liv igen
(Czarniawska 2004a).

Som jag konstaterade i inledningen kan intraprenad tolkas vara sprungen
ur en aterkommande idé som sjalvstyre, vars tid och rum har kommit, i formen
av en organisationsform. En paketering av idén har saledes redan fatt sin start
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men vad paverkar huruvida intraprenad kontinuerligt 6versatts pa den plats och
vid den tid den landat? Vad gor att vissa idéer som paketeras och mottas fort-
sétter att dversattas medan andra idéer paketeras men inte Oversatts vidare?
Oversittningsmodellen ar till del anvéandbar for att narmare férsta vad som pa-
verkar livskraften hos organisationsformen intraprenad eftersom den ger en
bild av hur dversattning forvantas ga till. Det kan konstateras att dversattningar
av idéer i en lokal kontext formas av handlingar som innebadr att idéer exklu-
deras fran detaljerade egenskaper, att idéer paketeras i former som gor att de
kan spridas och att anpassningar sker mellan idéer och de lokala kontexter de
landar. Jag behéver dock veta mer om vad 6versattning utgors av och vad som
gor att idéer, som fatt formen av en modell, ett koncept eller en organisations-
form, kontinuerligt attraherar méanniskor som ger dem uppmérksamhet och
stdd och versétter dem vidare i en lokal kontext, med andra ord av vad som
avgor deras mottagande i lokal kontext och dérigenom livskraft. Det finns fors-
kare som narmat sig de fragor jag staller, i studier om andra idéer om férand-
ring. Vad de kommer fram till presenterar jag i féljande avsnitt av kapitlet.

Vad paverkar 6versattningen av idéer?

Sedan 6versattningsmodellen introducerades har det tillkommit mer kunskap
om vad som sker i dversattningsprocesser och varfér. Sammanfattningsvis pe-
kar tidigare forskning pa att mottagandet av en idé avgors av de egenskaper
som den genom Oversattning tilldelats i en lokal kontext samt fran vad, vem
eller vilka idén kommer. Tidigare forskning pekar dven pé att mottagandet av
idéer &r beroende av den lokala kontext som idén Oversatts i, det vill sdga dess
radande traditioner, normer, ideal och vérderingar. Den forskning som jag ater-
ger i kapitlet sammanfattas under de tre rubrikerna; k&nnetecken hos mottagare
av idén, kannetecken hos béraren av idén och k&nnetecken hos den idé som
Oversatts. Mottagare syftar till den lokala kontext som introducerar en idé och
barare syftar till den plats eller person/er som en idé inhdmtats fran. Kanne-
tecken hos idén syftar till de egenskaper som en idé tilldelas av de som mottar
idén. De tre kategorierna speglar den tidigare forskning jag tagit del av men de
har inga skarpa gransdragningar utan ar éverlappande och manga génger kom-
pletterande. Kategorierna fyller funktionen att ge mig en struktur for att lyfta
fram och tydliggora de centrala aspekter som paverkar Gversattningsprocesser.
| ett forsta avsnitt presenterar jag forskning som beréattar om hur kénnetecken
hos mottagaren kan paverka hur idéer dversatts och darigenom ocksa kan pé-
verka huruvida de uppnar livskraft eller inte.
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Kannetecken hos mottagare

Den lokala kontexten, i vilken en idé dversitts, det vill saga mottagaren, pa-
verkar dversattning av idéer. Vad som uppmarksammats ar att mottagarens
historik av férandringsarbeten kan spela en roll i att legitimera och/eller pro-
pagera for inférande och dversattning av idéer (ex. Latour 1986, Frenkel 2005,
Sahlin-Andersson & Engwall 2002). Frenkel (2005) menar att historik kan
spela rollen av en allierad fér en ”"ny” idé, en koppling mellan idé och det for-
flutna kan bli energi och driva idéer framat. Styhre (1998) papekar att samva-
riansen med det forflutna &r en del i idéers attraktionskraft, samtidigt som de
representerar ndgot nytt representerar de etablerade vanor. Aven Latour (1986)
framhaller historikens betydelse och menar att manniskor standigt tolkar sin
datid, sitt forflutna, och att historik darmed paverkar 6versattningen av idéer i
andra tid och rum. Det forgangna paverkar pa sa satt, menar Latour, vad som
sker med en idé i en kedja av Gversattningar. Latour papekar att historik kan
verka bade for och emot specifika handlingar eller varden beroende pa indivi-
ders erfarenheter och minnen av det forflutna. Daliga minnen och erfarenheter
som idéer associeras med kan innebara ett motstand liksom att positiva minnen
och erfarenheter kan innebdra en drivkraft.

Att Gversattningen av idéer paverkas av historik framkommer i flertalet be-
skrivningar av hur éversattningsprocesser gar till. Till exempel konstaterar
Sahlin-Andersson (1996) att Gversattningsprocesser utgors av handlingar som
innebér att tidigare erfarenheter formuleras i nya ord i en ny tid:

The circulation of certain prototypes can be described as a continuous editing process in
which, in each new setting, a history of earlier experiences is reformulated in the light of
present circumstances and visions of the future. (Sahlin-Andersson 1996:82)

Idéers samvarians med det forflutna framhalls dven i Czarniawska och Joerges
(1996:46) beskrivning av idéers livscykler utifran illustrationen av en spiral
som i sin kurva lankar lika mycket bakat i tiden som framat. Med illustrationen
av en spiral visar Czarniawska och Joerges (1996) att idéer séllan ar resultatet
av en ny planerad intention utan snarare en omvandling av andra idéer som
existerat i verksamheters periferi eller historia. Det kan, som forskarna péape-
kar, resultera i det paradoxala att nya idéer endast kan utgdra en ny etikett for
en redan etablerad praktik i syfte att bevara status quo. I en annan publikation
liknar Czarniawska (2005a) éversattning vid en kontinuerlig reproduktion av
idéer. Czarniawska menar att olika organisationer tenderar att inféra idéer, som
liknar tidigare former av forandringsarbeten. Anledning till det &r att inforan-
det av nagot helt frimmande innebdr att det blir alltfor svart att Gversatta idén
och ge den en betydelse som ges ett tillrackligt stéd att omvandlas till handling.
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Emellertid, menar Czarniawska, innebér inte en reproduktion av idéer att de
standigt aterkommer i sin ursprungliga form, idéer forandras kontinuerligt och
blir saledes nagot ”nytt”. Dock innebar dess konstanta reproduktivitet att idéer
ocksa representerar stabilitet och det ger, enligt Czarniawska, grund for att
kalla ett mode, i formen av idéer, som ett paradoxalt fenomen. Czarniawska
(2002) beskriver dessa processer som en form av sjalvimitation, en sjalvimi-
tation som, enligt Czarniawska, kan bendmnas for automorfism. Automorfism
som term forekommer dven i en studie av Schwartz fran (2009). Schwartz, som
studerar hur foretagen Volvo, the Body Shop och Tarkett hanterar strategier
for hallbarhet, konstaterar att foretag manga ganger replikerar tidigare anvanda
idéer och darmed imiterar sig sjalva snarare &n introducerar idéer som &r "nya”.
Anledningen, menar Schwartz, ar att en ateranvéindning av tidigare idéer kra-
ver mindre anpassning och omstéllning dn om foretagen introducerar nagot
som &r helt frammande i den lokala kontexten.

Aven Frenkel (2005) papekar att det "gamla” definierar det “nya” i en over-
sattningsprocess och pa sa sétt villkorar vilka méjligheter som finns for info-
randet av "nya” idéer och program. Frenkel (2005) studerar éversattningen av
sa kallade "familjevanliga program” pa foretag i Israel. 1dén, som handlade om
att underlatta arbetstagares mojligheter att kombinera karridr och familjeliv,
kom fran USA och vantades ge ekonomisk effektivitet. Nar foretagen satsade
pé de anstélldas familjer skulle inte bara valméende 6ka utan ocksa lojaliteten
till foretaget och darmed deras prestationer. | USA var feministrorelsen starka
anhédngare av de familjevénliga programmen, programmen framstélldes som
en l6sning pa problem som hade att géra med jamstélldhet mellan konen. | den
israeliska kontexten Gversattes dock programmen pd ett annorlunda sétt, de
Oversattes i huvudsak till att utgéra sedan lange existerande praktiker i foreta-
gen. Att programmen relaterade till sedan lange etablerade praktiker gjorde,
enligt Frenkel, det lattare och mindre skrammande for féretagen att anamma
idén. Vidare, visar Frenkel, att féretagen i Israel ramade in programmen till att
handla om valférd snarare &n jamstalldhet mellan kénen som i USA. Valfards-
diskursen, som handlade om skapandet av ett samhélle som sarskilt varnade
om arbetarklassfamiljen for att skapa ett vélstand hos alla grupper i samhallet,
hade enligt Frenkel sedan lange varit etablerad i Israel. Det hade inte diskursen
om jamstalldhet mellan konen. De slutsatser som Frenkel drar fran studien ar
att det ”gamla” definierar vilka mojligheter som finns for inférandet av "nya”
idéer och program.

Hur historikens paverkan gar till i praktiken har forklarats med att delar av
“gamla” idéer lever kvar i verksamheter, snarare an férsvinner, och utgér en
del i vad som kallas fér “nya” idéer (Revik, 2000, Heusinkveld och Benders
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2012, Hyndman m.fl. 2014). Revik (2000) illustrerar i en studie av norska Te-
leverket/Telenor och norska Postverket under perioden 1960-1996 hur repro-
duktion ké&nnetecknar dverséttningen av idéer om organisering och ledning.
Vad han noterar &r att idéer om forandring, pa de bada myndigheterna, snarare
an glomdes bort efter en tid av popularitet levde kvar i sma "kvarlevor” och
senare kompletterade idéer som betraktades som “det nya”. Rgvik liknar det
vid att verksamheter byggs och byggs om kontinuerligt och att de genom att
anamma flera institutionella formelement ékar méjligheten att vinna legitimi-
tet i sin omgivning. Ett liknande resonemang fors av Jonsson och Solli (2017)
i en diskussion om hur och varfor idén om ledarskap genom tillit har vunnit
mark inom offentlig sektor. Vad de argumenterar for &r att idén inte &r ny utan
snarare liknar flera tidigare idéer om ledarskap. Saledes foreslar de att idéer
séllan forsvinner utan mer vanligen lever kvar i bakgrunden, utan nagot namn,
samtidigt som den praktik som idén gett upphov till ligger kvar som sediment.
Idéer lamnar med andra ord spar efter sig, spar som ger avtryck pa framtida
idéer om forandring som infors i en verksamhet. Aven Hyndman m.fl. (2014)
talar i termer av sediment. | en studie om éversattningen av redovisningsrefor-
mer pé statliga myndigheter i Storbritannien, Osterrike och Italien, under tids-
perioden ar 1980 till &r 2010, visar de att det fanns en samvarians mellan hur
myndigheterna tidigare arbetat och de "nya” idéer som inférs. Genom en jam-
forelse mellan dldre och nya redovisningspraktiker, konstaterar Hyndman
m.fl., att de nya praktikerna &r ett komplement till aldre redovisningspraktiker,
snarare an nagot nytt. Jamforelsen de tre landerna emellan gjorde dven synligt
att en redovisningsreform innebar olika praktiker i respektive land. Anled-
ningen till det, menar Hyndman m.fl., handlar om landernas skilda historik
som utgjorde byggstenar i Oversattningen av redovisningsreformerna. Ett
bakomliggande antagande i samtliga studier om sedimentering handlar om att
idéer som Gversatts och innefattar byggstenar fran det forflutna lattare accept-
eras i den lokala kontext de mottas. Genom att idéerna speglar de forflutna blir
de familjara och mindre fraimmande. Nagot redan ként &r lattare att ta till sig
an nagot som &r helt okant for oss.

Den kontinuerliga omvandling som sker av idéer i dversattningsprocesser
kan &ven innebara att det som en gang i tiden uppfattats som hotfullt, beroende
av misslyckanden, ”byggs bort” i den kontinuerliga omvandlingen av dem. Det
illustrerar bland annat Heusinkveld och Benders (2012) i en studie som handlar
om hur projektledare, inom bade privat och offentlig sektor, arbetar med inf6-
randet av en idé om processtyrning kallad BPR (Business process re-engene-
ring). Heusinkveld och Benders visar i studien att tidigare forandringsarbeten
paverkar hur projektledarna dversatter idén och ger processtyrning sin mening.
De noterar att dversattningsprocessen inneburit att de formelement (sprékliga
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begrepp, metod samt innehall for idén) som gav positiva associationer med
tidigare forandringsarbeten levde kvar medan formelement som gav negativa
associationer forsvunnit. De beskriver att en del verksamheter, nagra ar efter
att de introducerat BPR, fortfarande arbetade med den metod och det innehall
som idén representerade men benamnde idén for nagot helt annat. Heusinkveld
och Benders (2012) beskriver hur projektledarna i dessa verksamheter forkla-
rade att det hade utvecklats en viss kénslighet fér begreppet BPR hos de an-
stéllda beroende av tidigare misslyckade forsok och att arbetet darigenom be-
namndes nagot annat. | andra verksamheter finner Heusinkveld och Benders
motsatsen. Det vill sdga att projektledarna anvdnde BPR som begrepp for en
annan metod eller ett annat innehall &n vad idén representerade nér den forst
introducerades. Sedimentering varierar beroende av de associationer till min-
nen och erfarenheter som existerar i en verksamhet. Vissa formelement fran
“gamla” idéer utgor byggstenar i “nya” idéer. | och med det konstaterandet
berattar Heusinkveld och Benders att historik bade kan uppmuntra och utgéra
en barriar for idéer beroende av om minnen av det forflutna ar bra eller déliga.

Sammanfattningsvis berattar den forskning som jag redogjort for ovan att
kannetecken hos mottagaren, i form av forandringshistorik i lokal kontext, pa-
verkar dversattningen av idéer. Idéers anknytning till tidigare forandringsar-
beten kan innebéra att de betraktas som mindre frimmande och darmed mer
attraktiva av de som berérs av dem. Huruvida tidigare forandringsarbeten as-
socieras med positiva eller negativa minnen kan ocksa paverka installningen
till idéer och séledes forma deras Gversattningsprocesser, det vill sdga paverka
huruvida idéerna kontinuerligt dversatts och darigenom blir livskraftiga, eller
inte, efter att de introducerats i en verksamhet. Férandringshistorik hos motta-
garen av idéer paverkar om de uppfattas som attraktiva av de som berors av
dem och darigenom betraktas som tillrackligt meningsfulla att dverséatta vidare.

Kannetecken hos béarare

Bararen av en idé, det vill siga fran vad, vem eller vilka idéer kommer, péaver-
kar idéers Gversattningsprocesser. Ett aterkommande budskap ar att imitation
av idéer handlar mer om vem vi vill imitera, det vill sdga bararen av en idé,
snarare &n att idéer i sig sjélva dr att betrakta som attraktiva (Tarde 1903/1962,
Sevon 1996, Czarniawska 2005a, Rgvik 2000, 2008). Det innebér att béararen
av en idé har betydelse for idéers livskraft. Antagandet kan spéras till den roll
som imitation tilldelas inom nyinstitutionell teori. Som Meyer och Rowan
(1977) och DiMaggio och Powell (1983) beskriver &r fordndring ofta ett resul-
tat av att organisationer tenderar att efterlikna andra organisationer. I sin stra-
van att framstd som legitima i sin omgivning blickar organisationer mot andra
framgangsrika organisationer for att imitera idéer om forandring. Barare av
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idéer paverkar till imitation men kan ocksa tolkas paverka Gverséttningspro-
cesser genom att de representerar en forebild som mottagare har en 6nskan om
att imitera. Vad som till&ggas bor &r att imitation inom ramen for dversattning
samtidigt innebar en forandring av idén. Imitation utifran metaforen Gversétt-
ning innebar emellertid inte en kopiering av en idé utan istallet att idén konti-
nuerligt modifieras och anpassas pa den plats den introduceras.

En fraga som &gnats sarskild uppmarksamhet ar vem som imiterar vem och
varfor. Som namnt hanvisar Czarniawska (2005a) fragan om varfor vissa in-
novationer och uppfinningar blir populdra en viss tid pa en viss plats till Tarde
(1903/1962). Ett svar pa fragan ar, enligt Tarde, att de betraktas som battre
innovationer och uppfinningar beroende av att de imiteras fran kéllor som upp-
fattas vara béattre. Det handlar med andra ord, enligt Tarde, om att imitera de
som betraktas som framgangsrika. Sevon (1996) menar att det handlar om mer
an framgang, hon menar att imitation handlar om att efterlikna de eller den vi
vill vara. Grunden for imitation &r en 6nskan om en viss identitet. Imitation
kan pa sa vis, enligt Sevon, beskrivas som en process for en identitetstransfor-
mering. Det relaterar till vad Czarniawska (2005a) uttrycker om att imitation
verksamheter emellan drivs av fragan ”Vem vill jag vara?”. Sa ett budskap kan
tolkas vara att idéer som associeras med de vi identifierar oss med och/eller ser
upp till & mer attraktiva att imitera 4n andra. Att framhalla ar att imitation likval
kan handla om en strdvan om att vara olik andra, en konsekvens av konkurrens
som bade foretag och myndigheter kan beh6va forhalla sig till. En annan fraga
som driver aktorer i imitationsprocesser ar saledes ”Hur &r jag annorlunda?”
(ibid). Det innebar med andra ord att idéers livskraft paverkas av om béraren av
idéer betraktas som framgangsrik och/eller en forebild for mottagaren av dem.

Aven Rgvik (2000) menar att idéer betraktas som populara att imitera om
béraren &r en stark forebild i den omgivning som en verksamhet befinner sig i.
Ravik framhaller emellertid ocksa att en idé uppmarksammas om farebilden
uppfattas inneha en auktoritativ status, eller som han sjalv bendmner det, be-
traktas vara ett auktoritativt centrum. Det vill sdga ”organisationer eller en-
skilda personer som under en period har status som forebild i forhallande till
en storre eller mindre grupp av organisationer” (Rgvik 2000:70). Med utgangs-
punkt i en litteraturstudie om de tre organisationsrecepten TQM (Total quality
management), malstyrning och medarbetarsamtal finner Ravik att hypotesen
om att idéer, genom att associeras till ett auktoritativt centrum ges bréansle i
form av social auktorisering, understdds. Ett auktoritativt centrum kan utgdra
ett bransle som leder till att idéer sprids genom Oversattning:
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Mer precist formulerat &r antagandet att sannolikheten for att ett organisationsrecept skall
spridas beroende pa om det tydligt associeras med en eller flera instanser som i forhallande
till manga andra organisationer har status som ett auktoritativt centrum. (Regvik 2000:70)

Ravik foreslar dock att det "sociala bransle” som en idés koppling till ett auk-
toritativt centrum innebér inte &r langvarigt. Parallellt med att en idé omdefi-
nieras nar den Gversatts maste det sociala auktoriserandet fornyas for att en idé
kontinuerligt ska betraktas som populdr. Tesen underbygger Rgvik med att det
i tidigare studier om de tre organisationsrecepten gar att skonja en skiftning i
vad eller vem som pekas ut som auktoritativt centrum 6ver tid. Som exempel
namner han att en vanligt forekommande kélla fér auktorisering av flera olika
organisationsrecept under 1980-talet var flygbolaget SAS. Det kom dock att
skifta nar bolaget far ekonomiska problem under 1990-talet, SAS fick da ett
reducerat varde som ett auktoritativt centrum. Under 1990-talet bérjade istallet
organisationer anvénda sig av andra foretag for att legitimera recept inom or-
ganisation och ledarskap.

I en senare artikel, som ocksa utgérs av en litteraturstudie av organisations-
recept, foreslar Revik (2016) att bararen kan paverka oversattningen av idéer
pa andra satt an att utg6ra en forebild. Artikeln ar baserad pé en litteraturstudie
som utgors av studier om globala idéers spridning och soker svar pa vad som
paverkar om och hur idéer Gversatts fran en barare till en mottagare. Ett resultat
i artikeln &r att en idé, enligt Revik, betraktas som mer eller mindre latt att
oversitta beroende pa om det finns en likhet eller olikhet mellan bérare och
mottagare:

The key variable is "similarity, i.e. the extent to which the recipient and the source contexts
differ or resemble each other in certain aspects. [...] Recipient and source contexts can be
similar or different in multitude of ways that can influence the transfer and knowledge be-
tween them. (Ravik 2016: 300)

Likhet eller olikhet kan galla bransch, det vill sdga sysselséttning, men ocksé
storlek, geografisk plats och kultur. Pastédendet om att geografisk plats och kul-
tur paverkar Gverséttningen av idéer underbyggs, av Rgvik (2016), med studier
som undersokt hur dversattningen av en och samma idé skiljer sig at mellan
olika lander. Han aterger bland annat studier som illustrerar att Gversattningen
av en idé uteblir n&r béraren av en idé befinner sig i ett land som i hg utstréck-
ning skiljer sig at kulturellt, i relation till det land mottagaren befinner sig i.
Under samma tema kan dven en studie av Powell m.fl. placeras. Powell m.fl.
(2005) foreslar, liksom Ravik, att béarare av idéer paverkar deras dversattning
hos mottagaren pa fler satt &n att utgéra en forebild. Slutsatsen dras utifran en
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studie om Oversattningen av idéer om styrning och ledning, inspirerade av na-
ringslivet, inom den ideella sektorn i San Fransisco. De idéer som studeras
varierar liksom de ideella organisationer som inkluderas. Trots det finner Po-
well m.fl. ett monster for hur idéerna mottas. Vad Powell m.fl. visar &r att idéer
mottas olika bland annat beroende pa likhet mellan barare av idé och den mot-
tagande verksamheten nér det géller sysselsattning och bransch. I samman-
hanget beskrivs hur en ideell férening inom omradet offentlig konst aktivt gor
motstadnd mot en idé med ursprung fran naringslivet. Anledningen var att re-
presentanter i styrelsen menade att den ideella foreningen skulle representera
allt som ett foretag inte var och darmed var intresset for idén Iagt. Ingen fann
den tillrackligt attraktiv for att Oversatta vidare. Studien visar &ven hur Gver-
sattningen av en idé kan ges energi beroende av vem som ar bérare. Vad fors-
karna beskriver ar hur en idé betraktades som mer attraktiv da bararen av den
inte bara var en konsult fran ett foretag utan ocksa styrelseledamot i den verk-
samhet som den mottogs. Powell m.fl. drar darigenom slutsatsen att idéer som
ar knutna till personer inom den egna verksamheten uppfattas som mindre hot-
fulla och lattare att ta till sig an idéer som &r knutna till personer fran andra
verksamheter, sdsom en konsultfirma.

Sammanfattningsvis visar den forskning jag redogjort for att kdnnetecken
hos barare av idéer paverkar deras 6versattningsprocesser. Studierna illustrerar
att idéer betraktas som mer attraktiva, av de som berdrs av dem, om bararen
utgor en forebild men &ven om det finns en likhet mellan bérare och mottagare.
Studierna illustrerar ocksa att idéer kan uppfattas som mindre attraktiva om det
finns en alltfor stor olikhet mellan bérare och mottagare. Beroende av att bara-
ren av idéer paverkar deras attraktionskraft paverkar dven bararen av idéer
huruvida de blir livskraftiga, eller inte, efter att de introducerats i en verksamhet.

Kénnetecken hos idéer

Innebdrden av kdnnetecken hos idéer ska inte misstolkas till att handla om ob-
jektiva egenskaper hos idéer, utifran metaforen 6versattning handlar det istallet
om vilka k&nnetecken som manniskor tilldelar dem. Hur och varfér idéer dver-
satts har att géra med den mening de tilldelas och de attribut som de dversatts
till (Latour 1996, Corvellec & Eriksson-Zettergvist 2017, Cooper m.fl. 2017).
Med andra ord foreslas att kannetecken hos idéer formar deras oversattnings-
processer och dérigenom deras livskraft. Kénnetecken innefattar inte endast
lingvistisk tolkningsram eller de materialiserade former och/eller handlingar,
har kallad inramning, idéer tilldelas utan ocksa deras anknytning till resurser i
olika form liksom inflytelserika ménniskors deltagande i éversattningen, i den
kontext som idéer landar, har kallat mobilisering.
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Inramning och mobilisering ingar i Czarniawskas (2002) beskrivning av Gver-
sattningsprocesser och de aktiviteter de utgors av, &ven om hon delvis anvén-
der sig av andra begrepp. De tre aktiviteterna &r; inramning (eng. framing)
(Goffman 1974), forankring (eng. anchoring) (Czarniawska 2001) och sam-
manvagning (eng. muddling through) (Lindblom 1959, 1979). Inramning, me-
nar Czarniawska (2002), utgéra av handlingar som har att géra med att en idé
far en forandrad tolkningsram for att locka till handling. Det kan exempelvis
handla om att rama in ndgot gammalt sé att det upplevs som nagot nytt. For-
ankring handlar i huvudsak om att etablera samarbeten med potentiella an-
hangare, starka samarbeten och dverkomma eventuellt motstdnd i syfte att
knyta ett natverk av resurser kring den aktuella idén. Slutligen handlar sam-
manvagning om att det i Gversattningsprocesser sténdigt sker en jamkning om
vilken mening idéer ska tilldelas mellan olika intressen, intressen som finns
representerade hos de som berérs av dem.

Inramning och mobilisering ingar ocksa som aktiviteter i en framstallning
av dverséttningsprocesser gjord av Nicolini (2010). Han beskriver dversatt-
ningsprocesser utifran tre dimensioner; en politisk, en geometrisk och en se-
miotisk. Innebérden i dimensionerna ér till stor del likvardigt med de begrepp
som presenterades av Czarniawska (2002). Den politiska dimensionen handlar
om att idéer drivs framat i Gversattningsprocesser genom att de far olika me-
ning beroende av att olika aktdrer har olika tolkningar av den. Den geometriska
dimensionen innebér istéllet att det sker en kontinuerlig mobilisering av mén-
niskor och icke-ménskliga resurser kring idéer, en mobilisering som leder till
att idéer ror sig i en viss riktning. Slutligen handlar den semiotiska dimens-
ionen om att idéer standigt knyts till olika sprakliga begrepp, dimension kan
saledes liknas vid inramning. Vad Nicolini framhaller &r att idéer kan bli objekt
for imitation forst nar de stottas av en dvervaldigad andel aktorer. Som Nicolini
uttrycker, inspirerad av Latour (1986), ar idéer beroende av att fa allierade med
makt som kadmpar for dess framfart, liksom beroende av att det runt omkring
dem byggs upp stabila natverk av relationer mellan inblandade aktérer men
ocksa betydelsefulla objekt. Nar ett sddant natverk har véxt sig starkt kan det,
enligt Nicolini, inte ignoreras utan da blir idéer automatiskt attraktiva for man-
niskor att dverséatta vidare. Och nar idéer kontinuerligt dverséatts i den kontext
de mottas blir de livskraftiga.

Aktiviteterna inramning och mobilisering kan latt Gversattas till atergivna
begrepp som anvénds av Czarniawska (2002), inramning och férankring, och
Nicolini (2010), en semiotisk och en geometrisk dimension. Att jag valde en-
bart tva och inte tre kan tolkas som ett stallningstagande mot att begreppen
sammanvégning (Czarniawska 2002) och den politiska dimensionen (Nico-
linin 2010) inte har relevans. S ar inte fallet utan snarare ar det sa att jag ser
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sammanvagning och den politiska dimensionen som en central del i bade in-
ramning och mobilisering. Oversattning &r stindigt pdgaende och det utspelar
sig inte séllan en kamp mellan grupper om vilken tolkning av en idé som ska
galla. En kamp som ofta innefattar de bada aktiviteterna inramning och mobi-
lisering. Utifran denna standpunkt haller jag mig till de tva rubrikerna inram-
ning och mobilisering i féljande presentation av studier. Under varje rubrik
finns emellertid dven studier som pavisar betydelsen av en sammanvagning
mellan olika intressen och tolkningar hos olika aktorer. Den fraga som jag so-
ker svar pd i det foljande ar hur aktiviteterna inramning och mobilisering pé-
verkar att idéer kontinuerligt Oversatts och ges livskraft.

Inramning

Att idéer ramas in sprakligt och far en materialiserad form har aterkommande
beskrivits som en forutséttning for att idéer ska kunna dversattas (Czarniawska
& Joerges 1996, Erlingsdottir & Lindberg 2005, Corvellec & Eriksson-Zetter-
quist 2017) och salunda uppna livskraft. Inramning, som dessa aktiviteter har
sammanfattas i, kan avgora om en idé betraktas som attraktiv och uppnar till-
rackligt med stod for att fanga ménniskors intresse, omvandlas och Gversattas
vidare. Som Cooper m.fl. (2017) s talande beskriver ar acceptansen av idéer,
i den aktuella studien redovisningspraktiker, och betraktelsen av dem som
framgéngsrika inte ett resultat av dess inneboende kvaliteter utan snarare ett
resultat av en inramning som 6évervinner manniskors skepsis:

For us, the history of the acceptance of a management accounting technology is rarely a
story of the smooth unfolding of the inherent merits of a technology or based on some
special attributes, but is the result of framing strategies, the self-conscious actions of inno-
vators, and the responses of skeptical audiences. (Cooper m.fl. 2017:30)

Sahlin och Wedlin (2008) och Wedlin och Sahlin (2017) har utvecklat begrep-
pet redigering for att ge en fordjupad forstaelse for hur idéer omvandlas nar de
Oversétts och hur de cirkulerar i 6versattningsprocesser. Redigering kastar sar-
skilt ljus pa att inramning ofta foljer ett aterkommande monster i Gversattnings-
processer. Det gar till och med, enligt de bada forskarna, att tala i termer av
regler for redigering. Overgripande innebér redigering att idéer framstalls och
utformas i enlighet med “familjara” och etablerade begrepp for att inte beskri-
vas som nagot alltfor frammande och skilt fran den lokala kontexten. ldéer
redigeras ofta till att kombinera det gamla med det nya och det kdnda med det
frammande. En redigering innebér med andra ord att idéer presenteras utifran,
i den lokala kontexten, redan ké&nda; termer, exempel, kategorier, ramverk och
klassifikationer. Handlingarna syftar till att det ska ske en anpassning mellan
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generell idé och lokal kontext. Processen dr, menar Wedlin och Sahlin (2017),
1angt ifrdn kreativ och uppfinningsrik, snarare gar det i sammanhanget att tala
om konformism och tradition. Férutom att ménniskor i hdg grad &r praglade
av institutionaliserade normer och traditioner i 6versattningen av idéer, menar
Wedlin och Sahlin, att processen dven avgors av aktdrshandlingar. Mer direkt
aktdrshandlingar som &r styrda av tre former av regler; regler som rér kontext,
rationalitet och dramatisering. Reglerna beskriver vilka handlingar som utférs
for att idéer ska betraktas som mindre fraimmande och hotfulla i den kontext
som de infors och dversatts. For att narmare forsta hur inramning formar over-
sattningsprocesser och darigenom, enligt mig, paverkar idéers livskraft utveck-
lar jag nedan de tre regler for 6versattning som foreslas av Wedlin och Sahlin;
kontext, rationalitet och dramatisering.

Kontext

Ett forsta uppslag av regler som paverkar Gversattningsprocesser, och darige-
nom idéers livskraft, géller kontextens betydelse. For att idéer pa sin resa ska
accepteras och Oversattas i en kontext behdver de avskalas fran sina lokala
egenheter (Sahlin & Wedlin 2008, Wedlin & Sahlin 2017). Oversittning &r
saledes beroende av om idéer bar med sig detaljerade beskrivningar eller inte.
Nér idéer ar vaga till sin utformning &r de vidéppna for tolkning och anpass-
ning, medan idéer med ett fast och detaljerat innehdll gor tolkningsutrymmet
minimalt (Erlingsdottir 1999). Att idéer ar éppna for tolkning kan med andra
ord vara en forutsattning for att idéer ska mota upp intressen pa den plats de
introduceras och dérigenom Overséttas vidare. Enligt Gondo och Amis (2013)
krévs en variation av diskurs for att idéer ska accepteras i en kontext. Med
diskurs, menar Gondo och Amis, hur en idé sprakligt kommuniceras i termer
av begrepp, liknelser och metaforer. De menar att implementering, som trots
beteckningen avser en kontinuerlig 6versattning av idéer, kraver tva dimens-
ioner av diskurser som bestar av delvis motsagelsefulla handlingar. Dessa di-
mensioner bendmner de; acceptans och implementering. Dimensionen accep-
tans handlar om att idéer for att bli accepterade maste representera nagot som
ar likt den egna verksamheten. Det handlar, enligt Gondo och Amis, om att
lyfta fram likheter (och undvika skillnader) mellan verksamhet och idé. Nésta
dimension, implementering, handlar om att framhalla skillnader. Det innebar
att det skapas en medvetenhet om olikheter mellan idé och kontext och att idén
omfdrhandlas till att battre passa lokal kultur och praktik.

Flera forskare har fordjupat sig i fragor om hur 6versattning, i form av in-
ramning genom kontextanpassning, paverkar att idéer uppfattas som mindre
frammande och darigenom sprids. En del forskare foreslar att Gversattning
handlar om att tona ned begrepp som star knutna till idéer for att fa dem att
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uppfattas som mindre hotfulla (ex. Meyer & Hdllerer 2010, Gond & Boxen-
baum 2013, Andersen & Rgvik 2015), andra foreslar att det handlar om att
knyta idén till begrepp som i kontexten uppfattas som sarskilt legitima (Box-
enbaum 2006, Andersen & Ravik 2015) och ater andra om att det handlar om
att knyta idén till redan etablerade begrepp i den aktuella lokala kontexten
(Boxenbaum 2006, Gond & Boxenbaum 2013) samt att bredda malsattningen
med idén sa att den innefattar begrepp som tilltalar manga (Boxenbaum 2006,
Meyer & Hollerer 2010, Teulier & Rouleau 2013). Hur det gar till &r majligt
att exemplifiera i foljande studier.

Grinsven m.fl. (2016) som gjort en litteraturstudie pa dver 150 artiklar om
dversattning av idéer foreslar att en idé sprids om den ges en spraklig inram-
ning som gor att den accepteras av berérda och om idén Oversétts till en struk-
tur som ar anpassad till aktuell praktik. Ett kdnnetecken for idéer som sprids,
menar Grinsven m.fl., &r att de Gversatts pa sadant satt att de speglar redan
etablerade mal och visioner samt att de dversitts till en redan etablerad praktik
i verksamheten, helst en praktik som ledningen &r en aktiv del av. Samma slut-
sats dras av Boxenbaum (2006) som studerar hur en idé, som i protest inférs
pa ett foretag i Danmark, med tiden betraktas som bade attraktiv och fram-
gangsrik. 1dén handlade om att skapa en mangfald bland de anstallda, ett syfte
som av flera anstallda uppfattades som motsagelsefullt eftersom det stod i kon-
flikt med vardena demokrati och likabehandling. Oversattningen av idén inne-
bar dock, enligt Boxenbaum, att den snart uppnadde en bred skara anhangare.
Anledningen var att idén ramades in till att handla om ekonomisk effektivitet
vilket gjorde att inflytelserika personer i foretaget, bland annat styrelsen, gav
sitt stod for idén. 1dén dversattes dven till att handla om social hallbarhet, som
redan var ett etablerat begrepp i foretaget, samt de aktiviteter som redan exi-
sterade inom ramen for arbetet med social hallbarhet, vilket gav idén ett brett
stod hos de anstallda. Idén fick salunda tva skilda inramningar i form av en
redan etablerade retorik och praktik, och darigenom manga anhangare.

Hur idéer, genom att Gverséttas till flera olika malsattningar, nar en bred
skara anhdngare visar dven Zapata Campos och Zapata (2017) i en studie om
sociala entreprendrer i Goteborg. Studien handlar om flera medborgardrivna
initiativ for ett minskat avfall och ett mer héllbart samhalle. Ett exempel pa
initiativ som studerades var renovering och upprustning av cyklar, ett annat en
ateranvandning av leksaker. Vad forskarna pekar pa ar projekten blev me-
ningsfulla for manga genom att det dversattes till flera malsattningar. Cykel-
projektet Gversattes till att handla om miljéengagemang och aterbruk och till
att salja cyklar. Detsamma géllde projektet som handlade om &tervinning av
leksaker. Det Gversattes till att handla om aterbruk, barns ratt att leka, motverka
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farliga leksaker och uppmaningar om en mer hallbar livsstil. Manniskor attra-
herades med andra ord av projekten utifran olika motiv och det skapade, enligt
Zapata Campos och Zapata, ett brett stdd kring projekten.

Ytterligare ett exempel pa en studie som illustrerar att Gversattning inne-
fattar en inramning som innebar att idéer uppnar acceptans ar gjord av Gond
och Boxenbaum (2013). I studien undersoker de versattningen av en idé om
sociala investeringar, som reser fran USA och introduceras pé foretag i Frank-
rike och Québec. Forskarna beskriver hur idén dversatts olika i de tre landerna,
som representerar en olikhet gallande kultur, sociala normer och vérderingar.
Beroende av de tre l&ndernas olikheter kan forskarna visa hur 6versattningen
av sociala investeringar varierar for att uppné en kontextanpassning. Ett bud-
skap fran Gond och Boxenbaum &r att Gversattningen av sociala investeringar
handlar om filtrering (filtering) vilket innebér att vissa egenskaper knutna till
idén tas bort eller tonas ner for att idén lattare ska passa lokal kontext. Det
exemplifierar forskarna bland annat genom att beskriva hur de moraliska och
etiska aspekterna av sociala investeringar i USA tonades ned i Frankrike. |
Frankrike framholls istéllet de tekniska dimensionerna av sociala investeringar
och det beskrevs i huvudsak som ett verktyg for utvardering. Det handlar aven,
enligt Gond och Boxenbaum, om inramning (repurposing), vilket innebdr att
syfte och mening med idén omformuleras till att battre passa lokal kontext samt
att den omformuleras till en ny praktik. Det exemplifierar forskarna genom att
beskriva hur 6verséttningen av sociala investeringar i Québec innebar att idén
uteslutande handlade om att motverka sociala problem och inte 6kad vinst for
foretagen. | USA beskrevs sociala investeringar bade utifran syftet 6kad vinst
och motverkandet av sociala problem men i Quebec fanns en etablerad upp-
fattning om att sociala problem och vinst for foretag var helt motsatta och ofor-
enliga varden. Slutligen sa innebar dven oversattningen koppling (coupling),
att idén knyts till redan etablerade praktiker i den lokala kontexten for att den
lattare ska kunna introduceras. Gond och Boxenbaum synliggér hur sociala
investeringar kopplas till etablerade praktiker béde i Frankrike och Québec. |
Frankrike kopplas idén till ett etablerat arbete med Total Quality Management
(TQM) som handlar om att starka kvaliteten i alla led i en produktionsprocess
och i Québec till ett etablerat arbete med Life Cycle Approach (LCA) som
handlar om kalkylering av utslapp som en produkt genererar under sin livstid.

Aktiviteterna filtrering, inramning och koppling som formulerats av Gond
och Boxenbaum (2013) har likheter med de aktiviteter inom 6versattning som
beskrivs av Andersen och Ravik i en studie fran (2015). | studien, som handlar
om inférandet av "Lean management” pa sjukhus i Norge, urskiljer forskarna
kannetecken for dversattningsprocesserna pa sjukhus dar anstallda accepterar
idén. Vad Andersen och Regvik pekar pa ar vad som mojliggor en anpassning
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mellan idé och lokal kontext. M&jliggorare fér en anpassning var bland annat,
enligt Andersen och Ravik, att ”Lean management” framstélldes som ett verk-
tyg for forbattrad kvalitet utan att samtidigt vara knuten till en ny uppséttning
av styrprinciper eller en ny styrfilosofi. En annan mojliggorare for anpassning
var att "Lean management” bytte etikett till "patient pathway work”, det 16s-
kopplade idén fran associationer till foretag och produktion till att istallet
handla om 6kad kvalitet for patienter. Vidare formulerades mélsattningen med
idén i termer av en kvalitetsforbéattring for patienter och inte ékad ekonomisk
effektivitet som i manga fall associerades till ”Lean Management”.

Aven Teulier och Rouleau berér (2013) frdgan om hur inramning av idéer,
i termer av en anpassning till lokal kontext, paverkar deras mojligheter till stod
och déarigenom en kontinuerlig 6verséttning. Teulier och Rouleau studerar hur
en mjukvara for 3D-design av infrastruktur dversétts av en arbetsgrupp med
mellanchefer fran foretag och offentliga verksamheter i Frankrike. Arbetsgrup-
pen har skapats for att bygga en plattform fér mjukvaran innan den introduce-
ras. Forskarna illustrerar hur workshops, besdk pa arbetsplatser som hade in-
fort mjukvaran och arbetsplatser som skulle inféra mjukvaran och samtal i ar-
betsgruppen samt med andra berdrda pa foretagen och myndigheterna avgjorde
den mening teknologin tilldelades. Mjukvaran gick fran att vara teori till prak-
tik, fran att vara en enskild organisations angelagenhet till att vara en gemen-
samt, flexibelt och innovativt program. Meningsskapandet byggde pa den in-
formation som arbetsgruppen fick till sig i sitt samarbete med en bred skara av
manniskor som skulle komma att berdras av mjukvaran och det gjorde att igen-
kanningen var stor nér mjukvaran introducerades i praktiken. Programmet var
inte nagot fraimmande utan nagot som var kant sedan innan och det gjorde att
acceptansen var stor for mjukvaran, liksom stodet for den.

Né&mnda studier uppmarksammar att 6versattning ofta utgdrs av en anpass-
ning av idéer till den kontext de ska introduceras for att uppna en acceptans.
Det kan ske genom att idéer dversétts till en redan etablerad retorik och/eller
praktik och det kan ocksa ske genom att idéer ges flera malsattningar for att
vinna ett brett stdd hos de som berdrs av dem. Idéer kan dock dven Oversattas
péa andra satt for att uppna acceptans, betraktas som attraktiva och vinna ett
stdd av de som berors av dem. Det illustrerar Meyer och Héllerer (2010) i en
studie om dversittningen av aktieagande i Osterrike. Meyer och Hollerer be-
skriver att studien ar ett exempel pa hur en dgandeform oversétts till acceptans
i en kontext dar den upplevs sta i konflikt med etablerade varden och tradit-
ioner. Osterrike &r ett land som sedan lange praglats av nationell korporatism.
Historiskt har det funnits ett klimat av smaféretagande i landet och foretagsa-
garna har haft en central roll i det osterrikiska samhallet. Traditionen star pa
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manga satt i konflikt med aktiedgande som istallet representerar marknadsvar-
den och individualism och kan innebéra att &gandeskapet placeras utomlands.
Meyer och Hoéllerer noterar att idén under aren, av aktorer som varit forespra-
kare av aktiedgande, Oversattes pa sadant satt att dgandeformen aktiebolag med
tiden legitimerades. En del i dversattningen handlade om “neutralisering”, det
innebar att aktiedgande skrevs fram i icke hotfulla och utmanande begrepp.
Det handlade bland annat om att anvénda kalkyler och indikatorer, som fors-
karna uttrycker kan siffror betraktas som representant for nagot neutralt och
objektivt. Samma funktion hade inramningen av aktiedgande i termer av ett
instrument for styrning och ledning. Det kan stéllas i relation till tolkningen att
aktiedgande representerar en ny ekonomisk oordning och ideologi i det dster-
rikiska samhallet. Ett instrument &r enbart en metod och star med andra ord
utan "nya” utmanande mal, varden och visioner knutna till sig. Meyer och Hol-
lerer kunde aven spara ett narrativ som placerade in aktiedgande i en diskussion
som handlade om att sakra upp framtiden for landet Osterrike. P& detta sétt
tilltalades samtliga medborgare av dgandeformen och inte bara begrénsade eli-
ter. Artikeln illustrerar hur olika former av inramning, enligt Meyer och Hél-
lerer, gjorde att aktieagande fick ett stod och accepterades i Osterrike.

Oversattning innebar salunda en anpassning av en idé till en sarskild kon-
text. Kontextanpassning foljer ett aterkommande monster och verkar best av
liknande aktdrshandlingar oberoende av vad for typ av idé som &versétts och
vilken typ av verksamhet den oversétts i. Studierna visar att en idé med manga
anhéngare och ett tillrackligt stéd, och darigenom livskraft, dversatts till att
spegla likheter mellan idé och lokal kontext, till att utesluta eller tona ned hot-
fulla begrepp, till att representera flera syften och vara anpassad till etablerade
mal och visioner och/eller till siffror, kalkyler och/eller ett instrument for att
uppfattas som vérdeneutrala.

Rationalitet

Ett andra uppslag av regler som péverkar dversattningsprocesser, och darige-
nom idéers livskraft, handlar Wedlin & Sahlin 2017, om rationalitet. De menar
att dversattningen av idéer paverkas av om de framstalls som logiska l6sningar
pa problem. Det kan handla om en problembild som konstrueras inomorgani-
satoriskt eller av aktorer i omgivningen sasom media och politiker. Rgvik me-
nar (2000), liksom Wedlin och Sahlin, att 6versattning handlar om att knyta en
idé till att representera en mojlig 16sning pa ett dominerande problem i sam-
hallet eller inom den egna organisationen. Som Ravik uttrycker (2000) paver-
kas dversattningen av idéer om de associeras med vad som i samtiden uppfattas
som ett rationellt medel for att dstadkomma effektivitet. Att skapa ett problem
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och sedan erbjuda en 16sning, i form av en idé, beskrivs ocksé av Latour (1987)
som en av flera strategier i 6versattningsprocesser.

Flera studier visar att idéer nar de introduceras i en kontext ofta Oversatts i
termer av rationalitet. Det gor bland annat Lindberg & Erlingsdottir (2005) i
sin studie om Gversattningen av idéer pa modet inom halso- och sjukvarden.
De illustrerar hur idéer betraktas som rationella genom att formuleras som le-
gitima I6sningar pa aktuella inomorganisatoriska problem. Genom att folja
kvalitetssékringsidén, samt idén om organisering i vardkedija, blev det synligt
att de bada idéerna gavs mening genom att betraktas som en ldsning pa ett
problem. Kvalitetssakringsidén blev pa sjukhuset i Lund ldsningen pé ett pro-
blem med konkurrens. Som en offentlig verksamhet i ett system dar kunder
sjalva far valja vardgivare ar det viktigt att utat kunna visa pa en hog kvalitet,
den funktionen gavs kvalitetssakringsidén. Idén om organisering i vardkedja
blev istallet, inom &ldreomsorgen i en stadsdel i Géteborg, Oversatt till att vara
I6sningen pa samverkansproblem mellan olika parter. Betydelsen av rat-
ionalitet illustreras aven i den tidigare ndmnda studien av Zapata Campos och
Zapata (2017) om hur sociala entreprenérer (Maguire m.fl. 2004) mobiliserar
stod for idéer om hallbarhet. 1 sin studie om medborgardrivna projekt fér social
héllbarhet i Géteborg synliggor de att Gversattningen av projekten till stor del
handlade om att konstruera och kommunicera en logik och rationalitet kring
projektens praktik. Det gjordes bland annat genom att de sociala entreprend-
rerna Oversatte projekten till att vara en del i den aktuella samhéllsdiskursen
om minskat avfall och minskad konsumtion for ett hallbart samhalle. Inram-
ningen innebar, enligt Zapata Campos och Zapata, att idéerna betraktades som
rationella losningar pa ett aktuellt samhéllsproblem och idéerna blev darige-
nom meningsfulla for en bred skara méanniskor med féljden ett mobiliserat
stod.

Dramatisering

En tredje grupp av regler for redigering av idéer i dversattningsprocesser handlar
om dramatisering (Sahlin & Wedlin 2008, Wedlin & Sahlin 2017). Spridning av
idéer genom Overséttning, och darigenom dess livskraft, paverkas av om idéer
etiketteras i attraktiva ord, ord som inte séllan foljer formen av en dramatisering
(Czarniawska 1997, 2004b). Med andra ord att idén framstalls i enlighet med en
klassisk struktur av en beréttelse. Olika koncept, kategorier, prototyper, ideolo-
giska ramverk anvands for att strukturera beréattelser och géra dem meningsfulla
(ibid). Czarniawska (2004b) menar att skapandet av berattelser ger mening at
handlingar som annars skulle uppfattas som kronologiskt ordnade utan nagon
storre koppling till varandra. En berattandestruktur uppnds genom att en intrig
(eng: plot) konstrueras av 16st kopplade handlingar, intrigen knyter handlingar
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samman och skapar pa sa satt mening. Denna form av redigering handlar till stor
del om att skapa uppmarksamhet kring idéer. Det innebér darmed ofta att be-
skrivningar av idéer omformuleras i mer dramatiska termer liksom att de omfat-
tas av begrepp som dr latta att tala om och komma ihag.

Czarniawska ger i en studie fran (2009) en malande beskrivning 6ver hur
en idés koppling till en beréttelse, ett "romantiskt drama”, bidrar till att den
vinner stod och sméaningom institutionaliseras. Studien utgors av en beskriv-
ning éver hur idén om London School of Economics (LSE) féds och med tiden
blir en etablerad institution i samhallet. En del i vad som skapar idéns fram-
gang, menar Czarniawska, &r att det finns drivkraftiga entreprendrer bland flera
av skolans rektorer som kémpar for att skolan ska bli verklighet. Det &r dock
inte enbart entreprendrernas handlingar som, enligt Czarniawska, stérker sto-
det till LSE utan lika mycket att de spelar rollen som hjaltar i en romantiserad
beréttelse om skolans historia. Beréattelsen om skolans rektorer som hjaltar
lockar till bade uppmarksamhet och intresse som leder till att idén vinner ett
brett stéd och kontinuerligt sprids genom éversattning.

Aven Morris och Lancaster (2006) illustrerar betydelsen av dramatisering
i en studie om Oversattningen av ”Lean-Management” pa foretag inom bygg-
branschen i Storbritannien. Vad som understks &r hur en idé, sprungen ur en
bred policy, blir till legitima praktiker i olika foretag. Genom att félja 6versatt-
ningen av ”Lean-Management” gér Morris och Lancaster bland annat synligt
hur idén uppnadde acceptans beroende av att det i varje lokal kontext skapades
en historia kring den. En historia som gjorde idén mer meningsfull for de an-
stéllda &n att enbart handla om en forbattring av kvaliteten och produktiviteten
i foretaget. Effekterna av ”Lean-Management” blev en del i en historia om f6-
retagens Overlevnad. Historien utgjorde en problembild som handlade om att
foretagen var omoderna och inte skulle kunna éverleva i konkurrensen med
andra, med risk fér nedlaggning och att anstallda forlorade jobben. Historien
utgjorde dven en framtidsvision om det moderna och innovativa foretaget som
Iag i framkant i utvecklingen. Att ”Lean-Management” blev en del i en historia,
en intrig, som handlade om &verlevnad innebar, enligt Morris och Lancaster, att
idén blev meningsfull for de som berérdes av den och sélunda gavs ett brett stod.

Sammanfattningsvis paverkas 6versattning av idéer av huruvida en idé ges
en tolkningsram som anpassar den till lokal kontext. En anpassning som kan
vara avgorande for att idéer betraktas som tillrackligt attraktiva att Gversatta
vidare av de som berdrs av dem. Det kan handla om att idéer tolkas i termer av
familjara och redan etablerade begrepp i aktuell kontext men det kan ocksa
handla om att idéer ges betydelsen av verktyg och darigenom inte utmanar ex-
isterande syften och mal i en verksamhet. Likasé kan det handla om att begrepp
som uppfattas som hotfulla i en kontext undviks i inramningen av idéer. Vidare
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péaverkas oversattningsprocesser av om idéer framstalls som rationella. Idéer
framstar som rationella om de ramas in till att spegla en aktuell samhallsdiskurs
och/eller ett aktuellt problem, inomorganisatoriskt eller pa samhallsniva, som
behdver en losning. Slutligen paverkas dversattningen av idéer av om de pre-
senteras i attraktiva och dramaturgiskt tilltalande termer. Det handlar om att
idéer sétts in i sammanhanget av en berattelse med sin intrig och sina samman-
drabbningar och hjaltar. Inramningen av idéer paverkar om de uppfattas som
attraktiva av de som berdrs av dem och tillrackligt meningsfulla att kontinuer-
ligt 6verséattas vidare och darigenom uppna livskraft.

Inramning - en standigt pagdende process

Bredvid de tre regler for inramning som foreslagits ar det viktigt att komma
ihag att en kontinuerlig modifiering &r ett villkor for att idéer ska fortsatta Gver-
sattas och darigenom uppna livskraft (Wedlin & Sahlin 2017:109). Idéoversétt-
ning &r en standigt pagaende process och darmed ar ocksa en standig anpass-
ning gentemot omgivning och lokal kontext nédvandig. Flera forskare har gett
uttryck for att idéer for att Gversattas maste vara knutna till vad som i tid och
rum &r att betrakta som legitima stt att leda och styra verksamheter (Ravik
2000, Czarniawska & Sevon 2005, Solli m.fl. 2005, Kain m.fl. 2016, Jénsson
& Solli 2017). Som Czarniawska och Sevon (2005) uttrycker maste idéer som
imiteras vara anpassade i enlighet med sin samtid och det accepterade séttet att
uppfatta vérlden pd. Imiterade idéer har darfor troligen likheter med andra
idéer som betraktas som etablerade i tid och rum.

I en dverséttningsprocess ar det inte bara form och etikett som kan férandras
utan dven mal, mening och innehall hos idéer. En idé kan till exempel till en
borjan lanseras som teknisk vardefull men med tiden fa en innebord av férand-
rade vérderingar och mal for anstallda i en verksamhet. | en Gversattningspro-
cess kan olika tekniker paketeras under en etablerad beteckning, samma tekni-
ker kan dock senare komma att ompaketeras under en annan beteckning. Li-
kasd kan samma tekniker bendamnas med nagot helt annat pa annan plats (Er-
lingsdottir & Lindberg 2005). En studie av Solli m.fl. (2005) kan utgéra ett
exempel pa hur en sddan redigeringsprocess tar sig i uttryck. | studien féljer
forfattarna reformen ”Best value” i landerna Storbritannien, Australien och
Sverige. Resultatet vittnar om att samma uppséattning tekniker for styrning och
ledning gick under vitt skilda beteckningar; i Storbritannien bendmndes en
uppsattning tekniker fér "Best value”, i Australien gick samma uppsattning
tekniker under en annan beteckning medan “Best value” i Sverige i sin tur
knots till en helt annan uppsattning tekniker. Solli m.fl. konstaterar att studien
illustrerar hur idéer reser och Gversétts i olika kontext men ocksd det arbete
som kravs for att fa idéer att uppfattas som legitima i olika tid och rum. Som
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Jonsson tillsammans med Solli framhaller i ett bokkapitel om ”Att styra med
tillit” (2017) ar det ett hart arbete att fa idéer att kontinuerligt stimma Gverens
med sin samtid. Idéer ar dessutom utsatta fran konkurrens av andra idéer och
det kravs darmed en standig kamp for deras dverlevnad.

Kain m.fl. (2016) beskriver pa ett liknande satt hur Gversattningsprocesser
kénnetecknas av en kontinuerlig modifiering av idéers inramning. Kain m.fl.
illustrerar i en studie, som handlar om ett projekt for insamling och hantering
av skrap i Kisumu, Kenya, hur projektet kontinuerligt tilldelades olika mening
for att uppratthalla legitimitet och ett stod fran externa intressenter. Over tid
oversattes avfallshantering fran att vara ett problem till en méjlighet till arbete
for laginkomsttagare och en viktig samhallstjanst. Forskarna menar att pro-
jektet kan ses som en illustration 6ver hur den mening som en idé eller policy
tilldelas stdndigt utmanas och modifieras till foljd av samhéllelig forandring,
oenigheter och ibland sammandrabbningar vid hanteringen av dagliga pro-
blem. Kain m.fl. menar vidare att en sammanvagning av olika och féranderliga
kravbilder darmed kan beskrivas som en forutsattning for att en idé ska kunna
uppratthalla legitimitet bade inomorganisatoriskt liksom gentemot omgiv-
ningen. Med andra ord ar en kontinuerlig modifiering, éversattning, en forut-
sattning for att idéer dver tid kan betraktas som meningsfulla och darmed at-
trahera anhéngare.

Ett tillagg pa fragan om hur inramning paverkar Gversattningsprocesser ar
salunda att 6versiattning av idéer ar beroende av att det sker en kontinuerlig
anpassning till krav och énskemal fran ansvariga och anstallda i en verksamhet
samt omgivning, i form av exempelvis politiska styrsignaler, andra populéra
idéer och/eller aktuella samhéllsdiskurser. Hittills har temat "ké&nnetecken hos
idén” enbart berdrt fragan om hur en idés inramning paverkar dess Gversatt-
ningsprocess. Kénnetecken hos idén berdr dock dven hur mobilisering av re-
surser kring idéer paverkar hur de dversitts i en lokal kontext och darigenom
uppnar livskraft.

Mobilisering

Idéer Oversitts nar de nar acceptans och stod av en storre andel aktérer och
knyts till ett natverk av resurser (Latour 1987, Czarniawska 2004a). Mobilise-
ring som term anvands i denna avhandling for att beskriva de handlingar i en
dversattningsprocess, utdver inramning, som verkar for att det etableras ett till-
réckligt stdd for idéer. Som Czarniawska uttrycker (2004a) handlar dversétt-
ning till stor del om att etablera samarbeten med potentiella anh&ngare och om
att knyta ett natverk av resurser kring en idé eller praktik. Latour (1986, 1987,
1998) ger mobilisering en central plats i sina beskrivningar av éversattnings-
processer. Han beskriver att dversattning utgdrs av en manipulation av olika
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intressen och att aktdrer och i detta syfte anvander flera strategier for att driva
en idé i onskad riktning (1987:113-121). Lobbying for att sprida budskapet
om en idé och dvertala intressenter om dess fordelar &r, enligt Latour, en viktig
lank i att driva en idé framat i en Gversattningsprocess.

Czarniawska (2002) och Kain m.fl. (2016) anvénder begreppet forankring
for att beskriva handlingar i 6versattningsprocesser som leder till mobilisering
av stdd kring idéer. Deras beskrivningar av begreppet foérankring ar att det
handlar om att ménniskor etablerar ett natverk bestdende av resurser kring en
idé, ett natverk som enligt forskarna mdéjliggor kollektiv handling vid intro-
duktionen av en idé i en kontext. For att ett natverk ska etableras kring en idé
maste den stéttas av en storre andel anhangare som betraktar idén som me-
ningsfull. Nicolini (2010) beskriver, likt Czarniawska och Kain m.fl, att mobi-
lisering av ett natverk av resurser utgor en aktivitet i Oversattningsprocesser.
Nicolini uttrycker sig, som tidigare ndmnt, i termer av att 6versattningsproces-
ser har en geometrisk dimension. Den geometriska dimensionen av Oversétt-
ning innebadr att det sker en mobilisering av manniskor och icke-ménskliga re-
surser kring en idé for att den ska réra sig i en viss riktning. Flera forskare gor
klart att resurser inom ramen fér mobilisering i 6versattningsprocesser kan ut-
goras av mer &n vad resurser traditionellt associeras till. I det tidigare domine-
rande rationella-instrumentella traditionen inom organisationsteorin (Clegg
1990, Clegg m.fl. 2003) antogs att anvandningen av idé stod i korrelation till
att de hade ett rykte om sig att fungera val, ett rykte som byggde pa dokumen-
terade prestationshevis och saklig information om dess effekter. Men uppfatt-
ningen av idéer som framgangsrika, eller inte, har inte lika mycket har att gora
med matbar effekt som det har att géra med vem, eller vad, som associeras
med idén (Revik 2000). Det kan handla om att idén star knuten till en auktori-
tet, det vill séga en forebild i forhallande till andra verksamheter inom ett verk-
samhetsomrade. Det kan ocksd ha att géra med att idén kopplas till icke-
manskliga resurser sasom lagstiftning (ibid), intresseorganisationer och/eller
professionsforbund (Kirkpatrick m.fl. 2013, Boch Waldorff och Greenwood
2011). I den tidigare ndmnda studien av Kain m.fl. (2016) ndmns aven att kom-
munikation fungerade som en viktig resurs for att etablera ett stdd kring pro-
jektet om avfallshantering i Kisumu, Kenya. Kommunikationsvégar gav moj-
lighet till att skapa nya relationer, koalitioner och allianser och var i Kisumu
en viktig del i att idén uppfattades som meningsfull for manga.

Fragan om mobilisering i relation till vad som paverkar idéers dversattning
och livskraft kan dven forstas utifran vilken gruppering i aktuell kontext som
har mojlighet att mobilisera ett starkt stod for “sin” tolkning av en idé (Latour
1986, Czarniawska 2004, Nicolini 2010). Idéer paverkas av vem som har storst
inflytande i den kontext som en idé dversatts. Vad som uppmarksammats ar att
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det ofta utspelar sig en kamp mellan grupperingar om vad en idé ska komma
att betyda (Boch Waldorff & Greenwood 2011, Kirkpatrick m.fl. 2013, Cassel
& Lee 2017). I Nicolinis termer (2010) innefattar éversattningsprocesser dari-
genom en politisk dimension. Manniskor i en lokal kontext kan inte betraktas
som en enhetlig grupp utan bestar av grupperingar med skilda 6nskemal om
vad en idé ska betyda. Oversittningsprocesser paverkas med andra ord av om
grupperingar har olika syn pa den idé som ska Gversattas. Ett sédant konstate-
rande tar avstand fran den mer allménna beskrivningen av 6versattning som en
jamkning mellan generell idé och lokal kontext. Jimkning ger bilden av fredlig
kompromiss mellan idé och aktuell verksamhet och inte en dragkamp mellan
olika aktorer. Nicolinis (2010) beskrivning av 6versattningsprocesser belyser
att oversattning kan bestd av en kamp som utkampas gallande vilken mening
en idé ska tilldelas, hur arbetet med idén ska arrangeras, vilka tekniker som ska
anvéndas i processen liksom metoder som kan gora detta nya satt att utféra
saker legitimt i andras 6gon. For att en idé ska na statusen av ett foremal for
imitation kan ett exkluderande (av aktérer, handlingar eller objekt) vara en del
av processen liksom misslyckade forsok och olika forhandlingssituationer.
Alla dessa delar av processen ar, menar Nicolini, nédvandiga fér en kontinu-
erlig Oversattning. For att ett stod ska uppnas for en inramning av en idé kravs
att det byggs upp stabila natverk av relationer och beroenden mellan inblan-
dade méanniskor och objekt.

Liknelsen av en dversattningsprocess som en kamp mellan olika grupper
illustreras &ven i en studie av Cassel och Lee (2017). Cassel och Lee, som stu-
derar hur en fackforeningsidé fran Storbritannien Gversétts i Nya Zeeland, vi-
sar att i de fall 6versattare befinner sig i underordnad position inom en lokal
kontext finns det en risk att dverordnade grupper “kidnappar” idén och utfor-
mar den for att mota egna intressen. For att underordnade grupper ska kunna
hélla kvar vid "dgandeskapet” av en idé, det vill siga styra dess tolkningsram,
syfte och intressen, kravs att det sker ett kontinuerligt arbete med att mobilisera
resurser och stdd kring den. Studien av fackforeningsidén illustrerar hur den,
beroende av vem som hade dgandeskapet i olika tid och rum, &ndrade form och
innehall. Vid en tid handlade till exempel idén till storsta del om anstélldas
fortbildning och fackliga kunskaper om anstélldas réttigheter inom industrin,
dgandeskapet lag dé hos en nationell fackféreningsorganisation. Nar dgandes-
kapet istéllet placerades pa facklig lokal niva fick arbetsgivarna en storre plats
i Oversattningsprocessen och idén andrades da till att i storst utstrackning
handla om fortbildning medan kunskaper om anstalldas rattigheter inom indu-
strin foll bort. Vad Cassel och Lee visar var att idén modifierades parallellt
med &gandeskapet. Den tolkning av idén som stod stadigt var den tolkning som
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agarna av idén hade tillrackliga resurser for att mobilisera ett stod kring, sam-
tidigt som det var den tolkning som bést gynnade deras intressen.

Fler studier demonstrerar hur aktorer utifran olika intressen kampat for att
driva en dversattningsprocess i 6nskad riktning (Boch Waldorff & Greenwood
2011, Kirkpatrick m.fl. 2013). Studierna visar ocksa att den gruppering av ak-
torer som lyckas knyta mest resurser och legitimitet till sin idé star som vinnare
i den dragkamp som utspelar sig. Den ménniska eller de ménniskor som har
starkast inflytande i den lokala kontext en idé dversatts ar avgérande for den
betydelse den tilldelas. Kirkpatrick m.fl. (2013) talar i termer av elitakttrer och
dess 6verordnade influens péa Gversattningsprocesser. Elitaktorer, menar Kirk-
patrick m.fl., kan utgoras av starka professioner och/eller av intresseorganisat-
ioner som verkar inom den samhélleliga kontexten. Vad Kirkpatrick m.fl. upp-
marksammar &r hur Gversattningen av en idé inom sjukvarden far olika form i
tre 1ander beroende av vilka manniskor i kontexten som har den starkare posit-
ionen. | Frankrike och Italien var idén starkt knuten till professioner. Sjukhus-
miljon bestod har av starka etablerade professioner, i forsta hand lakare, som
inte bara hade makt dver sitt eget arbete utan &ven influenser inom administ-
ration, ekonomi och service. Foljden blev att 6versattningen av idén i Frank-
rike och Italien till stor del utgjordes av, samt motte upp, intressen hos profess-
ioner. | England daremot, 6versattes idén till en retorik om att infora foretags-
lika former av styrning, ledning och organisering inom offentlig sektor for att
uppna hogre effektivitet, en influens som i forsta hand drevs av inflytelserika
intresseorganisationer pa nationell niva. | detta fall avgjorde elitaktorer fran
intresseorganisationer, och inte professioner, att dversattningsprocessen styr-
des in pa att handla om 6kad effektivitet inom offentlig sjukvard.

Boch Waldorff och Greenwood (2011), som studerar inférandet av en ny
sjukvardsreform i kommuner i Danmark, menar liksom Kirkpatrick m.fl.
(2013) att influenser fran professionella grupper, lokala politiker och externa
aktorer sdsom foreningar eller andra offentliga verksamheter péverkade 6ver-
sattningen av reformen. Sjukvardsreformen uppvisade en stor variation mellan
de studerade kommunerna. Variationen gallde vilken befolkningsgrupp arbetet
skulle rikta in sig mot och vilken grundprincip for varden som reformen skulle
utga fran. Det gallde i huvudsak om reformen handlade om att rikta in sig mot
forebyggande arbete for hélsa eller rehabiliterande arbete for ménniskor som
redan var sjuka. Variationen, menar Boch Waldorff och Greenwood, hade att
gobra med att varje lokal kontext préglades av en variation av olika professioner,
lokalpolitiker i maktposition och inflytande fran externa aktorer. Forskarna be-
traktar de lokalsamhallen som studeras som geografiskt avskilda plattformar
for olika forhandlingsprocesser mellan aktorer. De konstaterar att reformen
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tillskrevs den mening som drevs av den gruppering som innehade storst infly-
tande i respektive kommun.

Sammanfattningsvis berattar den forskning som jag redogjort for ovan att
kannetecken hos idén, i form av mobilisering, paverkar dversattningen av idéer
och darigenom deras livskraft. Mobilisering handlar om att idéers anknytning
till resurser paverkar om de uppfattas som attraktiva eller inte av de som berors
av dem. Idéer som &r knutna till ett resursstarkt natverk gor att de uppfattas
som attraktiva och darigenom kontinuerligt dversatts vidare. Mobilisering kan
utgdras av lobbying och strategiska handlingar for att tolkningen av en idé i en
viss kontext ska representera en grupp eller individs intressen. Resurser som
begrepp representerar mer an métbara prestationer, det innefattar inflytelserika
individer och/eller auktoriteter i en kontext, lagstiftning, kommunikationsme-
del, intresseorganisationer och professionsférbund. Mobilisering och anknyt-
ning till resurser handlar likasd om vem som oversatter en idé i en kontext.
Oversittningen av idéer styrs troligen av inflytelserika aktérer som har storst
mojlighet att mobilisera ett stod for sina tolkningar av dem.

En analysmodell for att studera idéers livskraft

I det inledande kapitlet beskriver jag hur idéer attraherar uppmarksamhet nar
de i sin samtid betraktas som populdra. Introduktionen av en idé ar méanga
ganger ett resultat av att verksamheter tenderar att imitera idéer som betraktas
som populéra for att sénda signaler till omgivningen om att vara utvecklings-
bendgna och i framkant. Utifran ovanstaende presenterad forskning, i kapitel
2, beskriver jag hur uppfattningar om idéers attraktivitet paverkar om och hur
idéer oversétts i lokal kontext. Forskningen presenteras utifran tre teman; kén-
netecken hos mottagare, kannetecken hos bérare och kannetecken hos idén.
Samtliga teman har en péaverkan pa Gversattningsprocesser, det vill sdga
huruvida idéer betraktas som attraktiva av de som berdrs av dem, kontinuerligt
Oversétts vidare och darigenom ges livskraft.

For det forsta paverkas Gversattningsprocesser av historiken i den kontext
som idéer infors. Tidigare erfarenheter av idéer, som liknar aktuell idé, gor att
den betraktas som mindre frimmande och darmed mer attraktiv att anvénda i
lokal kontext. Kvarlevor fran "gamla” idéer kan dven utgora en del i den tolk-
ning som gors av "nya” idéer. Om positiva erfarenheter av tidigare forand-
ringsarbeten, i form av sediment eller en kvarleva, ar en del i uppbyggnaden
av en "ny” idé, kan det fungera som en motor for idén att dversattas vidare.
Emellertid kan negativa erfarenheter av tidigare forandringsarbeten, pa samma
satt, leda till att en idé uppfattas som mindre attraktiv. Fér det andra beskriver
jag hur barare av idéer kan paverka hur de dversatts. Om béraren av en idé &r
en forebild och/eller liknar mottagaren betraktas den som mer attraktiv &n om
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béraren &r ok&nd och/eller olik mottagaren. En olikhet mellan mottagare och
béarare kan aven paverka till att en idé uppfattas som fraimmande och déligt
anpassad till mottagarens verksamhet. Slutligen beskriver jag hur den inram-
ning som idéer ges av de som berors av dem, samt den mobilisering som sker
kring idéerna, paverkar deras attraktivitet och foljaktligen stod att Gversattas
vidare. Idéers attraktivitet paverkas av om de vid introduktion i en verksamhet
kan frankopplas specifika egenskaper och Gversattas till att battre passa lokal
kontext. Attraktiviteten av idéer paverkas dven av om de, av de manniskor som
berdrs av dem, dversatts till redan kdnda begrepp och/eller en redan etablerad
praktik och till neutrala och icke vardeladdade eller hotfulla begrepp i den spe-
cifika kontexten. Det kan ocksa ske genom att idéer Gversatts till att utgora ett
verktyg och darmed inte utmanar radande mal och syften och/eller genom att
idéer Gversatts till siffror och statistik som till sin form ofta betraktas som nagot
vardeneutralt. Om idéer uppfattas som familjara uppnér de lattare ett stod i
lokal kontext. Vidare uppnar idéer lattare ett stod om de ges en bred tolknings-
ram som gor att de betraktas som meningsfulla for manga manniskor. Attrak-
tiviteten hos idéer gynnas ocksa av om de gars rationella genom att till exempel
framstallas som en l6sning pa ett problem, p& samhallsniva eller inom den egna
lokala kontexten, och om de klas i tilldragande begrepp och associeras till en
dramaturgiskt tilltalande berattelse. Genom dramaturgi kan det lattare skapas
uppmarksamhet kring idéer. Inramningen av idéer betraktas &ven som mer at-
traktiv om de star knutna till ett nitverk av bade icke-manskliga och manskliga
resurser. Sadana resurser kan till exempel utgéras av auktoriteter, aktuell lag-
stiftning, intresseorganisationer, professionsforbund, kommunikationsmedel
samt, i den aktuella kontexten, inflytelserika personer. Slutligen paverkas aven
Oversattningen av idéer av vem som deltar i tolkningen av dem. Om 6versatt-
ningen gors av i kontexten inflytelserika aktorer ges de i hdgre grad ett mobi-
liserat stod och dversatts vidare.

For att hjalpa mig besvara fragan om vad som paverkar idéers livskraft i
lokal kontext har jag, baserat pa ovanstéende forskning, skapat den modell som
ligger till grund for analysen av resultatet av de féltstudier som jag genomfort.
Modellen utgdrs av de tre temana; kdnnetecken hos mottagaren, k&nnetecken
hos bararen och kannetecken hos iden. Se modell ett pé nasta sida.
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Tabelll ett: Analysmodell for vad som paverkar idéers livskraft.

Mottagare av idé Barare av idé Idé

Idéers likhet eller olik- Bararens representat- | Inramning:

het med tidigare for- ion som forebild i relat- | - att idéer dversatts till att vara meningsfulla

andringsarbeten i lo- ion till mottagaren. for manga.

kal kontext. - att idéer dversétts till redan etablerade be-
grepp och/eller en redan etablerad praktiker

Positiva respektive Bérarens likhet respek- | for att uppfattas som mindre frammande.

negativa minnen och tive olikhet med motta- | - att idéer Oversatts i vardeneutrala termer

erfarenheter av tidi- garen. sdsom i formen av siffror eller som verktyg

gare forandringsar- for att uppfattas som mindre hotfulla.

beten som associeras - att idéer oversatts till att framsta som rat-

med aktuella idéer. ionella genom att dversattas till I6sningar pa

lokala problem och/eller ett aktuellt samhélls-
problem eller knyts till en aktuell samhallsdis-
kurs och/eller andra idéer pa modet.

- att idéer Oversatts till formen av dramatise-
ring, en klassisk berattandestruktur, och till
attraktiva och tilldragande begrepp inom lo-
kal kontext.

Mobilisering:

- att det finns ett natverk av resurser kring
idéer i form av méanskliga och icke-manskliga
resurser (ex. matbara prestationer, intresse-
organisationer, auktoriteter, lagstiftning, pro-
fessionsférbund och kommunikationsme-
del).

- att idéer dversatts av i kontexten inflytelse-
rika personer.

Analysmodellen &r ett medel for att battre forstd, men ocksé ett medel for att
diskutera, mitt faltmaterial. Det 4&r med andra ord inte ett mal i sig att skapa en
modell i avhandlingen utan den ar skapad utifrén syftet att analysera mitt falt-
material. Modeller &r forenklingar och de for darigenom med sig fordelen att
det skapar en god grund for forstaelse. En modell kan dock aven féra med sig
nackdelar. Modeller far inte forvaxlas med vad de &r tankta att beskriva (Hart-
man 1998). Skapandet av en modell, liksom skapandet av idealtyper, katego-
rier och/eller typologier, utgdr aldrig beskrivningar av verkligheten, utan &r
istallet att betrakta tankebilder av verkligheten, som fungerar som ett medel for
analys och diskussion (Weber 1904/1991). Analysmodellen anvands for att
strukturera insamling av material, formulera fragor i analysen samt diskutera
dem och tjanar samtidigt som ett verktyg for att strukturera och kategorisera
faltmaterialet.
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3

Tillvagagangssitt

| detta kapitel beskriver jag mitt tillvdgagéangssatt for att studera fragan om vad
som paverkar livskraften hos organisationsformen intraprenad. | kapitlet be-
skriver jag vetenskapliga utgangspunkter for studien, hur materialinsamlingen
gatt till och hur jag sorterat och tolkat mitt material. Med andra ord beskrivs och
motiveras de val jag som forskare tagit stallning till géllande vilket material som
skulle samlas in, vart det skulle samlas in samt hur och varfor.

Utgangspunkter for studien
En utgangspunkt i denna avhandling &r att idéer ar en materialisering och kon-
kretisering av nagot, ett nagot som genom beskrivning upplevs som begripligt
och anvandbart (Czarniawska och Joerges 1996). Betraktelsen av idéer som
manskliga produkter kan stéllas i relation till att idéer, dess former och inne-
border, r statiska och ndgot “naturligt” som star frAnkopplat manniskans pé-
verkan. Betraktelsen av manniskan som medskapare av, har idéer, kan harledas
till ett konstruktivistiskt perspektiv. Utifran ett konstruktivistiskt perspektiv
kan inget i var varld eller omgivning betraktas som en objektiv sanning utanfor
det ménskliga medvetandet. Véarlden och varje manniskas verklighet ar att be-
trakta som subjektiva konstruktioner, med andra ord sa ar varlden och verklig-
heten som vi k&nner den beroende av den mening som vi tilldelar den (Berger
& Luckmann 1967, Hacking 1999). Det finns darmed inte heller ndgot som &r
att betrakta som sant och objektivt utan sociala processer kan tolkas enbart
utifran hur manniskor forstar och skapar sin verklighet och sina handlingar.
En annan utgangspunkt i avhandlingen &r att idéer alltid omtolkas nar de
Gverfors fran en kontext till en annan. Idéer ges ny mening av de manniskor
som mottar dem i olika tid och rum (Latour 1986, 1998), snarare &n att de
forflyttas i homogen och absolut form. Den metafor som anvands for att besk-
riva hur idéer kontinuerligt tolkas och omtolkas i den lokala kontext den landat
ar Gversattning. Utgangspunkten att idéer omtolkas, det vill sdga kontinuerligt
oversatts, nar de reser, ger foljden att livskraftiga idéer &r idéer som getts en
tolkningsram som innebér att de betraktas som meningsfulla av de som berdrs
av dem Gver tid och darmed uppndr anhangare och stod. Idéer 4r med andra
ord beroende av att kontinuerligt 6verséttas och genom det ges energi for att
uppna livskraft. Energin i dversattningsprocesser kommer av att manniskor
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plockar upp idéer, formar dem i enlighet med sina tolkningar och passar dem
vidare till ndgon annan. Det finns séledes ingen initial kraft som idéer ar lad-
dade med utan deras livskraft &r beroende av att ménniskor finner dem tillrack-
ligt meningsfulla for att ges uppmérksamhet (ibid).

Ovan namnda utgangpunkter har inte bara varit avgérande for definitionen
av centrala begrepp i de frdgor som stalls i avhandlingen utan ocksa for valet av
ett relevant tillvdgagangssatt for att besvara dem. | efterfoljande avsnitt beskriver
jag hur utgangspunkterna for studien varit vagledande i urval, materialinsamling
och tolkning av materialet. Men forst nagra ord om forskningsprocessen. Min
framstéllan av studiens tillvdgagangssatt kan ge intrycket att forskningsfraga, ut-
gangspunkter och beslut om materialinsamling kommit i angiven ordning och
stod klart vid studiens borjan, sa var dock inte fallet, utan snarare gar det att tala
om att utgangspunkter for studien kom pa plats med tiden.

Forskningsprocessen

Fragan, om vad som paverkar livskraften hos idéer i den lokala kontext de in-
troduceras, uppstod i samband med en studie om kommunalt sjalvstyrande
skolor (KSS), i Kommun Vast ar 2014. Under de forsta trevande aren av min
forskarutbildning var mitt intresse riktat mot kommunala friskolor, i vissa
kommuner kallat intraprenader och i andra kallat kommunalt sjalvstyrande
skolor, och inte livskraft hos idéer. | inledande intervjuer framkom att organi-
sationsformen var omstridd i Kommun Vast. Organisationsformen hade fore-
sprakare i kommunen men det fanns dven ett starkt motstand. Under tiden for
min studie fattades ocksa ett beslut om en omorganisering av férvaltningen for
forskola och skola, en omorganisering som innebar att KSS-enheterna ater
ingick i forvaltningen. Artiklar i tidningar och pa internet vittnade dock vid
tiden om att det fanns upplevda framgangshistorier av arbetet med intraprenad
i andra kommuner i Sverige. Det gav upphov till fragan om hur det kom sig att
intraprenad uppfattades som framgangsrikt i dessa kommuner néar s& manga
andra kommuner gav sken av att organisationsformen spelat ut sin roll. Vad
jamforelsen mellan Kommun Vést och de andra kommunerna i Sverige &ven
gav insikt om var att intraprenad varierade béde till etikett, form och innehéll
pa de olika platserna. Jag kunde &ven konstatera att etikett, form och innehall
for intraprenad varierat 6ver tid i Kommun Vast. Det gav mig uppfattningen
att skilda forutsattningar eller hinder for organisationsformen inte var en till-
racklig forklaring till varfor en och samma idé blev framgéngsrik i en kommun
men inte en annan. Sadana forklaringar tog inte hansyn till den omtolkning
som bevisligen skett av organisationsformen intraprenad i de olika kommu-
nerna och Over tid inom Kommun Vast. Det blev istéllet mer rimligt att anta
att just olikheten mellan etikett, form och innehdll hos organisationsformen var
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vad som pdverkade att intraprenad foresprakades och erhéll stod eller motte
motstand. Antagandet gav mig anledning att stalla fragan om vad som paver-
kade att intraprenad blev olika i de olika kontexterna och hur och varfér denna
olikhet ledde till att organisationsformen uppnadde stod respektive forlorade
stod. Sa etablerades de fragestallningar som denna avhandling handlar om lik-
som de vetenskapliga utgangspunkter som ar valda for att studera dem. Fra-
gorna &r med andra ord sprungna utifran en undran om forandringsprocesser i
kommunala verksamheter.

Utgangspunkterna for studien, att idéer ar sociala konstruktioner som kon-
tinuerligt modifieras, det vill sdga Oversétts, har varit vagledande for material-
insamling och tolkning av materialet i avhandlingen. Hur och pa vilket satt
redogdr jag for i avsnittet nedan men forst nagra ord om vad som studerats.

Val av fall

Med begreppet "fall” foljer en lang rad olika tolkningar. Begreppet fallstudier
ar mangdimensionerat och leder inte sallan till missforstand (Flyvbjerg 2006).
I avhandlingen definieras en fallstudie som en studie om férekomsten av feno-
menet en livskraftig idé”, i detta fall organisationsformen intraprenad sprungen
ur idén om sjalvstyrande enheter inom en organisation. Flyvbjerg (2006) ger det
allmanna radet att s6ka efter kritiska fall, det vill séga platser dar forskaren tror
att hen antingen mest eller minst troligt kommer finna det fenomen som efter-
soks. | avhandlingen foljde jag Flyvbjergs rad om kritiska fall, mer specifikt
valde jag plats for materialinsamling utifrdn bedémningen om var jag mest
troligt skulle finna fenomenet: en livskraftig idé.

Jag eftersokte darmed kommuner som framstod som framgangsexempel i sitt
arbete med intraprenad. Avhandlingens studie borjade i Kommun Vast, &ven om
jag inte da visste att studieobjektet var fenomenet “en livskraftig idé. Kommun
Vast representerade vid tiden en kommun som infért kommunala friskolor (anm.
senare kommunalt sjalvstyrande skolor och senare intraprenad) men blev istél-
let efterhand en plats dar organisationsformen haft svart att uppna livskraft.
Nar det stod klart att det var livskraftiga idéer som var studieobjektet och inte
intraprenader anvandes artiklar i tidningar, internet samt uttalanden fran inter-
vjuer med anstéllda i Kommun Vast i valet av fall. Vad artiklar i tidningar och
pa internet vittnade om, liksom uttalanden fran anstallda i Kommun Vést, var
att det fanns kommuner med rykte om ett framgangsrikt arbete med intrapre-
nad. Kommun Norr och Kommun Kusten utgjorde bada sadana exempel.

I Kommun Norr var flera verksamheter intraprenader. Den verksamhet som
dock i forsta hand hanvisades till som ett framgangsrikt exempel var Grund-
skolan Norr. I Kommun Kusten fanns istéllet ett dldreboende som pekades ut
som en framgéngsrik intraprenad: Aldreboendet Kusten. Grundskolan Norr
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och Aldreboendet Kusten valdes séledes ut som platser att studera fenomenet
en livskraftig idé” i formen av organisationsformen intraprenad. Den obser-
vante har kanske noterat att &ven Kommun Vést, som ovan skrevs fram som
en plats dar organisationsformen inte uppnadde stod, finns med i avhandlingen.
Anledningen till det &r att tiden for studien utvisade att organisationsformen
fick starkt uppméarksamhet och stéd, under etiketten intraprenad, en kort tid
efter att omorganiseringen av férvaltningen forskola och skola genomférdes.
Beddmningen gjordes darmed att Kommun Vast liksom évriga tvd kommuner
kunde betraktas som en plats dar organisationsformen innehade livskraft under
en langre tid. Att intraprenad lyckades fa ett starkt stod enbart négot &r efter
omorganiseringen tolkades som att organisationsformen var livskraftig i kom-
munen. Det ligger en problematik i att det & omgjligt att veta om den plats jag
kommer till verkligen representerar platser dar organisationsformen blivit livs-
kraftig. Urvalsprincipen bygger dock pa att jag valde ut platser dar jag trodde
mig kunna hitta det fenomen som studerats i avhandlingen (Flyvbjerg 2006).

Det bor ndmnas att endast kommunala verksamheter var aktuella i valet av
plats fér materialinsamlingen. Det kommer av den enkla anledningen att de plat-
ser som pekades ut som framgéngsrika i sitt arbete med intraprenader, i artiklar,
internet och i intervjuer, var kommuner. Mig veterligen anvéands inte organisat-
ionsformen under etiketten intraprenad inom naringslivet i Sverige, det gar dock
att finna flera liknande koncept till form och innehall med andra namn.

Utifréan ovan gjorda beskrivning skulle valet av fall kunna tolkas som en
klassisk “fallstudie”, fallen valdes ut beroende av att de skiljde sig frdn
varandra, i detta fall mot bakgrund av att intraprenad uppnatt stod i samtliga
kommuner. En sadan design ger mdjlighet till en direkt komparation mellan
platserna, en majlighet att kontrollera iakttagelser mot varandra for att uppna
svar pa de fragor som stalldes. | métet med faltet, det vill sdga anstéllda i de
kommuner som valdes ut fér materialinsamling, framkom dock att verklig-
heten var svar att kategorisera in i kategorin; en kommun dar organisationsfor-
men givits stdd. Det blev tydligt att det i samtliga tre kommuner funnits stunder
dér intraprenad uppnétt ett starkt stod liksom det funnits stunder dar stodet for
intraprenad brustit. Det blev sarskilt patagligt i faltarbetet i Kommun Norr, en
kommun med rykte om ett framgangsrikt arbete med intraprenad men dar in-
tervjuer med flera anstallda vittnade om att organisationsformen i olika tid be-
traktades som attraktiv men i andra som svarhanterlig och mindre omtyckt.
Foljaktligen kunde de tre platser som valts ut fér materialinsamling inte be-
traktas som renodlade fall av kommuner dér intraprenad uppnatt livskraft, utan
jag rorde mig istallet mellan olika platser i faltarbetet och uppnadde pa sa sétt
en ackumulerad kunskap om nar och hur organisationsformen gavs livskraft.
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En narrativ studie
Vid studier av processer stalls alltid forskaren infor fragan vad som ska utgora
borjan och slut pa berattelsen. Inte séllan foresprakas en longitudinell design.
Men, som Czarniawska (2014) papekar, kan vi forskare inte alltid vara pa plats
nar det hander. | avhandlingen gjorde jag valet att studera 6versattningsproces-
serna av KSS respektive intraprenad genom att spara organisationsformen
“baklanges” (jmf Erlingsdottir 1999). Det gjordes genom att studera hur arbe-
tet med organisationsformen ség ut i de tre kommunerna respektive hur arbetet
sett ut bakat i tiden samt genom att studera var den kom ifrdn fran borjan. Ett
stod i arbetet med att spara dversattningsprocesserna baklanges var Gversétt-
ningsmodellen av Czarniawska och Joerges (1996). Modellen, som beskriver
olika handlingar i en Oversattningsprocess, tillnandaholl inledningsvis en
struktur for insamlingen av material. Vad jag sokte efter och fragade om kan
saledes beskrivas vara idéns I6sryckning, hur den hamtades fran en annan kon-
text, paketering, hur idén materialiserades och fick form, mottagning, hur idén
anpassades i enlighet med kontext och slutligen institutionalisering, om och
hur idén omvandlades till handlingar som upprepades i verksamheten (Se ka-
pitel 2 for en ndrmare beskrivning). Losryckningen av idén, om sjélvstyrande
enheter inom en organisation, var inte synlig i det material jag samlade in. D&
jag fokuserade pa vad som gjorde idén, paketerad i formen av intraprenad, livs-
kraftig eller inte efter att den landat i en lokal kontext, var det inte av nagon
avgorande betydelse. Med tiden blev mina fragor till faltmaterialet mer speci-
ficerade, beroende av tillgang till tidigare forskning och en ckad forstaelse om
vad som paverkade dversattningsprocesserna jag studerade (Se modell ett).
Vart sprak ar sammanflatat med var sociala verklighet och det & genom
spraket som sociala konventioner och normer uttrycks (Czarniawska 1997,
2004b, Gubrium 2010). Konventioner och normer som ligger till grund fér vad
vi gor och varfor. P4 samma satt som en idé tilldelas en mening, materialiseras
och/eller konkretiseras, av dem som berdrs av den, paverkar konstruktionen av
den hur den praktiseras (ibid). Handlingar som foljer av foérandringsarbeten kan
pa sa sétt betraktas som resultatet av vara tolkningar och uppfattningar om den
kontext vi befinner oss i. En narrativ studie, en studie av spraket, kan med andra
ord ge flera insikter i varfor vi agerar som vi gor. Som Czarniawska uttrycker:

One of the reasons for an eager espousal of a narrative approach in both the humanities and
social sciences might be that it useful to think of an enacted narrative as the most typical
form of social life. This need not be an ontological claim; life might or might not be an
enacted narrative but conceiving of it as such provides a rich source of insight. (Czarniaw-
ska 2004h:3)
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Eller som beskrivs av Gubrium:

As plentiful and detailed stories might be, they are always more than accounts; they are
accounts that have been conveyed and stand to be reconveyed in concrete circumstances.
Stories are constructed with an audience in view and, for that reason, are eventful. Their
eventfulness draws attention to the actual, not just the reported, sites of their social life.
(Gubrium 2010: 390)

Antagandet om att spraket paverkar och skapar den sociala verklighet vi befin-
ner oss i ligger som grund for att spraket studerades i Gverséttningsprocesserna
i de tre kommunerna. Beskrivningar av éversattningen av intraprenad betrak-
tades inte bara som den sprakliga tolkningen av den, i olika tid och rum, utan
ocksa som bakgrund till de handlingar som den mynnade ut i.

Faltmaterialet utgjordes av flera olika beskrivningar och narrativet efter-

sOktes genom att soka efter vad som kopplade olika h&ndelser och beskriv-
ningar samman. Enligt Czarniawska (2004b, 2014) handlar en narrativ studie
delvis om att eftersoka “en intrig”. Det ar inte kronologi som ger mening at en
beréttelse utan en “intrig”, den faktor som driver en beréattelse framat och som
forklarar hur ett jamviktstillstand har ersatts med ett annat (ibid). Som Czar-
niawska (2004b:19) beskriver handlar sokandet efter en intrig om att finna fak-
torn som lankar handelser samman, sokandet efter en intrig &r ett satt att fraga
efter avgdrande handelser som binder samman olika handlingar i ett forlopp.
Det kan handla om att forsta innebérden i varfor nagon bytt asikt eller varfor
en verksamhet plétsligt byter rutiner for hur ett drende handldggs. | mitt fall
handlade det om att forsta den dversattningsprocess som KSS respektive in-
traprenad genomgatt, med andra ord hur och varfor organisationsformen over-
sattes i den riktning som den gjorde och hur det i sin tur paverkade till att den
uppnadde ett stod eller inte.
Slutligen, ett narrativ utgors inte av subjektiva beskrivningar fran enskilda
manniskor, vi ingar i kollektiv och andra paverkar vara berttelser liksom vara
berattelser paverkar andra (Hydén & Hydén 1997). De berattelser som samla-
des in var gemensamma med betydelsen att de var en samlad tolkning av falt-
materialet. Sprak finns i bade text och samtal. Insamlingen av filtmaterial
skedde genom intervjuer och genom att ta del av formella besluts- och arbets-
dokument om kommunernas KSS- respektive intraprenadverksamheter, detta
material kombinerades till (for kontexten) gemensamma och sé detaljrika be-
rattelser som mojligt.
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Faltarbete och faltmaterial

Faltarbetet har genomforts under flera ars tid. Arbetet har dels handlat om att
samla in skriftlig information om arbetet med KSS och intraprenad fran de tre
kommunerna och dels utgjorts av intervjuer med anstéllda. Det forsta kom-
munbesoket gjordes i Kommun Vast varen ar 2014 och det sista besoket i
Kommun Vst hosten ar 2017. Att det blev s manga ar mellan besoken i Kom-
mun Vast kan forklaras med att de forsta intervjuerna i Kommun Vast inled-
ningsvis betraktades som en pilotstudie. Utvecklingen av dversattningsproces-
sen, att organisationsformen fick stérkt uppmérksamhet och stdd, gjorde dock
att jag nagra ar senare fattade beslut om att inkludera kommunen i studien.
Besoken i Kommun Norr genomfordes i huvudsak under vér och sommar ar
2016. Besoken i Kommun Kusten genomférdes de forsta manaderna av ar
2017. Infor varje besok studerades formella beslutsdokument, om drendet om
KSS eller intraprenad, fran respektive kommuns diarium. Jag laste aven den
information som fanns att tillga om arbetet pd kommunernas hemsidor.

Texter

Att studera offentliga organisationer bar med sig fordelen att en stor del av den
dokumentation som finns om ett drende, i detta fall ett férandringsarbete, &r
offentligt. Upplevelsen har ocksa varit att det funnits en stor valvilja, sprungen
ur offentlighetsprincipen, att tillhandahélla dven annat material i form av ex-
empelvis minnesanteckningar fran méten och arbetsdokument.

Beslut om inférandet av intraprenad fattades, i de tre kommunerna, av kom-
munstyrelsen eller kommunfullmaktige. De, It oss kalla dem, formella texter
som studerades bestod dock av mer &n formella beslutsprotokoll. Aktuell for-
valtning inom respektive kommun hade samtliga fatt i uppdrag att narmare ut-
reda drendet, innan eller efter politiska beslut. Det fanns saledes flera tjanste-
skrivelser och sé kallade utredningar knutna till beslutsprotokollen. I Kommun
Vast liksom i Kommun Norr fanns &ven utredningar gjorda av externa konsul-
ter fran universitet och/eller konsultforetag. Arbetsmaterial som tillhandaholls
mig var minnesanteckningar fran méten, power-points men ocksa arbetsdoku-
ment fran projektledare och/eller samordnare inom respektive kommun. Inte
séllan fick jag arbetsmaterialet till mig i en parm. I Kommun Norr lanade jag
den sa kallade "intraprenadparmen”. En del av materialet utgjordes aven av
presentationsmaterial om idén, bland annat frdn kommunens hemsidor och
trycksaker i form av foldrar. Andra texter som studerades var artiklar fran lo-
kaltidningar och/eller TV- och radioinslag som fanns att tillga pa internet.
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Intervjuer

Intervjuer kan betraktas pa flera olika satt. Vetenskaplig ansats avgor synen pa
den kunskap som samlas in genom intervjuer. | linje med en narrativ utgangs-
punkt betraktades intervjuer i studien som berattelser om méanniskors uppfatt-
ningar och tolkningar av vérlden (Silverman 2011). Saledes betraktades inte
intervjuer som en kalla for att na “fakta” utan istallet som berattelser om ra-
dande uppfattningar i den lokala och sociala kontext som intervjupersonerna
vid tiden befann sig i. En uppfattning och tolkning av varlden existerar och
uppkommer inte isolerat utan dr ett resultat av en social kontext (Czarniawska
2004b). Som tidigare beskrivet berattar manniskors tolkningar ndgot om man-
niskors handlingar, de ligger till grund for agerande liksom det kan ligga till
grund for franvaro av agerande. Med Czarniawskas ord:

[...] what people present in the interviews is but the results of their perception, their inter-
pretations of the world, which is of extreme value to the researcher because one may as-
sume that it is the same perception that informs their actions. (Czarniawska 2004b:49)

Min narrativa utgangspunkt guidade dven utformningen av de fragor som stall-
des under intervjuerna. Stravan var att fanga in berattelsen om 6versattningen
av kommunalt sjalvstyrande skolor (KSS) respektive intraprenad. Med andra
ord forsokte jag uppmuntra till att intervjupersonerna framstallde sina svar i en
beréttandeform. Det gjordes genom att jag i intervjuerna stillde 6ppna fragor
som lamnade mycket utrymme for intervjupersonerna att anvanda de begrepp
de 6nskade och sjalva avgdra exempelvis vilka tidpunkter, manniskor och/eller
platser som varit viktiga i arbetet med organisationsformen. Jag uppmuntrade
dock till att svaren foljde en kronologisk ordning. Som tidigare ndmnt utgjorde
metaforen Overséttning, av Czarniawska och Joerges (1996), ett stod vid in-
samlingen av material och det gallde sarskilt utformningen av intervjufragor.
De fragor som stélldes var av karaktiren; “Kan du berétta om vart kommunalt
sjalvstyrande skolor/intraprenad kom ifrdn?”, ”Kan du berétta om vad som hande
nar beslut hade fattats om att organisationsformen skulle inféras i kommunen?”
och ”Kan du beratta om hur arbetet med organisationsformen ser ut idag?”.

Jag tog en forsta kontakt med respektive kommun genom att be om att fa tala
med den person som var ansvarig och/eller samordnare for KSS eller intraprena-
der pa stadskansli och/eller forvaltning. Personen pekade sedan i sin tur ut andra
anstéllda i kommunen, tjansteman eller politiker, som denne anség att jag skulle
intervjua. Samma procedur upprepade sig efter att en kontakt tagits med de verk-
samheter som var kommunalt sjalvstyrande eller intraprenader som valts ut for
studien. Rektorer for Grundskolan Vést och Grundskolan Norr respektive verk-
samhetschef for Aldreboendet Kusten valde ut anstallda som de tyckte att jag
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borde gora en intervju med. Urvalskriteriet var att de anstéllda, bade pa stads-
kansli, forvaltning och verksamhet, i sitt arbete pa nagot satt berdrts av organi-
sationformen. | Kommun Vést hade jag dven tillgang till ett antal intervjuer som
genomfordes ar 2017 inom ramen fér en utvardering om intraprenad i kommu-
nen. Utvérderingen genomfordes av Kfi (Kommun forskning i vést). Intervju-
erna i utvarderingen handlade om inférande av intraprenad och upplevelser av
processen. Antalet intervjuer var avhangigt att ny information inte langre gene-
rerades (Charmaz 2006) om inférandet av organisationsformen i respektive kom-
mun. Intervjuandet stannade nar jag tyckte att jag utifran det insamlade materi-
alet kunde berétta beréttelsen om KSS/intraprenad i Kommun Vst och beréttel-
sen om intraprenad i Kommun Norr respektive Kommun Kusten.

I Kommun Vast intervjuades 19 personer vid totalt 18 tillfallen. Intervju-
erna genomfordes i juni ar 2014, respektive i juli och augusti ar 2017. | Kom-
mun Norr intervjuades 23 personer vid 17 tillféllen. Intervjuerna genomfordes
april, maj och juni ar 2016. | Kommun Kusten intervjuades 15 personer vid 13
tillféllen. Intervjuerna genomfordes i november 2016 och i januari 2017. Sam-
manlagt ingar 48 intervjuer med totalt 57 personer i studien. Vid manga av
intervjutillfallena intervjuades fler 4n en person. Att det var en grupp pa tva,
tre eller fyra personer som intervjuades innebar dock inte att fragorna for in-
tervjun dndrades, malet var detsamma, att eftersoka den gemensamma berét-
telsen om organisationsformen intraprenad. En del av intervjupersonerna in-
tervjuades aven vid tva tillfallen. I snitt varade intervjuerna i cirka en timme.
Tva intervjuer avvek fran monstret och varade istéllet i tva respektive tre tim-
mar. Det var de intervjuer som genomfordes med fore detta rektorer pa Grund-
skolan Vast och Grundskolan Norr. Plats for intervjuerna varierade men i hu-
vudsak var platsen ett kontor eller ett konferens- eller samtalsrum pa de inter-
vjuades arbetsplats. Samtliga intervjuer spelades in och transkriberades.

| presentationen av mitt faltmaterial har namn pa de tre kommunerna ersatts
med fingerade kommunnamn. Intervjupersonerna bendamns endast enligt den yr-
keskategori de tillhor. | de fall jag har intervjuat flera personer inom en och
samma yrkeskategori i en kommun anvénds fingerade personnamn for att skilja
dem &t. DA ett fatal av intervjupersonerna énskade att vara anonyma redogor jag
inte narmare for information om intervjuerna, sdsom personnamn, plats och da-
tum, i avhandlingen. Av samma anledning redogér jag inte heller de texter jag
tagit del av, i respektive kommun, i avhandlingen. Anledningen till att jag uteslot
namn var att ett fatal av de intervjuade 6nskade vara anonyma, men dven bero-
ende pa att jag inte tyckte det hade nagon betydelse for studiens syfte och inne-
héll Med anonymitet foljde dven fordelen att intervjusituationen blev mer av-
spand. Intervjupersonerna kunde prata fritt utan radsla for att i efterhand sta till
svars for uttalanden gentemot arbetskollegor, chefer eller politiker.
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Tolkning och presentation

Att skriva om tolkning under en enskild rubrik ar egentligen missvisande.
Tolkning av materialet, eller analys av materialet om man sa vill, skedde under
hela tiden da faltmaterialet samlades in. Tillvagagangssatt for analys av materi-
alet var inspirerat av en “grounded theory ansats” (Se ex. Charmaz 2006, Czar-
niawska 2014). Féaltmaterialet utgjorde med andra ord inte enbart underlag for
att forkasta eller stodja en hypotes framtagen ur andras forskning. Istallet har
hypoteser eller "gissningar” véxt fram ur faltmaterialet, hypoteser som sedan
testades pé annat insamlat material samt andras forskning. Ett sadant tillvéiga-
gangssitt for tolkning kan beskrivas som att forskaren antagit en form av upp-
tackslogik (Glaser & Strauss 1967). Min strategi for tillvagagangssattet kan
darigenom varken beskrivas som deduktiv eller induktiv utan istéllet som kre-
ativ abduktion (Schurz, 2008). | en kontinuerlig rérelse mellan félt och teori
har insamling av material, kodning, kategorisering kombinerats med l&sning
av tidigare forskning.

Bearbetning av materialet har inte handlat om att skriva fram en egen tolk-
ning av ndgot som inte redan fanns, snarare kan det beskrivas som att jag som
forskare presenterat en text utifran de tolkningar av KSS/intraprenad som re-
dan existerade i de verksamheter jag bestkte. Som Czarniawska och Joerges
(1996) s talande beskriver kan organisationsforskare liknas vid litteraturkriti-
ker. Organisering i olika former kan betraktas som text som skrivits av dess
praktiker. Det &r inte forskaren, utan de ménniskor som vi intervjuar eller ob-
serverar, som ursprungligen har ”skrivit” det vi studerar. Om vi som forskare
skulle skapa vara egna tolkningar skulle manniskor i de verksamheter vi stu-
derar troligen protestera om vara uppfattningar stod langt ifran deras. Det &r ju
de som "vet”, eftersom deras verksamhet &r deras produkt och inte forskarens.

Det insamlade materialet bearbetades i olika steg. | ett forsta steg genom
att kronologiskt ordnade beréttelser, om dversattningen av KSS/intraprenad,
skrevs fram for de tre kommunerna. Aven i detta arbete anvandes oversitt-
ningsmodellen. Modellens centrala begrepp (paketering, mottagning och in-
stitutionalisering) fungerade som en struktur i form av rubriker for de krono-
logiskt ordnade berattelserna. | ett andra steg paborjades vad som kan kallas
en kodning av faltmaterialet; tolkningar i syfte att knyta samman faltmaterialet
med tidigare forskning i referensramen pa ett meningsfullt och trovardigt satt
(Styhre 2013). Forst eftersoktes egenskaper som jag tolkade hade haft en be-
tydelse for den riktning oversattningen tagit i respektive kontext. Nyckelord
noterades i marginalen. Sedan jamfordes nyckelorden fran en kontext med
nyckelorden fran en annan kontext. Aven om min undran inte specifikt gallde
skillnader mellan olika kontexter s kom flera lardomar av denna kontraste-
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ring. Kontrasteringen gjorde att jag kunde studera om och hur eventuella kon-
textuella skillnader kunde betraktas som egenskaper som inverkade pa over-
sattningen av organisationsformen. Nyckelorden skapade utifran faltmaterialet
jamfordes sedan med forskning gjord av andra. JAamférelsen med redan existe-
rande forskning gjorde att jag, i de fall det var mojligt, valde andra forskares
begrepp for att beskriva mitt eget material. Arbetet upprepades ett flertal
ganger och ledde s& smaningom fram till den modell som presenterades i kapitel
tvd om de kannetecken i de tre studerade processerna som paverkade dversatt-
ningen. Jag valde att kategorisera in nyckelorden under tre olika rubriker; kén-
netecken hos mottagare, kdnnetecken hos bérare och k&nnetecken for idén.

| ett tredje steg i tolkningen av faltmaterialet stilldes frdgan om de olika
egenskaper hos verséttningsprocesserna som materialet uppvisade inverkade
till att organisationsformen uppnadde stod eller inte i den lokala kontexten. |
de fall intervjuerna berattade om att sa var fallet stod det kvar i modellen. Vid
motsatt situation, det vill siga att de inte paverkade att organisationsformen
uppnadde stod eller inte, plockades de bort fran modellen. Denna del i tolk-
ningsprocessen var viktig beroende av att svaren bekréftade att modellen som
tagits fram under processens gang hade baring pa frdgan om vad som paver-
kade till att en organisationsform kunde fa livskraft i en lokal kontext men inte
en annan. Med andra ord bekraftade svaren modellens relevans i att ge ett svar
pé forskningsfragan.

De egenskaper i Gversattningsprocesserna som enligt faltmaterialet hade
betydelse for vilken riktning dverséttningen tog samt huruvida intraprenad fick
stdd, men inte ndmndes i andras forskning, lades till i en modifierad version av
modellen som presenteras i avhandlingens slutkapitel. De behandlas som en
del i studiens bidrag. Beslutet kom av den struktur jag valt for avhandlingens
presentation.

Nér faltmaterialet var insamlat, referensramen skriven och analysen ge-
nomford stilldes jag infor frdgan om hur presentationen av avhandlingen
skulle se ut. Forskningsprocessen har foljt allt annat &n en kronologisk ordning.
Arbetet har kannetecknats av att jag upprepade ganger rért mig mellan teori
och faltarbete och pa sa satt skapat studiens forskningsfragor och svar (Sand-
berg & Alvesson 2011). Hur en presentation av en sadan forskningsprocess
skulle se ut var inte given. Den fraga som kravde svar var hur trogen jag skulle
vara forskningsprocessen i min beskrivning av avhandlingen.

Modellen i kapitel tva ar vagledande for strukturen i avhandlingen. Mo-
dellen skapades under processens gang men jag valde att presentera den redan
i kapitel tva. | kapitel tva presenteras dock inte den fullstandiga modell som
star beskriven i slutkapitlet och som representerar mina slutsatser. Skillnaden
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dem emellan &r att modellen i slutkapitlet &ven inkluderar det som féltmateri-
alet i studien pavisade, gallande vad som paverkar livskraften hos idéer, men
inte tidigare uppmarksammats av litteraturen i referensramen.

Modellen i kapitel tva vaxte fram i en véxelvis rérelse mellan tidigare
forskning om vad som paverkar Gversattningsprocesser och faltmaterialet fran
de tre kommunerna. De tre temana i modellen; kénnetecken hos mottagare,
ké&nnetecken hos barare samt kannetecken hos idén, var vagledande i att sortera
och strukturera presentationen av faltmaterialet fran de tre kommunerna.
Grundstrukturen for kommunanalyserna var emellertid en beskrivning av Gver-
sattningsprocessen utifran en kronologisk ordning, det var viktigt eftersom jag
ville illustrera hur livskraften hos en idé, hér organisationsformen intraprenad,
skapades under processens gang. | beskrivningen av Gversattningsprocesserna
synliggors att det funnits en variation i livskraft hos intraprenad, inte bara i
olika rum utan ocksa under olika tid, och att en kontinuerlig forandring av or-
ganisationsformen gjorde att den holl sig livskraftig. De tre temana ges storre
utrymme i kapitel sju som utgors av en diskussion av de tre kommunana-
lyserna. | kapitlet diskuteras kommunanalyserna enbart utifran de tre temana.
Varje kommunanalys liksom diskussionen av de tre kommunanalyserna i ka-
pitel sju avslutas i en summering. | kapitel atta, avhandlingens sista kapitel,
presenteras, avhandlingens slutsatser.
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A

Intraprenad I Kommun Vast

| detta kapitel foljer en beréattelse om &versattningen av organisationsformen
intraprenad i Kommun Vést. Processen fick sin bdrjan tidigare &n bendm-
ningen intraprenad fick faste i kommunen. Ursprungligen kallades de praktiker
som stod knutna till intraprenad fér kommunalt sjélvstyrande skolor (KSS).
Vad som beskrevs for mig var att KSS betraktades som intraprenadens forsta
skepnad. Aven om KSS anségs vara en enskild form av organisering var den
enligt samtliga anstéllda i kommunen en forlaga till intraprenad. Vid tiden for
mina forsta besdk i Kommun Vast foljde jag versattningen av KSS, organi-
sationsformen kom dock med tiden att byta namn till intraprenad.

Processen beskrevs for mig av politiker och tjansteman pa forvaltningen
for forskola och grundskola, rektorer pa tvd KSS samt larare och dvrig personal
pé en grundskola i kommunen: Grundskolan Vast. Grundskolan, som blev KSS
ar 2007, var en av tvd KSS i kommunen men utgjorde ensamt den plats som
valdes ut till att beratta vad som skedde nér KSS och intraprenad landade i en
verksamhetspraktik. Kapitlet innehaller en beskrivning av éversattningspro-
cessen med fokus pa hur, varfor och av vem organisationsformen betraktades
som attraktiv eller inte och darmed gavs stdd, eller inte gavs stdd, i kommunen
under den tidsperiod som studeras. Vagledande for framstéllningen av berat-
telsen ar frdgan om vad som péverkade till att KSS, respektive intraprenad,
blev livskraftig eller inte i Kommun Vast.

KSS introduceras i Kommun Véast

Bade intervjuer och texter som samlades in i Kommun Vst beréttade att KSS
harstammade fran en organisationsform kallad kommunala friskolor. Kommu-
nala friskolor, som infordes i ett flertal kommuner i Sverige under det forsta
decenniet pa 2000-talet, innebar att skolor i en kommun kunde fa ett storre
sjalvstyre i relation till forvaltningsorganisationen. Aret dd kommunala frisko-
lor kom upp pa agendan i Kommun Vast var 2004. Forvaltningschefen pa for-
valtningen for forskola och grundskola lyfte i ett férsta steg upp organisations-
formen som ett informationsérende till namnden for férskola och grundskola.
Innan ndmnden i sin tur fattade beslut om att kommunala friskolor skulle inf6-
ras i kommunen genomférdes flera utredningar i drendet. Ar 2007 startade den
forsta kommunala friskolan, eller kommunalt sjalvstyrande skolan som det da
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hette, i kommunen. Samtliga intervjuade, politiker, férvaltningstjanstemén lik-
som anstéllda pa Grundskolan Vést, vittnade emellertid om att berattelsen om
KSS fick sin borjan mycket tidigare an sa.

En organisationsform lik tidigare foréndringsarbeten

Politiker i ndmnden for forskola och grundskola, tjansteman pa forvaltningen
for forskola och grundskola och anstallda pa Grundskolan Vast gav under in-
tervjuer bilden av att KSS relaterade till ett historiskt arv i kommunen. Det
historiska arvet utgjorde dels en politisk tradition av att vara éppen infor alter-
nativa former for styrning och ledning bredvid det offentliga och dels av ett
tidigare projekt pa Grundskolan Vast som handlade om att gora skolan mer
sjalvstyrande. Den tradition som funnits av att forespréka alternativa driftsfor-
mer relaterade enligt politiker, tjansteméan och anstéllda vid skolan till att kom-
munen politiskt varit alliansstyrda:

Kommun Vast [...] r ju alliansstyrda, eller ar valdigt bla. Och det har alltid varit ett hon-
norsord att man ska ha valfrihet och att det ska finnas olika mojligheter och man valkomnar
fristdende verksamheter och sa. (Rektor F-3 intervju 1)

Den politiska drivkraften for alternativa driftsformer hade tidigare kommit till
uttryck i form av sé kallade “interna driftsavtal”. Interna driftsavtal var en form
av organisering som var uppe till forslag i kommunen under de forsta aren av
2000-talet. Enligt ordférande i namnden forskola och grundskola uppkom in-
terna driftsavtal i sparen av "kop- och séljkonceptet” som denna tid infordes pa
olika hall i kommunen. Principen handlade om att utforma verksamheter med
stor sjalvstandighet i kommunen, verksamheter som skulle utféra tjanster som
reglerades via driftsavtal. | ett remissvar om interna driftsavtal gar foljande att
l&sa: ’[...] kan enklast beskrivas som en resultatenhet med uttkade befogenheter
och ansvar”. Interna driftsavtal uttrycktes i sin tur vara en foljd av att kKommunen
ett ar tidigare infort en bestallar- och utforarorganisation (Remissvar interna
driftsavtal 2002). Utvecklingsledare Anders beskrev interna driftsavtal som en
av starterna till vad som senare kom att bli KSS i kommunen:

Men sen fanns det vél andra starter i kommunen ocksa [...] Darfor att det har handlar egentli-
gen om interna driftsavtal som de holl pa och jobbade med tidigare har. S& redan 2002 hade
de borjat titta pa sédana saker. [...] det &r ett embryo till ndgonting, till att man bérjar fundera
i andra banor. [...] Kommunstyrelsens férvaltning var det d& som jobbade med detta. A det
har, 2002, nar de gjorde den dé hade vi varit igéng ett ar med det har med bestallar-utforaror-
ganisationen i kommunen, som vi fortfarande har. (Utvecklingsledare Anders)
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Vad KSS huvudsakligen hanvisades till i intervjuer var emellertid det sa kal-
lade "Projekt Véstra skolan”. Det talades om att Grundskolan Vst hade en
historik av att vara en sjélvstyrande skola i kommunen. Tiden da skolan var
sjalvstyrande associerades av manga, sarskilt av anstallda pa Grundskolan
Vast, till manga positiva minnen och erfarenheter.

Positiva minnen och erfarenheter av tidigare férandringsarbeten
Enligt flertalet anstallda p& Grundskolan Vast var idén om sjalvstyrande en-
heter inom kommunen narvarande redan nar skolan dppnade &r 1992. Skolan
betraktades vid tiden som ett projekt, ett projekt som handlade om att skapa en
skola "mitt i byn” som skulle vara 6ppen, inte bara for elever och personal,
utan ocksa for medborgare i naromréadet. Grundskolan Vst drevs till en borjan
av Skol-, Social-, Fritids- och Kulturférvaltningen och handlade om att skapa
en motesplats for alla aldrar med olika former av aktiviteter. Det fanns ocksa
en uttalad politisk énskan om att skolan skulle "sticka ut” bland skolor i Sve-
rige genom att vara i framkant inom skolutveckling. Ett resultat av det var att
skolan tidigt inforde organisering i arbetslag och aldersintegrerad undervis-
ning. For att kunna vara dppen for narsamhallets dnskningar liksom att kunna
driva ett utvecklingsarbete som lag i framkant gavs skolan utdkade friheter i
relation till forvaltningen.

Under de forsta aren cirkulerade begreppet sjalvforvaltningsorgan i sam-
manhanget av Grundskolan Vast. | ett dokument som tillhandahdlls mig om
"Projekt Vastra skolan” fran 1992 gick foljande att lasa:

For att dessutom frdmja béasta méjliga utvecklingsbetingelser i anldggningen har foreslagits
att anlaggningen bryts ut ur den vanliga rektorsomrédesorganisationen. Darigenom kan man
préva nya mojligheter och idéer utan att i alltfor stor utstrackning vara bunden av riktlinjer,
praxis och traditioner som finns inbyggda i den ordinarie verksamheten. [...] Sjalvforvaltning
och ett reellt brukarinflytande forutsitter en langtgaende decentralisering och delegation vad
géller sdval ansvar som befogenheter. (Broschyr om Grundskolan Vst 1992)

Vid Grundskolan Vasts dppnande ar 1992 anstélldes en rektor som skulle
komma att arbeta pa skolan fram till & 2012. Rektorn beskrevs av anstallda
som en stark visiondr ledare och frontfigur i kommunen. De rektorer som blev
hennes eftertradare beskrev henne som handlingskraftig: hon visste precis vad
for skola hon ville driva samt ség till att det blev s&. Bilden bekraftades under
intervjun med fore detta rektor. I intervjun beskrev hon att hon gick ut som
smaskollarare ar 1966 men under slutet pa 1980-talet och bdrjan av 1990-talet
laste pd Goteborgs universitet samtidigt som hon arbetade. Hon berattade en-
gagerat om sina studier i pedagogik pa universitet och hur hon under studieti-
den tillagnade sig kunskaper som hon sedan fick mgjlighet att omvandla till

65



praktik p& Grundskolan Vast. Vad som sarskilt lockade i annonsen for tjansten
som rektor p& Grundskolan Vast var beskrivningen av skolan som i hig grad
sjalvstyrande. Sjélvstyret skulle, som fore detta rektor uttryckte, ge henne méj-
ligheter att driva sin egen vision om pedagogik och larande utan att behtéva
kompromissa med forvaltningens styrambitioner. | hennes egna ord:

S& att det blev pa den végen och jag tankte da nar jag holl pa att lasa s& mycket “vad ska
jag anvanda allt detta till?”. [...] tjansten (som rektor p& Grundskolan Vast) gick ut pa an-
nons, sokte, och jag fick den. Och da tankte jag ”nu” [...] Jag fick helt fria hander att gora
vad jag ville med skolan! [...] Jag behdvde inte k&nna mig styrd av den inre forvaltningen.
(Fore detta rektor Grundskolan Vést)

Under tiden for ”Projekt Vastra skolan” raknades skolan som ett eget skolom-
rade, av totalt fyra, och rektor satt med i ledningsgruppen for forvaltningen
tillsammans med &vriga verksamhetschefer inom grundskolan i kommunen.
Det berattades om att skolan da hade ett stérre inflytande dn ndgon annan skola
vid denna tid eftersom skolan inte behévde ”gé genom” en verksamhetschef
och samsas med alla andra skolor (Fore detta rektor Grundskolan Vé&st). Om
det vittnade &ven chef for forvaltningen for forskola och grundskola och ut-
vecklingsledare Anders:

Ja, de fick starta med helt andra villkor kan man séga. Inte med ndgon annan budget men
de fick ett valdigt stort friutrymme och var ett vad ska man séga, nastan ett kommunalt
projekt och de fick det har fria... (Forvaltningschef)

[...] de hade ett litet eget fri-spar kan man sdga, redan frdn borjan. Sa de var valdigt speci-
ella. [...] Men det var inte nedtecknat pa nagot satt, utan det var gjort bara. De fick ett fri-
spér. (Utvecklingsledare Anders)

"Projekt Vastra skolan” lades ned efter ett antal &r och det var nagot som enligt
flera av skolans anstéllda ledde till att fore detta rektor bérjade en kamp med
att fa tilloaka det sjalvstyre som gétt forlorat, ett sjalvstyre som hade upplevts
som positivt eftersom det gett henne en méjlighet att driva skolan enligt egna
visioner. Skolans anstallda beskrev ndrmast fore detta rektor som en férkdmpe
for KSS. Det berattades om att hon de efterfoljande aren lobbade for politiken
och sokte efter flera mojligheter for att skolan ater skulle kunna bli sjalvsty-
rande. Majligheten att aterfa sjalvstyret kom manga ar senare i form av idén
KSS, eller réttare sagt "kommunala friskolor”. Fore detta rektor berattade att
organisationsformen kommunala friskolor presenterades pa en rektorskonfe-
rens och att hon direkt sdg den som en mdjlighet for Grundskolan Vast att
aterfa sitt forlorade sjalvstyre: Och da nar hon utlyste detta (anm: kommunala
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friskolor) s& hade vi mer eller mindre en ansokan klar, for jag hade lange ténkt
att ’nej har maste handa nagonting, annars blir det friskola” (Fore detta rektor).
Att kommunala friskolor, och senare KSS, var ett sétt for fore detta rektor att
aterfa skolans forlorade sjélvstyre vittnade flera av de intervjuade om, bland
annat namndens ordférande och en fore detta rektor pa en annan KSS-skola:

1 sin kamp for att behalla detta s& kom fore detta rektor fram till att de hér sjélvstyrande
skolorna, som dé var en diskussion som fordes pa nationell niva, det var ett satt. Och att
ensam &r jag svag men tillsammans ar vi starkare och s& lyckades hon évertyga politiken
om att det har var en bra idé [...] politiken som den sdg ut da.[...] S& min bild &r att det
véxte fram beroende av en stark rektor. (Namndens ordférande)

Grundskolan Vast [...] det &r en skola som redan innan definierats som lite annorlunda. De
hade lite friutrymme fran bérjan beroende av en stark rektor. De hade kort sin verksamhet
i tio &rs tid och ville hitta tillbaka till pionjarskanslan och d& var KSS en logisk fortsattning
for var de befann sig. (Fore detta rektor annan KSS)

Fore detta rektors arbete med att saluféra organisationsformen kommunala
friskolor beskrevs som en kamp for att aterfa de fordelar som sjalvstyret tidi-
gare hade foért med sig. Utdver vad fore detta rektor berdttade om att ”Projekt
Vastra skolan”, och sjalvstyret, gav mdjlighet att driva skolan enligt egna vis-
ioner sa gav det ocksa fordelen, berattade flera av skolans anstallda, att skolan
betraktades som unik. Stdmpeln som unik gjorde att skolan stod sig val i kon-
kurrensen med andra skolor, exempelvis nér det géllde att locka till sig kom-
petent personal. Personal pa skolan berattade ocksa att det under manga ar fun-
nits ett nedlaggningshot da skolan ar av mindre storlek och lag mitt emellan
tva storre grundskolor i kommunen. Hotet kandes dock inte lika narvarande
nér skolan genom sitt sjalvstyre kunde hévda sig vara unik. Det talades dven,
av flera anstéllda, om att sjalvstyret skapade en kultur, en ”Vastra skolan-
anda”, som samlade personalen och fick alla att goéra det lilla extra i arbetet.
Bade “Vastra skolan-andan” och den konkurrensfordel som sjalvstyret forde
med sig forsvann, enligt dess anstéllda, nér projektet upphdrde. Som fore detta
rektor uttryckte det kunde inte skolan l&ngre hdvda sig vara speciell, det var
svart att havda sig gentemot dvriga skolor nar skolan var: ”en vanlig kommunal
skola” (Fore detta rektor Grundskolan Vast). Att idén férde med sig konkur-
rensfordelar for skolan vittnade &ven forvaltningschefen om:

For da hade Grundskolan Vast funnits i tio ar och dar sag, fore detta rektor, chefen dar da,

sin chans att f& en nystart. For de hade blivit s& nara vilken kommunal verksamhet som
helst. (Forvaltningschef)
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Sammantaget beskrev intervjuer att flera positiva erfarenheter och minnen av
tidigare fordndringsarbeten, som associerades till kommunala friskolor, ledde
till att organisationsformen fick anhéngare och stéd nér den introducerades i
kommunen.

Inramning av kommunalt sjalvstyrande skolor

Intervjuer med politiker, forvaltningstjansteman och anstéllda pa KSS-skolor,
men aven texter jag tog del av, vittnade om att det skedde ett kontinuerligt
arbete med att tillpassa KSS till kommunen och olika 6nskemél och behov hos
olika yrkesgrupper. Det gjordes bland annat ett etikettbyte frdin kommunala
friskolor till kommunalt sjélvstyrande skolor och en korrigering av organisat-
ionsformens form och innehall i olika tid. Ett kannetecken for organisations-
formens resa i Kommun Vst var att politiker och tjansteman pa forvaltningen
betraktade den som frammande och hotfull inom ramen for det kommunala
uppdraget, medan anstéllda pad Grundskolan Vst betraktade den som nagot
familjart och redan fortroget, beroende av skolans historik som sjalvstyrande.
Den kontinuerliga 6verséttningen som skedde av KSS kan nérmast beskrivas
som en strid mellan olika intressen. Idén har emellertid erhallit tillrackligt stod
for att kontinuerligt fortgd Gver langre tid beroende av att tolkningen av den i
olika tid speglat olika yrkesgruppers intressen.

En frammande och hotfull idé for vissa...

Tjansteman och politiker beréttade att arbetet med kommunala friskolor inled-
des med att det upprattades en arbetsgrupp. Arbetsgruppen bestod av verksam-
hetschefer, controller, utvecklingsledare samt rektorer fran de grundskolor som
visat intresse for att bli kommunala friskolor, daribland fore detta rektor pa
Grundskolan Vést. Arbetsgruppen fick i uppdrag att séka efter vilka regelverk
som gallde samt undersoka vilka forutsattningar som fanns for att driva kom-
munala friskolor i kommunen. Arbetsgruppen fick ocksé i uppdrag att narmare
utreda begreppet kommunal friskola eftersom det, enligt politiker och forvalt-
ningens tjansteman, inte var ndgon som riktigt visste vad kommunal friskola
betydde. Under intervjuer med de som deltog i arbetsgruppen, utvecklingsle-
dare Anders, fore detta rektor pa Grundskolan Vast samt fore detta rektor pa
en annan KSS skola, framkom att kunskapen om kommunala friskolor fran
start var mycket liten. Arbetet i gruppen gick till stor del gick ut pa att forsoka
klargéra vad organisationsformen handlade om. Utvecklingsledare Anders be-
skrev att arbetet i gruppen till en bérjan startade forutsattningslost:
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S& att...vi startade upp ganska forutsattningslost [...] vi forsokte titta pa, fanns det andra
stallen som hade liknande? [...] s& det var mycket natet naturligtvis. Man gick ut och stkte
och tittade efter vad kan det vara for nagonting. (Utvecklingsledare Anders)

I sitt arbete anvénde sig arbetsgruppen av flera olika metoder for att samla in
information. Gruppen anvande internet men tog ocksa kontakt med kommu-
nala friskolor i andra kommuner och genomférde intervjuer med dess rektorer
och personal samt anvénde sig av den skriftliga information som fanns att
tillga. Trots arbetet konstaterades att det var svart att ringa in vad kommunala
friskolor handlade om eftersom det varierade s pass mycket mellan olika
kommuner. Det fanns med andra ord inte en utpekad bérare av KSS som kom-
munen hamtat inspiration fran. Om det vittnade bland annat en rektor pa en
annan KSS i kommunen:

Nar vi var uppe och tittade pa de hér olika forsoken som fanns, vi var i Trollhattan, Boréds
och sd vidare. S& var det ganska sléende, jag var ocksé uppe i Sollentuna pé& den forsta
kommunala friskolan som gjordes for att forsdka ringa in begreppet tillsammans med ut-
vecklingsledare Birgitta pa staben. A det som var sldende ganska tidigt var att det fanns
inget samlat begrepp. Det fanns allts& ingenting i lagen eller annat som beskrev vad en
kommunal friskola skulle vara fér ndgonting. (Fore detta rektor annan KSS)

Resultatet av arbetsgruppens arbete presenterades efter en tid for ndmnden for
forskola och grundskola i form av en rapport: "Kommunal friskola — en drifts-
form inom Kommun Vast?” (2005-05-16). Ett konstaterande som gjordes i
rapporten var att det inte fanns nagot nationellt regelverk for kommunala fris-
kolor samt att det inte gick att foga in alla kommunala friskolor i en mall, deras
organisation och rorelsefrihet sag olika ut. Ett gemensamt kannetecken for
kommunala friskolor var, enligt rapporten, att anstallda pa skolorna hade en
onskan och vilja att utveckla verksamheterna med en storre rérelsefrihet utan
att vara styrd av det férvaltningsgemensamma arbetet. Ett uttryck som anvén-
des i rapporten var att enheterna, for att bli kommunala friskolor, hade "lyfts
ur” den ordinarie organisationen. Andra ord som anvandes i rapporten for att
beskriva kommunal friskola var frihet, sjalvstyre och friutrymme.

Efter att ndmnden tagit del av rapporten "Kommunal friskola — en drifts-
form inom Kommun Vé&st?” fattades beslut om ytterligare en utredning. For-
valtningen forskola och grundskola fick i uppdrag att utreda och ta fram ett
regelverk for kommunala friskolor. Det ledde till en utredning om hur ett méj-
ligt reglemente fér kommunala friskolor skulle kunna se ut. Férslaget redogjor-
des efter en tid i rapporten "Kommunal friskola — kompletterande utredning
och forslag” (2005-10-13). | rapporten foreslogs ett reglemente fér kommunalt
sjalvstyrande skolor (KSS).
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En dominerande uppfattning hos politiker och forvaltningstjanstemén var att
kommunala friskolor var lika fristdende skolor, det vill saga skolor som drivs
av privata agare. Pa frdgan om vad KSS handlade om fick jag flera svar som
liknade KSS vid att vara en verksamhet lik en fristaende skola. Bland annat
uttryckte utvecklingsledare Anders féljande om vad KSS handlade om: "Det
ar kanslan. Alltsa den har...precis som en fristdende skola tror jag, kanslan att
man anda ar fristdende. Man ar inte last i ett kommunalt ok s att saga” (Ut-
vecklingsledare Anders). Aven utvecklingsledare Birgitta och verksamhets-
chef Conny associerade idén till fristdende skolor:

[...] helt enkelt s& ar det ju ett mellanting mellan privat, entreprenériell verksamhet, och
offentlig verksamhet kan man sdga. [...] Man kan ténka sig att det &r ganska parallellt med
fristdende skola pa det sattet att kanslan ar att det ar vi som gor detta tillsammans. (Ut-
vecklingsledare Birgitta)

Man Kkan saga att det r en friskola, det ar jamforbart med en friskola, visserligen maste de
kopa vissa tjanster av oss i kommunen, personalstdd och de maste hyra lokaler av oss och de
ar anstallda rent formellt med i princip sa &r det som en friskola. (Verksamhetschef Conny)

Associationerna till fristéende skolor gjorde organisationsformen kommunala
friskolor attraktiv for forvaltningstjanstemannen, eftersom det stod for vérden
som entreprendrskap och utveckling, men de féranledde dven att kommunala
friskolor betraktades som nagot fraimmande i relation till en offentlig verksam-
het. Det kom bland annat till uttryck genom att beteckningen kommunal fris-
kola blev mycket omdiskuterat, sarskilt bland forvaltningstjansteman. Vad
som papekades var att begreppet friskola signalerade om en annan driftsform
an en kommunal skola och dérigenom inte var lamplig. Kommunala friskolor
befann sig fortfarande inom kommunens granser. En diskussion om ett namn-
byte tog fart eftersom det var viktigt att kommunala friskolor inte blandades
ihop med friskolor. Som rektor pa en annan KSS uttryckte s& valdes etiketten
kommunal friskola bort eftersom ordet friskola var s& "kontaminerat” (Rektor
annan KSS) i Kommun Vast. Friskola gav associationer till vinstintresse. For-
valtningschefen uttalade foljande i saken: "Kommunala friskolor var ett otyd-
ligt begrepp, det gav kanslan att de var annu langre bort fran kommunen an de
egentligen var” (Forvaltningschef intervju 1). Fore detta rektor pa Grundsko-
lan Vast minns & sin sida att det enligt tjansteman pa forvaltningen var mycket
viktigt att organisationsformen bytte namn eftersom kommunal friskola anségs
opassande: "'[...] det gav fel signaler sa de, fér skolan var ju ingen friskola utan
ingick i den kommunala familjen” (Fore detta rektor). Diskussionen ledde till
att kommunala friskolor bytte beteckning, eller etikett, och istéllet kallades for
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kommunalt sjalvstyrande skolor (KSS). Forslaget om ett namnbyte presente-
rades i den tidigare ndmnda rapporten "Kommunal friskola — kompletterande
utredning och forslag” (2005-10-13) av arbetsgruppen.

Flera intervjuer med bade politiker, forvaltningstjansteman och anstéllda
pa Grundskolan Vast gav aven uttryck for att associationerna till fristdende
skolor innebar att kommunala friskolor uppfattades som en kritik mot forvalt-
ningskontoret. Intervjuer berdttade om att det fanns en diskussion om att info-
randet av KSS kunde innebara en minskad funktion for tjansteman pa forvalt-
ningen. Det var ndgot som till och med diskuterades initialt, i den da tillsatta
arbetsgruppen for KSS. Utvecklingsledare Anders berattade foljande:

For jag kommer ih&g nar vi jobbade med utredningen, s& kom den diskussionen ocksa upp.
Det att det var lite ifrdgasattande mot oss tjansteman [...] fast vi sa ”nej vi ar neutrala pa s&
sétt”. Vi har ingen asikt at det ena eller det andra. Vi ska ta reda pd vad som &r rétt och vad
som ar okej och sa vidare. Jag kommer ih&g vi hade den diskussionen ganska mycket i den
vevan ocksa. (Utvecklingsledare Anders)

Uppfattningen om KSS som en kritik mot en dverbyggnad av forvaltningskon-
toret fanns nérvarande hos flera forvaltningstjansteméan &ven efter det att orga-
nisationsformen introducerats:

Rektorer pd KSS har ju varit valdigt, vad kan man siga, behaftade med tanken att kommu-
nen ar for stor, man bygger upp strukturer som ar kostsamma och det "vill inte vi vara med
om” och det tror jag har varit en ingang i det hela [...] det tror jag har varit en valdigt stor
drivkraft... (Verksamhetschef Daniella)

Att KSS av flera politiker och forvaltningstjansteman associerades till kritik
mot forvaltningskontoret vittnade dven anstallda pd Grundskolan Vast om. Det
fanns hos flera anstallda pa skolan ett visst métt av underliggande kritik mot
en sa kallad 6verbyggnad av forvaltningsapparaten och ett 6nskemal om att
resurserna i hogre grad skulle tilldelas skolverksamheterna. Pa skolan talades
det om att KSS var ett satt att undvika att personer som stod langt ifran verk-
samheten skulle besluta om vad skolan arbetade med. Det uttalades av nagra
anstallda pa skolan en kritik mot att tjansteman pa forvaltningen fattade beslut
som géllde en verksamhet de hade alltfor lite kunskap om. Det illustrerades
genom liknelsen att KSS var ett sétt att "undvika penseldrag” (L&rare Fredrik)
fran nagon tjansteman pa ett kontor langt bort fran skolverksamheten. Det
fanns ocksa pa Grundskolan Vast en medvetenhet om att KSS utifran ett per-
spektiv kunde uppfattas som kritik hos tjansteméan pa forvaltningen forskola
och grundskola och att det inte var till férdel fér organisationsformen. Det gav
exempelvis nuvarande rektor arskurs 4-9 uttryck for:
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Sen 4r det kanske lite personligt ocksé for en del higre tjansteman att vi ifragasétter orga-
nisationen for det &r ju det vi gor ocksa [...] vi ifragasétter ju faktiskt hur den hér strukturen
ser ut med overbyggnad och chefsled och s vidare sa det &r Klart att det svider hos de som
sitter p& de har chefspositionerna. (Rektor arskurs 4-9)

Nér det géllde associationer till KSS urskilde sig anstillda p& Grundskolan
Vast i relation till politiker och forvaltningstjansteméan. For dem var inte KSS
nagot frammande och hotfullt utan istallet nagot familjért och sedan lange for-
troget. KSS var en mojlighet att aterfa det sjalvstyre som skolan historiskt haft
i kommunen, ett sjalvstyre som hade gett skolan stora fordelar.

...en familjar och fértrogen idé fér andra

For anstallda pa Grundskolan Vast beskrevs KSS som en foljetong pa det sjélv-
styre som skolan hade nar den forst startade. Uttalanden fran vaktméstaren och
larare Fredrik vittnade bland annat om det:

Nar skolan startade var det ju ett projekt. [...] Det &r ju sd vi har jobbat i alla &r [...] Vi har
varit lite egna sedan 1992. Projekt Grundskolan Vast...nar det inte skulle fortga langre da
borjade man fundera pa nagot annat. (Vaktméstaren)

Historiskt ar vi vana vid att ha en viss frihet. Vi var inte beroende av att ndgon annan tog
ett beslut for hur vi skulle jobba [...] vi har bestdmt det sjélva. For att kunna bevara vart
sjalvstyre var KSS en bra form. (Larare Fredrik)

Med andra ord fanns uppfattningen att KSS var nagot Grundskolan Vst ka-
raktariserades av sedan starten ar 1992. Nar KSS introducerades fick organi-
sationsformen, av skolans anstallda, betydelsen av den kultur som fanns pa
skolan redan innan. Anstéllda pa skolan associerade KSS med sarskilda egen-
skaper hos personalgruppen, en unik medarbetarkultur, en kultur som prégla-
des av stark sammanhallning och delaktighet, all personal inkluderad. Det
framholls att kulturen, dven kallad ”Vastra skolan-andan”, byggde pa att alla
yrkesgrupper hade en tillhérighet pa skolan och att det i sparen av personalens
delaktighet skapades en stark ansvarskultur. Vidare likstélldes dven KSS av
flera med att skolan alltid varit i framkant inom skolutveckling.
Associationerna till KSS, som en forlangning av det sjalvstyre skolan hi-
storiskt haft, forstarktes dven av en dramatiserad berattelse om den kamp fére
detta rektor fort for att skolan skulle inneha en mer sjalvstyrande relation till
forvaltningen. Genom aren var det, enligt anstallda pé& skolan, hon som gatt i
braschen for KSS och lobbat hos béade politiker och tjansteméan pa forvaltnings-
kontoret for att idén skulle bli verklighet. Det berittades ocksad om att hon
ibland fatt vara obekvam och “slagits” for sin sak. Som larare Fredrik berattade
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var fore detta rektor: "en stark chef, en riktig visiondr, som ibland kom ihop
sig med politikerna” (Larare Fredrik). Vaktmastaren talade om det pa foljande
satt: "Hon ville ju skapa nagot unikt har och det gjorde hon ju [ ...] det skapades
en ”Grundskolan Vst anda” (Vaktméstare). Aven administratoren gav uttryck
for samma historia:

Skolan bestar av personal som vill nagot, det har funnits en oerhord stolthet och fore detta
rektor kampade hért for att fa igenom detta med KSS. Hon héll inte med forvaltningen i
frégor som gallde pedagogiska idéer, hon valde sin egen vag. (Administrator)

Tidigare ndmnda rapporter "Kommunal friskola — en driftsform inom Kom-
mun Vast?” och "Kommunal friskola — kompletterande utredning och foérslag”,
som arbetades fram av arbetsgruppen for kommunala friskolor, ledde sma-
ningom till att det antogs ett reglemente for KSS (Dokument: "Regler for sjélv-
styrande skola” 2006). Arbetsgruppens férslag om ett namnbyte fran kommu-
nala friskolor till kommunalt sjalvstyrande skolor klubbades darmed ocksa ige-
nom.

KSS blir ett reglemente

I dokumentet “Regler for sjalvstyrande skola” stod att ett treérigt projekt med
KSS skulle starta den 1 januari ar 2007 pa tva skolor i kommunen, daribland
Grundskolan Vast. Nytt beslut om projektet skulle fattas efter tre &r. | rapporten
specificerades villkor fér skolorna i enlighet med kategorierna; organisation
och styrning, anstallningsforhéllanden, ekonomi, och utveckling och uppho-
rande av regelverk. Nedan presenteras de punkter som avviker fran de regler
som vid tiden géllde fér kommunala skolor.

Organisation och styrning: KSS lyder till skillnad fran en kommunal skola di-
rekt under ndmnden for Forskola och Grundskola. Namndens presidium an-
svarar for en kontinuerlig kontakt med skolchef (anm: davarande bendmning
for rektor pa KSS, senare ska det komma att kallas KSS-chef), utvecklings- och
I6nesamtal och l6nesattning. Det star dven att ett brukarrad ska inforas pa
skolan och att skolchef far fatta beslut enligt delegation endast om brukarradet
har tillstyrkt.

Anstallningsforhallanden: Samtliga kommunala villkor avseende anstéllnings-
forhallanden galler for all personal inom KSS. Om personal inom enheterna
inte dnskar arbeta pa en KSS skall de erbjudas motsvarande tjanst i annan
kommunal verksamhet.
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Ekonomi: Eventuella 6verskott eller underskott skall tillféras respektive KSS.
En del av kostnaderna fér den gemensamma férvaltningsorganisationen for-
delas till KSS som sjalv far mojlighet att disponera dessa medel. Det innebar
bland annat att KSS star utanfor forvaltningens ledningsgrupp och konferen-
ser. Medel for skolledarfortbildning fordelas till respektive KSS. En del av
kostnaderna for specialpedagogiskt centrum (SPC) férdelas till KSS som sjalv
far mojlighet att disponera resurserna. Budgetmedel for maltider, stad, eko-
nomi-, personal- och I6neadministration 6verfors till KSS for eget kop av tjans-
ter fran serviceenheten. | bilaga fyra star det specificerat vilka fordelnings-
poster i budget som fordelas, eller &r mgjliga att fordela, till en KSS.

Utveckling och upphdrande av regelverk: Regelverket kan utvecklas, utvidgas
eller verksamhetsanpassas om namnd eller KSS finner det [ampligt. Regelver-
ket kan ocksa upphora om namnden eller KSS begér det. Begéran skall dock
ske med ett varsel pa sex manader. (I dokumentet Regler for sjalvstyrande
skola’2006)

Reglementet innefattade de dvergripande villkoren for KSS i kommunen. De
praktiska forandringar som KSS innebar férhandlades dock fram mellan re-
spektive KSS och forvaltningen for forskola och grundskola. Arbetsgruppen
gick igenom delegationsordningen och noterade allt som kunde tdnkas skotas
av skolorna pa hemmaplan istallet for centralt. For Grundskolan Vasts del in-
nebar KSS i praktiken att de pa egen hand kunde ordna med det specialpeda-
gogiska arbetet istallet for att anvanda resurser fran det sa kallade specialpeda-
gogiskt centrum (SPC). | slutdndan fick skolan ca 800 000 kr for arbetet med
specialpedagogik. Skolan fick ocksa ett storre ekonomiskt ansvar, de fick be-
hélla 6verskott och underskott under en trearsperiod. Det beslutades vidare att
skolan sjélv kunde utféra dven andra delar av férvaltningens arbetsuppgifter.
En kop- och saljorganisation var, enligt flera férvaltningstjansteman, nérva-
rande som en inspirationskalla for hur organiseringen skulle utformas mellan
KSS och férvaltningens tjanster. Utvecklingsledare Anders berattade: "Ja
alltsd dar blev det négon sorts, nagon typ av kdp- och siljsystem mellan oss.
Sa vill de ha svar av oss eller bestélla grejer av oss och sg, da kunde vi ta betalt
for det” (Utvecklingsledare Anders). | praktiken innebar det att KSS vid behov
kunde anvanda forvaltningens resurser, exempelvis i form av juridisk expertis,
mot en timdebitering. Slutligen uttalades ocksa att forvaltningsgemensamma
méten inte var obligatoriska for rektorer och évrig personal, det skulle istéllet
betraktas som frivilligt att delta beroende av om de damnen som behandlades an-
s&gs ligga i linje med lokala behov eller inte. Ar 2007 blev tvé skolor KSS, en av
dem var Grundskolan Vast. Tre ar senare, 2010, blir ytterligare en skola KSS.
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Den inramning som gavs KSS efter att organisationsformen introducerats var
som beskrivet ndgot splittrad mellan olika yrkesgrupper. Politiker och forvalt-
ningstjansteman attraherades av KSS da organisationsformen lag i linje med
kommunens historik av att arbeta med konkurrensutsattning och entreprendr-
skap. Anstéllda pa Grundskolan Vast attraherades av KSS pa grund av dess
likhet med det tidigare projektet pa skolan under borjan av 1990-talet, ett pro-
jekt som gav skolan flera fordelar. Det fanns emellertid politiker och férvalt-
ningstjansteman som ocksa uppfattade KSS som nagot hotfullt pa grund av
dess starka koppling till friskolor, som var en driftsform som var inkompatibel
med offentlig verksamhet. Flera faktorer gjorde dnda att organisationsformen
vann ett brett stod vid tiden d& skolorna omvandlades till KSS, det handlade
bland annat om att den fran start var kopplad till ett brett natverk av resurser.

Mobilisering kring kommunalt sjalvstyrande skolor
Beréttelsen om KSS i Kommun Vést visar att KSS vann ett stdd beroende av
det natverk av resurser som existerade kring Grundskolan Vast samt 6vriga
KSS-skolor. KSS associerades med KSS-skolornas framgangar. Intervjuer
med samtliga yrkesgrupper vittnade om att Grundskolan Vast var en sérskilt
framgangsrik skola. Skolan uppvisade alltigenom goda resultat sdsom en bud-
get i balans och elevprestationer, i form av bland annat betyg, som var bland de
basta i Sverige. Vidare s& var skolan nationellt kand for sitt arbete med skolut-
veckling, skolan forekom ofta i media vilket var ndgot som i sin tur ledde till ett
stort intresse fran andra kommuner och skolor att komma pa studiebesok.

Elevresultat, medial uppmérksamhet, EU-medel och myndighetskon-
takter

Beroende av sina goda elevresultat och sitt arbete med skolutveckling fick
Grundskolan Vast manga forfragningar om studiebesok fran andra skolor. Be-
sok kom inte bara fran Sverige utan ocksa fran dvriga nordiska lander. Rektor
fick ocksa aterkommande inbjudningar om att besoka andra kommuner och
skolor. Ibland uppmdarksammades skolan dven av andra lander i Europa. Fore
detta rektor beréttar:

Vi har varit ute och varit missionarer 1&ngt dver hela landet. Och &ven utanfor Sverige, s&
det var till och med s att ifrén Bryssel kom de och gjorde inspelningar [...] Och vi har

mycket kontakt med andra lander i Europa... (Fore detta rektor Grundskolan Vast)

Rektorer och 6vrig personal pa Grundskolan Vst vittnade alla om samma sak,
de berattade att studiebesok fran andra skolor mer eller mindre gick pa l6pande
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band. Skolan uppmarksammades ocksa en hel del i media. Larare Fredrik be-
rattade féljande: Vi var ju vana vid att de dok upp grupper hela tiden. [...]
mycket i tidningen har det ju ocksa varit, bade SVT och lokalpressen” (Larare
Fredrik). Den mediala uppmarksamheten kom av skolans goda elevresultat
men ocksa av de olika utvecklingsprojekt som drivits pa skolan. Skolan hade
deltagit i flertalet EU-projekt genom aren, bland annat ett utbytesprojekt med
grundskolor i Europa. Fore detta rektor berattar att hon sokt och fatt manga mil-
joner beviljade for projekt under sin tid som rektor. Aven nuvarande rektor F-3
berattar att skolan kontinuerligt sokt och medel fran EU-fonder och stiftelser:

Vi sokte liksom pengar, s pé olika satt har vi den traditionen att vi sager att ja men far vi
inte pengar fran forvaltningen sa far man forsoka skaffa pengar pa annat héll och lagga lite
tid pé att skriva bra ansokningar och kanske hitta samarbetspartners. (Rektor F-3)

Andra externa kontakter som omnédmndes var samarbeten med Skolverket och
Gateborgs universitet. Beroende pa fore detta rektors kontakter pd Skolverket
var Grundskolan Vast manga ganger en referensskola. Ett exempel som namn-
des var att personal fran Skolverket kom pa besok nér betyg i arskurs sex in-
fordes ar 2012. Skolan hade ocksa aterkommande kontakter med Goteborgs
universitet och enligt utsago ingick skolan i flertalet vetenskapliga studier. Ett
exempel som ndmndes av fore detta rektor var deltagandet i ett projekt som
handlade om att géra forskolebarn mer intresserade av NO (Naturvetenskap-
liga amnen) i tidig alder.

Fore detta rektor pa skolan var ocksa genom aren verksam i en nationell
forening for kommunala friskolor, kallad KOMFRI, en kontakt som enligt fore
detta rektor gav bade legitimitet och stod for idén:

KOMPFRI hade ofta traffarna i Stockholm och dé har vi haft det pé riksdagshuset, for varje
parti uppe i Stockholm har en representant som har haft mandat att komma till vart méte och
stotta detta...och alla oavsett politisk farg har stéttat. (FOre detta rektor Grundskolan Vast)

Det externa natverk som etablerades under aren var, enligt rektorer och 6vrig
personal, mycket utvecklande for skolan. Natverket, kanske frémst kontakterna
med Skolverket, betraktades ocksa som en bekraftelse pa, liksom ett granskande
6ga Gver, att skolan arbetade pa ett bra satt. Fore detta rektor framh6ll att hon
tyckte det varit viktigt att externa granskare fick insyn i skolverksamheten:

Har maste vi ha olika manniskor, som kommer utifran och som utvarderar vad vi gér och
varfor det gér at det ena eller andra héllet. Fér annars blir man inte trovardig, om man sjélv
star och sager att vi tycker det gar jattebra. [...] Det har varit massa olika och framférallt
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s& hade jag hela tiden standig kontakt med Skolverket, pa den tiden hette det s&, darfor att
jag ville ocksa att de skulle vara kritiska och granska, eftersom vi startade nagonting (anm.
KSS) som inte fanns i Sverige. (Fore detta rektor Grundskolan Vast)

Rektor for F-3 beréattade ocksa att Skolinspektionen granskat skolan och inte
hade nagot att anméarka pa. Hon framhdll ocksa att de fick kommentaren att
“det var roligt att vi inte var sa lik andra skolor”. Det betraktades som mycket
positivt, menade rektor for F-3, eftersom det demonstrerade att alla inte beho-
ver vara lika for att det ska bli likvardigt. En underliggande tanke med KSS
var just att skolorna skulle kunna ga sin egen vag och pa sa satt 6ppna upp for
innovation och nytdnkande. Som illustrerat ovan hade skolan under tiden som
KSS ett stort externt natverk, det vill sdga kontakter som strackte sig utanfor
den egna kommunen.

En néra relation till inflytelserika aktérer

Aven pa hemmaplan innebar KSS att relationer starktes. Det géllde i huvudsak
kontakten med politikerna i namnden for forskola och grundskola. Att bli KSS
innebar att skolan lydde direkt under namnden och presidiet kom pé bescék en
till tva ganger i manaden. Personal pa skolan berattade att den nara kontakten
med presidiet innebar kortare beslutsvagar och en kénsla av att kunna paverka
i storre utstrackning. Personalen berattade om att politikerna genom bestken i
praktiken fick en utbildning i hur skolan fungerade och det var positivt att man-
niskor med stort inflytande i kommunen hade en inblick i verksamheten. Under
besoken redovisade ledningen pa skolan det utvecklingsarbete som pagick, ett
utvecklingsarbete som ofta beskrevs som i framkant. Den samlade bilden som
gavs fran skolan var att personalen véxte av besoken och att narheten till be-
slutsfattarna innebar ett utokat engagemang. Néarheten gav ocksa upplevelsen
av ett starkt inflytande. Om det vittnade bland annat utvecklingsledare Birgitta:

Sé presidiet har varit deras chefer, och det innebér att de haft en stadig kontakt, vilket in-
nebar att de har ett helt annat inspel mot det politiska spelet &n mot vilken skola du vill i
ovrigt. De har haft en jattetat kontakt. (Utvecklingsledare Birgitta)

KSS permanenterades i kommunen fran och med den 1 januari ar 2011. Vidare
beslutade ndmnden att ytterligare en skola i kommunen skulle starta som KSS.
En majoritet av politikerna i nAmnden var positiva till KSS fyra ar efter att den
forsta skolan startade. Dock fanns en vaxande skepsis till KSS hos bade poli-
tiker och férvaltningstjansteman beroende pa att organisationsformen betrak-
tades som inkompatibel med en offentlig verksamhet. Uppfattningen var att
KSS hotade likvardigheten i kommunen, som forvaltningen hade i uppdrag att
vérna om. Denna skepsis foranledde att en utredning om framtiden for KSS i
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kommunen tillsattes tva &r senare: "Utredning om kommunala sjalvstyrande
skolors framtida organisation”. Utredningen foreslog att KSS ater skulle inga
i forvaltningen och liksom ovriga verksamheter skulle inga i storre pedago-
giska rektorsomraden. Utredningen Iag till grund for att namnden ar 2013 fat-
tade ett beslut om att KSS-skolorna ater skulle inga i forvaltningsorganisat-
ionen. Det drojde dock till & 2014 innan skolorna officiellt ingick i forvalt-
ningsorganisationen igen.

KSS blir en omorganisering for hela forvaltningen

I praktiken innebar forslaget att KSS-skolorna, liksom dvriga verksamheter i
forvaltningen, skulle inga i geografiskt inordnade pedagogiska omréaden. Varje
skola skulle placeras under en verksamhetschef och en forvaltningschef. En
barande punkt for forslaget var "en likvardig kommunal skolorganisation i en
stor kommun”. Utredningen framholl bristande likvéardighet som argument for
omorganiseringen och det var ett argument som ocksa aterkom i flera inter-
vjuer med politiker och forvaltningstjansteman. Bade forvaltningschef och
verksamhetschefer beskrev att omorganisationen handlade om att skapa “en
skolkommun”, en sammanhéllen enhet. Det varde som omorganisationen
skulle varna var likvardigheten mellan skolor i kommunen. Ett centralt argu-
ment for den foreslagna omorganisationen var att den innebar att samtliga rek-
torer i kommunen skulle fa ett storre sjalvstyre. Uppfattningen hos flera rekto-
rer pd KSS-skolorna var att just detta argument var avgorande for att beslutet
for omorganisationen skulle fa stod av politiker. Omorganisationen kunde an-
nars tolkas som att KSS helt och hallet lades ned. Flera av rektorerna liksom
anstallda pa Grundskolan Vst gav uttryck for en undran om varfor politikerna
i ndmnden tvekade gallande att KSS skulle finnas kvar i kommunen, de var ju
alla framgéngsrika verksamheter. Det illustrerades bland annat i nedanstaende
citat av rektor pa en annan KSS och rektor F-3 pa Grundskolan Vast:

Fran politiskt hall s har det funnits en stor belatenhet dver KSS generellt i Kommun Vast
och man har lyft fram det som en alternativ modell. S& det méste kannas underligt som
borgerlig politiker att vara de som lagger ner det har...[...] A det har inte varit helt latt har
jag sett det har vandats ratt rejalt sa skulle man prata med politikerna sa skulle de nog lyfta
fram det hdr med att man nu 6kar friheten generellt for de kommunala skolorna. (Rektor
annan KSS)

Och det har varit ett honndrsord att man ska ha valfrihet och att det ska finnas olika méj-
ligheter och man véalkomnar fristéende verksamheter och sd. Och kommunen har fatt bade
pris som basta barnkommun och som kvalitetskommun. Och kommunala fristdende skolor
har varit en del i att man fatt de har utmarkelserna och darfor tycker jag att det ar valdigt
konstigt att man politiskt Iamnar det, for det har varit en fjader i hatten. (Rektor F-3)
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Vad hade da lett fram till beslutet om att KSS éter skulle ingd i forvaltningsor-
ganisationen? Intervjuer gav bilden av att den skepsis som vuxit fram mot KSS
var ett resultat av att malsattningar med organisationsformen ansags sta i kon-
flikt med existerande malsattningar inom forvaltningen, att KSS inte langre
speglade aktuella skolpolitiska styrsignaler samt att det inte fanns bevis for att
KSS gav nagra egentliga effekter.

KSS representerade en konflikterande malsattning

Med tiden véxte det fram en skepsis mot KSS beroende pa att organisations-
formen liknades vid en fristdende skola. Det borjade etableras en uppfattning
om att KSS var ett hot mot likvérdigheten hos flera politiker och forvaltnings-
tjansteman. Ett exempel pa det var reaktioner pa det "kop- och sélj-system”
(Utvecklingsledare Anders) som upprattades mellan KSS och forvaltningskon-
toret. Flera anvénde uttrycket “plocka russinen ur kakan” for att illustrera den
oréttvisa och bristande likvardighet som skapades i och med kdp- och sélj-
systemet”. Uttrycket syftade pa att KSS-skolorna, som likt fristdende skolor
skulle std pd egna ben, fritt kunde valja att utnyttja de centrala tjanster som
ansdgs nodvandiga. Forvaltningschefen beskrev det i féljande ord: ”De ville
inte vara med och vi tyckte vl att de heller inte skulle vara med pa vissa bitar
eftersom de plockade russinen ur kakan och det ansags inte rattvist i relation
till andra skolor” (Férvaltningschef). Bilden av att KSS-skolorna kunde vélja
och vraka mellan de tjanster som de behévde hjilp med ansags inte riktigt
gentemot dévriga skolor i kommunen eftersom det gav skolorna olika villkor.
Rektorerna pa KSS erholl mer pengar beroende pa att skolorna avstod fran en
del av de forvaltningsgemensamma tjansterna. Problemet var emellertid att en
debitering sallan gjordes utan ofta "glémdes bort” (Férvaltningschef) av for-
valtningstjansteméan, med innebdrden att KSS fick ta del av kakan utan att bi-
dra med finansieringen. Det liknades av forvaltningschefen vid att: "inte vilja
vara med och finansiera brandkaren vid tider utan utryckning” (Forvaltnings-
chef). Nagot som ocksa betraktades som oréattvist gentemot andra skolor var
att presidiet kontinuerligt besokte Grundskolan Vast men “knappt satte sin fot
pa andra skolor i kommunen” (Utvecklingsledare Anders). Tjansteméan och po-
litiker pa forvaltningen beskrev att det ledde till en avundsjuka fran Gvriga sko-
lor i kommunen. Mot bakgrund av att KSS uppfattades som alltmer orattvist
vaxte det fram en uppfattning om att KSS var ett hot mot likvérdigheten for
anstallda i kommunen.

Aven personal p& Grundskolan Vst vittnade om att idén med tiden associ-
erades med en bristande likvardighet fér anstéllda i kommunen. Den tog sig
bland annat i uttryck genom en avundsjuka fran andra skolor i kommunen.
Skolan hade rykte om sig att ga sin egen vag och det var enligt personalen en
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grund for att det skapades frostiga relationer med andra skolor samt forvalt-
ningskontoret under tiden skolan var KSS. Vaktmastare pa skolan uttryckte:
"Det &r ju inte sa att det har betraktats med blida 6gon fran andra skolor och
forvaltningen” (Vaktméstare). Administratéren gav foljande bild: ”Det har va-
rit lite friare men andra har tyckt att vi darfor varit lite "finare” och beteendet
har varit lite taggigt fran andra” (Administrator). Fore detta rektor och larare
Fredrik beréttade féljande om avundsjukan och uppfattningar om orattvisa:

Vi upplevde att andra skolor blev avundsjuka. Det gick rykten om att vi fick guldspér och
da var det ju inte s& konstigt att vi lyckades. Men det var ju inte sa. Jag kan inte prata med
mina gamla kollegor i kommunen langre for de tycker att vi gar var egen vag och sa dar.
(Fore detta rektor Grundskolan Vést)

Det fanns en stor avundsjuka fran férvaltningschef till kollegor i kommunen. Man snackade
skit och sa att vi kryddade betygen. Sa att det gick s bra for oss bara for att vi fick extra
pengar och fick handplocka personal. Men denna avundsjuka har funnits med fran start
men forstarktes da skolan blev KSS. Vi har fatt lida av rykten och de har nog dven smittat
in till personalen pé forvaltningen tror jag. (Larare Fredrik)

Det borjade dven cirkulera en uppfattning om att KSS ledde till en bristande
likvardighet ocksa for kommunens medborgare. Ett exempel som namndes for
att illustrera det var att delegerade beslut till KSS-skolorna inte aterrapporte-
rades som de skulle. Ett annat var att KSS-skolorna skapade egna regler for
sina verksamheter, till exempel gallande att barn som inte hade laglig ratt anda
fick vara pa fritids. VVad som uttrycktes fran forvaltningstjansteman var att barn
i kommunen fick olika méjligheter beroende av om de gick pa en KSS-skola
eller annan skola. Bristande likvérdighet upplevdes med andra ord béade for
barn i kommunen liksom for anstallda i évriga skolverksamheter. Upplevda
problem med KSS-skolorna bekraftades, eller kanske uppstod, i samband med
att resultaten fran tva externa utvarderingar om KSS blev kanda. En utvérde-
ring var gjord av Kommunforskning i vast (Kfi) & 2009 och en utvérdering
var gjord av konsultféretaget Preera ar 2010. Utvarderingarna gavs stor digni-
tet av samtliga tjansteman pa forvaltningen, de hanvisade upprepade ganger
till dess resultat. | bada utvarderingarna namndes att det fanns risk for att KSS
ledde till en bristande likvérdighet.

Nya politiska styrsignaler

Ar 2011 trader en ny skollag i kraft och det var ndgot som gav konsekvenser
for KSS. Politiker och tjansteman pa forvaltningen vittnade om att forarbetet
infor lagen foljdes noga eftersom lagen véntades mojliggtra den form av styr-
ning som KSS innebar. Det fanns en forvéntan om att lagen skulle innefatta
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stadgade villkor for drift av sa kallade sjalvférvaltningsorgan inom kommuner.
Forslaget om sjalvforvaltningsorgan var en del i att kommunen under de forsta
aren uppfattade KSS som en form av organisering som var legitim och attraktiv
inom skolan. Det politiska forslaget om sjélvforvaltningsorgan speglade, enligt
politiker och tjansteman pa forvaltningen, kommunens KSS-verksamheter.

Det konstaterades dock efter att lagen tratt i kraft att den inte innefattade
nagon paragraf om sjalvforvaltningsorgan. Det gav, enligt bade politiker och
tjansteman, tydliga signaler om att det inte var korrekt att uppratthélla den form
av organisering som KSS innebar. Om detta berattade forvaltningschef, rektor
pé en annan KSS samt larare Gustav:

Bjorklund, han sa ganska tidigt att jag ska skriva fram skollagen pa sént satt att det kommer
bli ett tydligt regelsystem for de kommunala sjalvstyrande skolorna, sa att vi kan fa fler
sadana. Sa kom det ingenting sant i skollagen. (Férvaltningschef)

N& men alltsd grejen var s har [...] da holl man p& med den nya skollagen. Det fanns ett
betinkande om att hitta andra former av dgande, allts& halvkommunala verksamheter eller
nagonting annat. S& det var ganska langt fram i forarbetet infor skollagen. Sedan valde man
att ta bort den. A dé valde ndgmnden och férvaltningen att den ppning som KSS gav i
Kommun Vést den forsvann. (Fore detta rektor annan KSS)

Sedan nér nya skollagen kom da tyckte man att det funkar inte det hér. Vi skulle in i for-
valtningen igen. (Larare Gustav)

Den uteblivna stadgan i skollagen blev enligt samtliga yrkesgrupper bérjan pé
slutet for KSS. Flera tjansteman pa forvaltningskontoret vittnade om att det i
och med den nya lagen stod klart att KSS inte uppmuntrades fran nationellt
hall. Den nya skollagen tydliggjorde dessutom alla rektorers sjalvstyre och da
fanns det ju ingen vits med att uppratta sarskilda villkor for enbart vissa rekto-
rer i kommunen. Uppfattningen var att den nya skollagen gav signaler om att
alla rektorers sjalvstyre skulle varnas och inte bara sjalvstyret for ett fatal. Som
forvaltningschefen uttryckte det:

What is the point? Det finns inte. S& skollagen méjliggjorde for alla att f4 ett betydligt storre
ansvar och att kunna ta sitt friutrymme pa ett betydligt storre satt &n tidigare. (Forvaltnings-
chef) [...] ...alltsd krasst sa &r det sd har att skollagen har gett alla skolor exakt samma
mojligheter som de kommunalt sjalvstyrande skolorna hade i och med att man lagt s&
mycket ansvar for beslut kring organisationen direkt pa rektor...s det tog bort hela me-
ningen med att det skulle finnas en annan variant. Det har varit jattesvart for vara politiker
att forsta. (Forvaltningschef)
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Forvaltningstjansteman och politiker vittnade om att det vid tiden férelag en
kluven instéllning till KSS i ndmnden for forskola och grundskola. Den hante-
rades enligt utsago med att det tillsattes ytterligare utredningar. Férvaltningen
gavs i uppdrag att undersdka hur organiseringen gallande styrning och ledning
skulle se ut for KSS inom kommunen. | uppdraget ingick att lata en extern
konsult utreda vad som behdvde goéras for att battre anpassa KSS med lokal
kontext. En utredning genomfoérdes av konsultforetaget Preera (2010-03-08).
Utredningen lag senare till grund for ett forslag fran forvaltningen om att KSS
borde upphora. | en tjansteskrivelse fran 2010-08-31, "Kommunal sjélvsty-
rande skola”, foreslog forvaltningen att KSS skulle upphévas och att grund-
skolorna ater skulle ingé i forvaltningsorganisationen. Det skulle, enligt forsla-
get, ske samtidigt som en omorganisering av hela forvaltningen férskola och
grundskola, en omorganisering som borde genomforas i syfte att stérka likvar-
digheten i kommunen.

Politikerna i ndmnden var dock inte redo att avfarda KSS. Som uttrycktes
lag KSS i linje med kommunens positiva installning till alternativa driftsfor-
mer, Organisationsformen féljde med andra ord en historiskt férankrad tradit-
ion. Vice ordférande i ndmnden beskrev att det ar en del i kommunens iden-
titet att préva och utveckla nya satt att bedriva offentlig verksamhet” (Vice
ordforande namnden for forskola och grundskola). Vidare 1ag KSS i linje med
den policy for konkurrensprévning som kommunfullméktige antog vid slutet
av ar 2010, en policy som angav exemplet intraprenad som en alternativ drifts-
form (obs. ej KSS men intraprenad upplevdes som mycket likt KSS). Det var
dven s att KSS var framgangsrika verksamheter och det gav ingen anledning
att sluta arbeta med organisationsformen. Utredningen om KSS-skolornas
framtid bidrog dock till den skepsis som sa smaningom ledde till beslutet om
en omorganisering av hela forvaltningen for forskola och grundskola ar 2013.
Bredvid uppfattningen om att KSS representerade en konflikterande mélsatt-
ning, i relation till etablerade malsattningar, och den nya skollagen forelag en
kritik mot att det inte fanns nagra bevis pa effekter. Det spadde pa skepsisen
mot organisationsformen ytterligare.

Sambandet mellan organisationsform och framgang ifrdgasatts

Intervjuer vittnade om att politiker och forvaltningstjansteman ocksa upplevde
en annan problematik med KSS. Det bérjade med tiden florera en uppfattning
om att det inte fanns bevis for att KSS hade nagra egentliga effekter. Sambandet
mellan framgangarna hos KSS-skolorna och organisationsformen ifragasattes,
med andra ord ifragasattes att KSS lag bakom skolornas framgéangar nar det kom
till elevresultat och att skolan lag i framkant nar det gallde skolutveckling. Ifra-
gasattandet innebar darigenom &ven ett ifragasattande av att KSS och sjalvstyret
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var anledningen till uppméarksamheten i media, forfragningar om studiebesck
samt att skolan var en referensskola for Skolverket. Det fanns, som uttalades,
inga matvarden att ga pa, varken elevresultat, ekonomiskt resultat eller minskade
arenden till Skolinspektionen. Som ndmndens ordfdrande uttryckte:

Alltsd ur manga aspekter har ju de har tre skolorna gatt valdigt bra men du hittar ingenting
nar det géller betyg, du hittar inget ndr det géller ekonomiska resultat, du hittar ingenting
nar det géller farre anmalningar till Skolverket. Du hittar ingenting sadant som gér att du
statistiskt kan sarskilja dem, inte. [...] Alltsa i den varld vi lever nu ska du kunna avlasa
néagon skillnad om det ar négon, for kan du inte avlasa nagon skillnad da ar det ingen skill-
nad. (Ndmndens ordférande)

En anledning till att KSS betraktades som tvivelaktigt var att det ansags handla
om upplevelsen av att vara fri snarare an formella villkor. Sdsom flera tjénste-
man uttryckte det sa innehade en rektor ett stort friutrymme i sin tjanst obero-
ende om denne var en KSS-chef eller inte. Att KSS enkom handlade om en
kénsla av att vara fri var en émsesidig uppfattning bland flera forvaltnings-
tjansteman och politiker och det fick manga att ifragasétta vad som var me-
ningen med KSS-skolorna. Nedanstaende citat fran forvaltningschef och ut-
vecklingsledare Anders illustrerar detta:

...det ar att det sitter i huvudet. Vi har kinslan av att vi & ndgot annat och att vi ar speciella.
(Forvaltningschef)

Den springande punkten &r friheten, Kénslan av frihet. Kéanslan av att man far mer pengar
tilldelat och jag far géra vad jag vill med dem och ni ska inte lagga er i ungefar. Jag tror att
det ar det som det hanger pa egentligen. (Utvecklingsledare Anders)

Bristen pa matbara effekter av KSS argumenterades dven utifran det faktum
att de aktuella skolorna var framgangsrika innan de blev KSS, att skolorna var
placerade i starka socioekonomiska omraden samt drevs av duktiga och vis-
iondra rektorer:

Alltsa hon (anm. fore detta rektor) hade véldigt tydliga verksamhetsidéer. Det blev en rus-
kigt bra skola. Sjalvklart, det var ett bra socioekonomiskt omrade [...]. (Férvaltningschef)

Den nya forvaltningsorganisationen tradde i kraft den 1 maj ar 2014. KSS-
enheterna ingick da aterigen i den kommunala forvaltningen genom att tillhora
nagot av de tre geografiskt indelade pedagogiska omradena; Norr, Centrum
och Soder. P4 Grundskolan Vast slutade fore detta rektor i samma veva som
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KSS ater blev en del av forvaltningen. Pa Grundskolan Vst bérjade tva nya rek-
torer, bada vurmade liksom fore detta rektor for skolans sjalvstyre, anda ges bil-
den att skolan miste lite av sin glans nér fore detta rektor slutade. Hon forknip-
pades starkt med skolans verksamhet och betraktades som skolans kdmpe for att
bli mer sjalvstyrande. Hon var, som uttrycktes, KSS forkdmpe i kommunen.

KSS blir intraprenad

Nagot ar efter omorganisationen, ar 2015, inkom tva ansékningar om att bli
intraprenad till férvaltningen for forskola och grundskola. Ansgkningarna kom
frén tva av de tre skolor som tidigare varit KSS. En av dem kom fran Grund-
skolan Vist. Ansgkningarna foregicks inte av ndgot politiskt beslut utan skick-
ades in helt pa initiativ fran rektorerna pa skolorna. Anledningen var att de nya
rektorerna och anstallda pa skolan var missnéjda med omorganisationen som,
enligt utsago, inte lett till att samtliga rektorer i kommunen blev sjéalvstyrande.
Uppfattningen var istéllet att sjalvstyret helt hade férsvunnit for de tidigare
KSS-skolorna. Forvaltningschefen lyfte upp ansékningarna som ett informat-
ionsarende i namnden for forskola och grundskola. Senare under ar 2015 fat-
tade ndmnden for forskola och grundskola beslut om en férsoksverksamhet for
intraprenader.

De skolor som hade skickat in ansdkningarna, daribland Grundskolan Vast,
beviljades en provotid pé tre ar som intraprenader. Efter provotiden skulle
verksamheterna utvarderas och ett nytt beslut skulle fattas om deras framtid.
Beslutet om en forsoksverksamhet for intraprenader innebar att ett arbete med
att skriva fram ett reglemente for intraprenad pabdrjades. Det drojde fram till
ar 2017 innan Grundskolan Vst blev intraprenad. Overenskommelsen om in-
traprenad signerades av namndens ordférande och rektorerna pa Grundskolan
Vst den 17 maj ar 2017. Overenskommelsen specificerade att Grundskolan
Vast skulle drivas som intraprenad under perioden 2017-08-31 - 2020-07-31.

Intraprenad — En organisationsform lik tidigare forandringsarbeten

Politiker och tjansteman pa forvaltningen berattade att politiker i namnden for
forskola och grundskola blev intresserade av ansokningarna om intraprenad
eftersom organisationsformen ansags ligga i linje med kommunens 6nskan om
inforandet av konkurrens och alternativa driftsformer. Det var, som uttrycktes,
en tradition att politiskt vara positiv till alternativa driftsformer bredvid det
offentliga: ”sen kom det upp igen efter ett tag, da i formen av intraprenad istal-
let och eftersom vi har en styrning i den har kommunen som uppmuntrar nytan-
kande, olikheter och initiativ s& var man ganska snabbt pa detta igen [...]”
(Utvecklingsledare Anders). Flera tjansteman pa forvaltningen vittnade om
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den politiska drivkraften att infora den alternativa driftsform som intraprenader
representerade:

Det har funnits en politisk drivkraft for intraprenader [...] Vad jag forstatt har man ocksa
tryckt via kommundirektdren att man ska jobba for konkurrensutsattning i Kommun Vast.
[...] man tror valdigt mycket pd konkurrensutséttningsbegreppet...jag vet att Kommun
Vast av tradition har varit valdigt besjalad i det. (Verksamhetschef Conny)

Det jag tanker ar att [...] det inte bara drivits fram av verksamheten utan det finns ett valdigt
stort politiskt intresse i detta ocksd, s& det har ju varit en véxelverkan dar ocksé politiken
har varit valdigt uppmuntrande till verksamheterna att bli intraprenader. (Ekonomichef)

Politiker och tjansteman pa forvaltningen beskrev dven att intraprenad kom
fran Grundskolan Vast. Det namndes att ett misslyckat forsok fran Grundsko-
lan Vast att bli friskola, ar 2015, 1ag bakom ans6kan om intraprenad. Uppfatt-
ningen var att skolan aktivt sokt efter alternativ for att &tererévra den frihet
som gick forlorad efter att KSS avskaffades. Vad politiker och forvaltnings-
tjansteman gav uttryck for var att intraprenad i forsta hand var ett arv fran KSS:

Det har med intraprenad handlar om ett arv, en del av att ta hand om nagonting som inte
fick vara kvar, det & nog mycket det. De som driver de hér skolorna &r duktiga rektorer
och de har en vilja att utveckla sin verksamhet och de tycker val att detta &r ett bra instru-
ment. (Ndmndens ordférande)

...och sen historien tillbaka med KSS att man haft detta innan och s&, sa det &r ju ett sétt
att ta tag i den traden igen. (Utvecklingsledare Birgitta)

Trots en positiv instillning fran flera politiker var det inte sjalvklart hur namn-
den skulle stélla sig till intraprenad. Efter att ansékningarna inkom talades det
om att fragan politiskt "blev en riktig ordentlig langbank” (Verksamhetschef
Daniella). Fragan bordlades flera ganger. Det tillsattes emellertid en utredning
pa forvaltningen gallande intraprenad. Uppdraget gick ut pa att undersoka hur
ett eventuellt reglemente skulle kunna se ut for intraprenader. Malsattningen
med utredningen var dels att sékerstélla att den problematik som upplevdes
med KSS inte skulle upprepa sig.

Positiva minnen och erfarenheter av KSS

Intervjuer med anstéllda p& Grundskolan Vst gav uttryck for att intraprenad
var en majlighet att terfa de fordelar skolan hade under sin tid som KSS. Efter
omorganisationen borjade ett missngje vaxa hos personalen pd Grundskolan
Vast. Grundskolan Vast ingick efter omorganisationen i verksamhetsomrade
Norr och fick en verksamhetschef att rapportera till, istallet for att rapportera
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direkt till namnden. Skolan fick nu bade en verksamhetschef och en forvalt-
ningschef dver sig och upplevelsen hos rektorerna var att det hierarkiska ledet
forlangdes drastiskt. Det var nagot som, enligt dem, paverkade deras majlig-
heter att driva skolan i 6nskad riktning. Foljden blev bade forlangda besluts-
végar och ett minskat lokalt fokus for arbetet pa skolan. Forutom forlangda
beslutsvéagar beskrev anstallda pa skolan att avskaffandet av KSS innebar att
rektorerna blev alltmer franvarande. Administratéren berattade: ”Rektorerna
forsvann efter att KSS forsvann, de gick bara pa en massa moéten och det skap-
ade oro hos personalen” (Administrator). De bada nya rektorerna berattade
ocksd om att tiden pa skolan minskade och att allt mer tid agnades at moten pa
den centrala férvaltningen. Det fanns ocksa en frustration dver att aterigen inga
i det forvaltningsgemensamma utvecklingsarbetet, det var nagot de var vana
vid att driva sjélva.

Personalen pa Grundskolan Vst vittnade dven om att ndgot annat gick for-
lorat nér skolan inte langre var KSS. Upplevelsen var att kulturen férdndrades
och att ”Vastra skolan-andan forsvann”, vilket innebar att k&nslan av att skolan
var speciell och unik férsvann och det ledde i sin tur till att personalen borjade
rora pa sig och soka jobb péa andra skolor. Husmor uttryckte féljande: “Nar
skolan inte langre var KSS s& forsvann det som var unikt och da tankte nog
manga att da kunde de lika garna prova annat” (Husmor). Rektorerna beskrev
att det fanns en rédsla for att kompetensen skulle forsvinna. Nedl&dggningshotet
upplevdes ocksa aterigen som mer narvarande efter att skolan var en bland
flera i forvaltningsstrukturen.

Mot bakgrund av de foérsamringar som upplevdes efter att skolan inte langre
var KSS horjade rektorerna underscka majligheten att bli en fristaende skola.
Skolan genomforde, enligt nuvarande rektorer, ett ambitigst arbete med att un-
dersbka mojligheten att drivas som friskola. Det handlade om att samla kunskap
om juridiska och ekonomiska fragor men ocksa om att undersoka intresset hos
larare och ovrig personal pa skolan om att bli friskola. Processen fick dock ett
abrupt slut d@ kommunen sa nej till att hyra ut skolans lokaler. Ansokan om att
bli friskola lamnades men arbetet skulle dock inte komma att vara ogjort. Snart
Oppnades det upp for en ny mojlighet for skolan att havda sitt sjélvstyre, denna
gang genom organisering i form av nagot som kallades intraprenad, och ansokan
om att bli friskola kunde anvéndas till att istéllet ansdka om att bli intraprenad.
Malet med intraprenad var att skolan skulle aterfa de fordelar som skolan hade
under tiden den var KSS. Positiva minnen och erfarenheter fran arbetet med KSS
utgjorde med andra ord en drivkraft fér ansdkan om att bli intraprenad.
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Inramning av intraprenad

Reglementet for KSS respektive reglementet for intraprenad beréttade att de
riktlinjer som senare antogs for intraprenad till stor del byggde pé tidigare rikt-
linjer for KSS. Intervjuer vittnade ocksa om att uppfattningen hos manga an-
stéllda var att intraprenad till stor del var samma sak som KSS. Denna uppfatt-
ning var sarskilt narvarande hos anstallda pa Grundskolan Vast. Vaktmastaren
pa skolan uttryckte lite skamtsamt ”Vad var intraprenad sa man? Jo det var
som KSS sa man” (Vaktmastare). Rektorerna pa Grundskolan Vst gav uttryck
for att de var val medvetna om skillnaderna mellan KSS och intraprenad, emel-
lertid var forhoppningarna att intraprenad skulle leda till det sjalvstyre som
skolan hade som KSS. Politiker och forvaltningstjansteman var istallet mer
noga med att gora en tydlig atskillnad mellan de bada koncepten. De uttryckte
ett hopp om att intraprenad skulle korrigera de problem som uppstod med KSS.
Samtliga yrkesgrupper gav med andra ord sitt stdd till intraprenad, men utifran
skilda utgangspunkter.

Intraprenad — en béattre version av KSS
Politiker och forvaltningstjinstemén poéngterade att intraprenad inte var det-
samma som KSS: "Detta ar nagot annat 4n KSS” som verksamhetschef Erik
uttryckte. De daliga erfarenheterna med KSS beskrevs vara en grund for hur
intraprenad utformades. For det forsta gjordes en justering av den hierarkiska
placeringen av intraprenad. Det faktum att KSS var placerad direkt under
namnden betraktades sta i strid med kommunens reglemente, eftersom det i
praktiken innebar att politiker blev chefer for en skolverksamhet och dérige-
nom rapporterade till sig sjalva. Namndens ordférande kallade det for ”system-
felet”: ”Det har var ju klart i strid med kommunens reglemente och jag ar for-
vanad Gver att kommunstyrelsen slappte det da [...] Detta var en del av vad jag
kallar fér arvsynden som jag fick nér jag blev ordférande (anm: 2011)” (Namn-
dens ordftérande). Det beslutades att intraprenader organisatoriskt skulle pla-
ceras under skolchefen i kommunen, samt en verksamhetschef. Ytterligare ett
hierarkiskt led tillkom med andra ord. Verksamhetschefens roll beskrevs i or-
dalag som att hantera fragor av administrativ karaktar sasom léne- och perso-
nalhantering med det férekom ocksa uttalanden om att funktionen skulle vérna
om likvardigheten. Som verksamhetschef Erik uttryckte det: ”han ska vara lite
av en vaktmastare for likvardigheten” (Verksamhetschef Erik). Verksamhets-
chefen utgjorde darigenom &ven en l6sning pa de upplevda problemen med
likvardighet hos KSS.

En annan justering som ocksa skulle f& bukt med problemet med likvardig-
het gallde det kop- och sélj-system som uppréttades mellan forvaltning och
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KSS. Systemet innebar att skolorna hade rétt att nyttja tjanster fran forvalt-
ningen mot en debitering. Debiteringen gjordes dock séllan, menade flera
tjansteman pa forvaltningen, och det gav konsekvensen att skolorna bade
“kunde ha kakan och &ta den” (Utvecklingsledare Birgitta). Den sa kallade
"krysslistan” som inférdes i och med intraprenad var en direkt féljd av denna
problematik. Krysslistan begransade namligen vilka tjanster som en intrapre-
nad kunde avhboja fran forvaltningen. P4 sa satt betraktades gransdragningen
som tydligare. Namndens ordférande beskrev gransdragningen genom ut-
trycket "butiken &r stangd” (Namndens ordforande). Nedanstaende citat illu-
strerade uppfattningen att krysslistan var en foljd av det kdp- och séljsystem
som KSS var uppbyggt pé:

Vi ska absolut inte bygga upp négon slags kop- och siljverksamhet denna géng, det &r
absolut inte det som &r tanken [...] Man ska inte fa valja, vi far inte bygga upp det s& igen
alltsa. Det skapar osadmja ocksa, jaha ska de vara med och varfor ska de inte vara med. [...]
Vi har gjort en fast lista att det har &r vad som galler nr man bli intraprenad och da far man
vara med pé hela den. (Ekonomichef)

Ytterligare en justering handlade om att det i hdgre utstrackning skulle ske en
Gverforing av kunskaper som genererades pa intraprenaderna till 6vriga skolor
inom forvaltningen. 1 "Overenskommelse om forsoksverksamhet med intrap-
renad for Grundskolan Vast” (2017) stod syftet om kunskapsoverforing tydligt
formulerat:

Det dvergripande syftet med forsoksverksamheten ar att utveckla arbetssétt
som forbattrar resultaten i utbildning och larande for alla barn och elever i
kommunen.

Slutligen sa gors en justering som innebar att intraprenader var skyldiga att
uppvisa att verksamheten uppnatt battre resultat 4n vad de skulle ha gjort om
de till fullo ingick i forvaltningen. Justeringen var foranledd av uppfattningen
att effekterna med KSS inte gick att mata. Vad som uttrycktes fran flera for-
valtningstjansteman var att det inte gick att bekrafta att prestationer pa Grund-
skolan Vast var ett resultat av KSS, det kunde lika gérna, som flera forvalt-
ningstjansteman uttryckte, handla om ledarskapet eller “kanslan av att vara fri”
(Forvaltningschef). Uppfattningen av KSS som enbart en kansla hade ett starkt
faste inom forvaltningen. Utvecklingsledare Anders gav bland annat uttryck
for denna uppfattning:
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Den springande punkten ar friheten. Kénslan av frihet. Kanslan av att man fér tilldelat mer
pengar och jag far gora vad jag vill med dem och ni ska inte lagga er i ungefar. Jag tror det
ar dar det hanger egentligen. (Utvecklingsledare Anders)

Den formella beskrivningen av syftet med intraprenad illustrerade att métbar-
het blev en viktig parameter i tolkningen av idén. | “Overenskommelse om
forsoksverksamhet med intraprenad for Grundskola Vast och Forskola Vést”
(2017) stod foljande:

Intraprenaden ska visa att den genom den alternativa driftsformen uppnéar
battre resultat och verksamhet till en hégre kvalitet &n vad den annars skulle
ha gjort.

| 6verenskommelsen om intraprenad (2017) stod ocksa foljande under rubriken
uppféljning och utvardering:

Efter ett respektive tvd ar ska intraprenadformen foljas upp utifran hur val
Grundskolan Vast och Forskolan Véast har uppnatt dessa mal och 6vriga for
verksamheten gallande mal. Efter tre ar ska intraprenadformen utvarderas.
Grundskolan Vast och Férskolan Véast ska vid varje uppféljning tydligt visa for
samtliga dessa resultat, vilket mervarde som intraprenadformen har inneburit
for maluppfyllelsen.

Kraven pa matbara effekter ledde ocksa till ett utdkat ansokningsforfarande for
de skolor som ansokte om att bli intraprenad. Skolorna skulle tydligare speci-
ficera mal och syfte med intraprenadverksamheten och efter en provotid visa
att intraprenaden haft effekt pa kvaliteten. Rektorerna fick ocksa i uppdrag av
forvaltningen att skriva en ansdkan som berattade om skolans mal med att bli
intraprenad.

Intraprenad — En familjar och fértrogen organisationsform

Bland personalen pd Grundskolan Vst uttrycktes forhoppningar om att den
form som intraprenad antagit skulle innebdra samma sak som KSS. Férhopp-
ningarna var att intraprenad skulle leda till de férdelar som fanns nar skolan
var KSS och baserade sig pa positiva minnen och erfarenheter fran denna tid.
Rektorerna pa Grundskolan Vast talade om att en utokad rektorsnarvaro skulle
ge mojligheter till ett mer lokalt behovsbaserat fokus i utvecklingsarbetet. L&-
rare och servicepersonal talade om att det nu fanns en chans att starka "Vastra
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skolan andan” och att det i sin tur skulle locka duktiga l&rare till skolan. Bud-
skapet som gavs av flera pa skolan var att en flerrig stravan efter en mer sjalv-
sténdig position antligen hade blivit verklighet igen.

Sammanfattning

I Kommun Vast gavs organisationsformen initialt ett brett stéd. Dels beroende
av att KSS enligt politiker och forvaltningstjansteman var lik tidigare férand-
ringsarbeten i kommunen och darigenom kandes familjér och fortrogen- Dels
eftersom KSS hade ivriga anhangare pa Grundskolan Vst som tolkade orga-
nisationsformen som en mojlighet att aterfa en sjalvstyrande position som ti-
digare gett skolan flera fordelar. KSS fick ocksa initialt ett stod fran alla yrkes-
grupper eftersom den svarade upp mot manga olika uppfattningar om dess
syfte och mal. Politiker och forvaltningstjansteman sag KSS som ett satt att
signalera om att kommunen arbetade med alternativa driftsformer och entre-
prendrskap. Anstallda pd Grundskolan Vast ség istallet KSS som ett sitt att
aterfa en svunnen tid som gav skolan ménga fordelar. Férvaltningstjansteman-
nens stod for KSS borjade emellertid vackla pa grund av att det fanns en osa-
kerhet kring vad organisationsformen egentligen innebar, det fanns ingen ut-
pekad barare som illustrerade en praktik. Ytterligare nagot som fick flera for-
valtningstjansteman att tvivla p& organisationsformen var att dversattningen av
KSS smaningom kom att bygga pa en begreppsapparat lanad av retoriken kring
fristdende skolor. Den tolkning som véxte fram betraktades pa manga satt sta
i konflikt till vardet likvérdighet som forvaltningen for barnsomsorg och skola
skulle varna om. Det faktum att forarbetena till skollagen (2011) innefattade
diskussioner om sjalvstyrande organ legitimerade dock KSS och fick férvalt-
ningstjanstemannen att fortsétta ge sitt stéd. Det svangde emellertid nar skol-
lagen tradde i kraft och det visade sig att det saknades en paragraf om sjalvsty-
rande organ, en organisering i enlighet med KSS uppfattades nu som irration-
ell. Det blev borjan pa flera handelser som skulle gora flera forvaltningstjans-
temén alltmer tveksamma till KSS.

KSS hade under de forsta aren en anknytning till resurser i form av goda
elevresultat, EU-medel, medial uppmarksamhet och externa relationer till skolor
i andra kommuner, Skolverket och universitet. Det gav organisationsformen ett
brett stod av samtliga yrkesgrupper, eller i alla fall sa lange Grundskolan Vasts
framgangar tolkades som ett resultat av KSS. Efter en tid borjade emellertid sam-
bandet mellan KSS och skolans framgangar att ifragasattas. Flera forvaltnings-
tjansteman betraktade nu framgangarna som ett resultat av ett starkt ledarskap,
en kansla av att “vara fri” samt att skolan &g i ett starkt socioekonomiskt om-
rade istillet for skolans sjdlvstyrande position. En annan férandring som
skedde under de forsta ren var att kontakten mellan namndens politiker och
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KSS-skolorna minskade. Dessa forandringar tillsammans med uppfattningen
om att organisationsformen representerade en malsattning som stod i konflikt
till kommunens malsattning om likvardighet, gjorde att intresset for KSS fran
politiker och férvaltningstjansteman minskade drastiskt. Pa Grundskolan Vast
var intresset for KSS fortfarande starkt. KSS representerade hér en tid da skolan
var mycket framgangsrik. KSS associerades aven till historier om en hjaltes (da-
varande rektor) kamp om att &tererdvra ett forlorat sjalvstyre.

Ar 2014, sju &r efter att KSS infordes, fattades ett politiskt beslut om att en
omorganisation for hela forvaltningen forskola och grundskola skulle genom-
foras. Etiketten KSS férsvann darigenom och det gjorde &ven formen for KSS,
som innebar att enskilda verksamheter gavs uttkat sjalvstyre i relation till for-
valtningen. Innehéllet fanns emellertid delvis kvar d& omorganiseringen hand-
lade om att samtliga rektorers sjalvstyre skulle varnas. Emellertid slutade inte
historien hdr. Ar 2017 blev organisationsformen aterigen aktuell men denna
gang under en annan beteckning: intraprenad. Intraprenad drevs av rektorerna
pa tva tidigare KSS-enheter for att de ville aterfa de fordelar som skolorna hade
under tiden som KSS. Beroende pa att intraprenad utformades som en béttre
version av KSS, och darmed innebar att problem som uppstod med KSS skulle
undvikas, vann organisationsformen intresse och stéd dven hos férvaltnings-
tjansteman och politiker. Politikerna sdg aven intraprenad som en organisat-
ionsform som I4g i linje med kommunens tradition av att forespraka alternativa
driftsformer och var darfor mycket positiva. Anstallda pad Grundskolan Vast
sdg intraprenad som en direkt foljd av skolans sjalvstyrande position under
mitten pa 1990-talet, KSS var saledes en organisationsform som de i princip
hade haft ett intresse i och stéttat sedan lang tid tillbaka.
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5

Intraprenad 1 Kommun Norr

| detta kapitel foljer en beréattelse om dversattningen av intraprenad i Kommun
Norr. Processen skildras av politiker och tjansteman pa stadskansliet, tjanste-
man pa forvaltningen for forskola och skola samt rektorer, larare och Gvrig
personal pd Grundskolan Norr. | kapitlet benamns yrkestiteln kommunchef for
kommundirektdr eftersom det &r den beteckningen som anvénds i kommunen.
Skolan &r en av flera intraprenader i kommunen men representerar ensamt den
plats som valts ut till att beratta vad som skedde med intraprenad nér organi-
sationsformen nadde en verksamhetspraktik. Kapitlet innehaller en beskriv-
ning av oversattningsprocessen med fokus pa hur och varfor organisationsfor-
men intraprenad betraktades som attraktiv, eller inte, och darmed gavs stéd,
eller inte, i kommunen under den tidsperiod som studerades. VVdgledande for
framstallningen av berattelsen ar frdgan om vad som paverkade till att intrap-
renad, blev livskraftig, eller inte, i Kommun Norr.

Intraprenad introduceras i Kommun Norr

Intraprenad kom upp pa den kommunpolitiska agendan ar 2006. Intresset for
organisationsformen, hos politiker och forvaltningstjansteman, foljde av en
studieresa till Umed kommun som var en kommun som da hade infort intrap-
renad. For anstallda p& Grundskolan Norr var emellertid intraprenad istallet
slutet pa en mycket lang stravan for skolan att uppna en mer sjalvstyrande po-
sition i kommunen. Varen &r 2007 fattade kommunfullméktige ett beslut om
att intraprenad skulle inforas i kommunen och redan hosten ar 2007 blev
Grundskolan Norr officiellt en intraprenadskola. Grundskolan Norr tillhérde
da den sa kallade "forsta generationens intraprenader” tillsammans med fyra
andra verksamheter; en forskola, en hemvardsverksamhet for éldre, ett vard-
boende for aldre och en verksamhet inom socialpsykiatrin. Ar 2008 blev ytter-
ligare en grundskola intraprenad. Det ska senare tillkomma en “andra generat-
ionens intraprenader”.

En organisationsform lik tidigare féréandringsarbeten

Ett svar som ges pa fragan om varfér Kommun Norr inférde intraprenader var
att det till del berodde p& kommunens historik. Politiker och forvaltningstjans-
temén vittnade om uppfattningen att det historiskt, inom politiken, stdndigt
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funnits forsvarare av olika former av decentralisering. Under 1980-talet var
kommunen en sa kallad frikommun som innebar undantag fran vissa nationella
reglementen och stdrre frihet i att fatta beslut om hur kommunen skulle orga-
niseras. Det gav bland annat mojligheten till geografiskt indelade kommun-
delsndmnder istéllet for fackndmnder, en form av organisering som kommunen
inférde och héll fast vid till och med ar 2003. Om det berattade bland annat
verksamhetscontrollern:

Jag tror delvis att det beror pa var historia, dels pa grund av det har med kommundelsnamn-
der som var en del av frikommunférsoket som fanns en géang i tiden. Dar man liksom fick
tillatelse att inte behdva vara fullt lojal mot lagar som var organisatoriskt knutna i kommu-
nen. Vi kunde dela socialtjansten och skolan pa 14 delar. Vi behovde inte ha en skolnamnd.
Alltsa sddana undantag kunde vi géra i frikommunuppdraget dar sedan kommundelsnamn-
der tillats. [...] A sen tror jag att vi haft politiska majoritetskonstellationer av forsvarare av
decentralisering, sjalvstandighetsgrad [...] vi har alltsd haft goda exempel och erfarenheter.
(Verksamhetscontrollern)

Kommunalradet talade i termer av att det alltid funnits en kultur i kommunen
av att vara positiv till en decentraliserad organisering, en organisering som han
menade hade férdelen av en ndrhet till medborgarna i kommunen och dérmed
ocksa gynnade demokratin. Politiker och forvaltningstjansteman vittnade
ocksa om att det tidigare funnits andra organisationsformer, liknande intrapre-
nad, i kommunen. Bland annat resultatenheter, ibland kallade sjalvstandiga en-
heter. Resultatenheter var ett resultat av introduktionen av olika former av kon-
kurrensutséttning som &gde rum i kommunen i bérjan av 1990-talet. Kvalitets-
direktoren och verksamhetscontrollern berattade att manga metoder med influ-
enser fran naringslivet var aktuella vid tiden och det fordes flera diskussioner
om hur kommunen kunde narma sig en mer foretagslik styrform utan att det
skulle "bli foretag av allt” (Verksamhetscontrollern). En uppfattning var att
resultatenheter/sjalvstyrande enheter féddes mot bakgrund i denna diskussion.

En annan uppfattning var att intraprenad kom fran Grundskolan Norr. Flera
av de intervjuade i kommunen, i majoritet anstéllda vid Grundskolan Norr, be-
rattade att organisationsformen hade att géra med att skolan historiskt haft ett
sjélvstyre i relation till forvaltningen. Beréattelsen om intraprenad bérjade en-
ligt flera anstéllda redan pa 1990-talet. Anledningen till detta hopp i tiden var
att manga ansag att Grundskolan Norr i praktiken var en intraprenad langt in-
nan begreppet myntades. Under 1990-talet erholl skolan stora friheter, i den da
geografiskt indelade namndorganisationen, friheter som liknades vid de villkor
som skolan senare erhdll som intraprenad. Ar 1996 ingick skolan i en sarskild
dverenskommelse med dévarande skolnamnd i det geografiska omrade som
skolan var placerad. Overenskommelsen géllde bland annat att skolan fick fora
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med sig dverskott och underskott till efterféljande budgetar. Skolan ansvarade
aven for yttre och inre fastighetsunderhall och ersattes ekonomiskt for det. Fore
detta rektor pa skolan menade att 6verenskommelsen egentligen kunde betrak-
tas som kommunens forsta intraprenadavtal. Foljande citat berattade om upp-
fattningen att intraprenad hade att géra med det sjélvstyre som Grundskolan
Norr tidigare hade:

[...] men vi var ju, det kanske fore detta rektor berattat om, ndgot konstigt redan innan nar
det var tre kommundelsnamnder. S& vi hade ju ratt mkt eget styrande redan dar. A sen nar
de togs bort da blev det ju sd att vi inte ville slappa ifran oss natt av det egenbestammande
vi hade haft. A dd var ju inte ordet intraprenad (anm: aktuellt). (Arbetslagsledare/larare
Bengt)

Ar 2003 intraffade dock négot som helt férandrade situationen for skolan, de
geografiskt indelade ndmnderna avskaffades i Kommun Norr. Antalet skol-
nadmnder minskade drastiskt och istéllet for att en politisk ndmnd stod ansvarig
for ett fatal skolor hade nu varje namnd ansvar for ett stort antal verksamheter.
Overenskommelsen mellan Grundskolan Norr och dévarande namnd upphorde
och skolan hade inte langre kvar sin utdkade frihet. Det som skedde beskrevs
som startskottet for Grundskolan Norrs kamp att fa tillbaka de villkor, géllande
exempelvis budget och fastighetsunderhall, som férsvann nar namndorganisat-
ionen forandrades i kommunen, en kamp som smaningom ledde till att skolan
blev intraprenad.

Innan intraprenad blev aktuellt soktes det enligt anstéllda pa skolan efter
en organisationsform som skulle kunna representera den form av organisering
som praglade relationen mellan det tidigare kommundelskontoret och Grund-
skola Norr. Ett alternativ som var uppe som férslag var friskola. Nagra i per-
sonalen var till och med uppe i Stockholm och gick en kurs; "Att bilda fris-
kola”. Forslaget slog dock aldrig igenom pa skolan och det forklarades med att
styrformen friskola ideologiskt inte stimde Gverens med personalens stand-
punkter. Vid samma tid fick dock nagon i ledningsgruppen pé skolan hora talas
om Résjoskolan i Sollentuna. Skolan var en sa kallad kommunal friskola, en
beteckning som innebar att skolan erhdll en storre frihet i att styra sig sjalva i
relation till forvaltningen. Principerna for kommunal friskola stamde helt dver-
ens med dnskemal hos personalen pa Grundskolan Norrs och den nyfunna or-
ganisationsformen ansags snart vara losningen pa skolans stravan om ett utokat
handlingsutrymme. Personal fran Grundskolan Norr besokte Résjoskolan och
Rasjoskolans rektor besokte Grundskolan Norr for att prata om vad en kom-
munal friskola var for ndgot. Arbetslagsledare/lrare Bengt berittade foljande:
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D& kampade man ju for...det vi var ute efter da, jag var ju med i ledningsgruppen dér nagon
gang sd i den hér vevan var jag ju med och det vi kdmpade for var att f& mer sjalvbestam-
mande. Vi var ju ett par stycken som var uppe i Stockholm och gick de hér "att bilda fris-
kola”. (...) Samtidigt sa var vi ju lite ideologiskt att vi ville inte vara friskola heller och vi
var till den hdr Rosjoskolan...ja men det var ju i den vevan vi horde talas om att det fanns
négot som hette kommunal friskola och det tyckte vi ju att det passar oss perfekt, vi ville
ju vara en friskola men i kommunen med upptagningsomrade och inte vélja elever men vi
ville styra oss sjalva. S& i den vevan sé var det val...(Arbetslagsledare/larare Bengt)

Vid ungefér samma tid som kommunala friskolor bérjade gora sig kant i Sve-
rige lanserades intraprenad i Kommun Norr. Enligt personal pa Grundskolan
Norr kom informationen om intraprenad “ovanifran”. Det berattades om att en
man i den kommunala férvaltningen, en eldsjal, borjade driva fragan. Fore
detta rektor berattade att han nappade pa intraprenad direkt:

Ja det var en man fran forvaltningen som plétsligt dok upp och lanserade idén om intrapre-
nad. Jag sa ju... jag hogg ju direkt alltsd. Den har mannen han ska vi bara ha och han har
dessutom en position som gor att han kan genomfora det. Detta hade vi ju langtat efter s&
vi hégg ju pa en gang. (Fore detta rektor Grundskolan Norr)

Vad flera anstallda pa Grundskolan Norr vittnade om &r att intraprenad betrak-
tades som en vag mot att aterfd det sjalvstyre fran forvaltningskontoret som
skolan innehade under 1990-talet och i bérjan av 2000-talet.

Negativa och positiva minnen av tidigare férandringsarbeten

De tidigare forandringsarbeten i kommunen som intraprenad, enligt de olika
yrkesgrupperna politiker, férvaltningstjansteman och anstallda pa Grundsko-
lan Norr, var kopplad till, bar med sig bade positiva och negativa erfarenheter
och minnen. Flera intervjuer vittnade om att det initialt fanns ett motstand mot
intraprenader hos tjansteman pé& forvaltningskontoret for barnomsorg och
skola. Motstandet grundade sig pa en oro om hur inférandet av intraprenader,
som innebar att ett antal verksamheter blev mer sjalvstyrande, skulle paverka
kommunen som helhet. Om det vittnade bland annat den fore detta projektle-
daren for intraprenader:

Kommundirektéren och vi programdirektérer trodde mycket pa det har men det fanns ocksa
en hel del chefer som inte tyckte att man kunde géra pa det har séttet darfor att det var
orattvist. Ska vi ha olika regler for olika verksamheter, olika regelsystem i samma kom-
mun? A ska vi verkligen lata intraprenadverksamheterna behdlla sina éverskott nar vi har
andra verksamheter som gar pa knana? (Fére detta projektledaren)
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Oron beskrevs vara en rest fran de negativa foljder som den tidigare kommun-
delsndmndsorganisationen hade fort med sig. En anledning till att kommunde-
larna avskaffades ar 2003 var, enligt flera intervjuer, att kommunledningen
(kommundirektr och politiker pa stadskansliet) upplevde att organiseringen
hade lett till en geografisk olikhet géllande service till medborgarna. De sista
aren med kommundelsnamnder betraktades av politiker som kampiga bero-
ende av att det var svart att hdvda att verksamheterna i kommunen var en del
av en helhet. Ar 2003 gick kommunen frén att bestd av 14 kommundelar till
nagra fa fackforvaltningar i syfte att starka upp dess enhetlighet och skapa en
kommungemensam plattform for alla verksamheter. Problemet, som samman-
fattades i bristande likvérdighet, hdngde emellertid, enligt politiker och flera
forvaltningstjansteman, kvar under flera ars tid. Om det vittnade bland annat
kommunalradet som beréttade att den tidigare kommundelsniamndsorganisat-
ionen gav konsekvensen en bristande likvérdighet, en spretighet, med innebdr-
den olika villkor for kommunens medborgare. Verksamhetscontrollern ut-
tryckte samma sak, hon beskrev att ambitionen i Kommun Norr varit att samt-
liga verksamheter ska utgdra en del av en helhet beroende av att den tidigare
kommundelsnamndsorganisationen gav konsekvensen av bristande likvardig-
het. Den bristande likvardigheten upplevdes, enligt verksamhetscontrollern,
som sarskilt problematisk av flera tjanstemin pa stadskansliet och forvalt-
ningskontoret. Nar intraprenad blev en aktuell fraga diskuterades darfor vad
organisationsformen skulle innebara for arbetet med att uppna en helhet, med
betydelsen likvardighet, i kommunen: Vi kunde inte svara for hur eleverna i
skolan hade det for det var ju olika beroende pa var man bodde. Vi hade liksom
ingen kommungemensam bild av ndgonting” (Verksamhetscontrollern). Aven
kvalitetsdirektoren aterger samma historia. Kvalitetsdirektoren beskrev att in-
traprenad betydde frihet men pdpekade att det hela tiden varit viktigt att intrap-
renadverksamheterna utgjort en del av kommunen som helhet:

Vi pratade ju redan frdn borjan om hur far vi ihop kommunen som helhet samtidigt som
verksamheter skulle ha friheter. Vi har ju anda ett regelverk som alla maste férhalla sig till.
Det handlade om att det skulle finnas lika villkor for vara medarbetare, det bor ju vara
likartat i kommunen. (Kvalitetsdirektor)

Kvalitetsdirektdren beskrev vidare att budskapet gentemot intraprenaderna var
att: ”ville man inte se sig som en del i kommunen sa skulle man vara entrepre-
nad och inte intraprenad” (Kvalitetsdirektor).

Hos anstéllda pa Grundskolan Norr fanns istéllet positiva minnen och erfa-
renheter av det forandringsarbete som intraprenad associerades till. Den frihet
som skolan gavs under mitten pa 1990-talet och bérjan pa 2000-talet, i den
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tidigare kommundelsndmndsorganisationen, gav skolan flera fordelar. Sjélv-
styret gav, enligt anstallda pa skolan, utrymme fér davarande rektors visioner
om en langtgaende decentraliserad verksamhet. Visionen handlade om att
flytta ner ansvar och makt i verksamheten och att ta tillvara den interna kom-
petensen istallet for att skolan i sa hog grad skulle vara beroende av forvalt-
ningsgemensamma resurser. Det handlade om att uppmuntra idéer fran perso-
nalen och starka deras inflytande och engagemang. Manga anstéllda i kommu-
nen vittnade om att Grundskolan Norr under denna period var unik i sitt slag.
Moajligheten att fora med sig under- och Gverskott 6ver budgetaren ledde till
att skolan kunde planera mer langsiktigt och anvanda pengarna till satsningar
pé bland annat personalen, satsningar som inte hade varit méjliga om tilldelad
budget skulle spenderas innan &rets slut. Det gav bland annat forutsattningar
for investeringar i personaltrivsel, exempelvis genom arliga personalresor. De
arliga personalresorna var ett signum for Grundskolan Norr, de pekades ut som
oerhort viktiga for att skapa den sa kallade ”Grundskolan Norr andan™. Andan
beskrevs utgora ett engagemang och ansvarstagande for verksamheten liksom
installningen att alltid stalla upp for sina kollegor. Ytterligare en fordel som
ndmndes med det sjalvstyre som skolan tidigare hade var att skolan kunde ut-
marka sig i konkurrensen med andra skolor. Under tidsperioder var skolan
drabbad av nedlaggningshot och erfarenheten var att sjalvstyret gjorde skolan
unik i relation till andra skolor.

Béarare av organisationsformen - Arets kvalitetskommun

Som beskrivet ovan associerade anstéllda pa Grundskolan Norr i huvudsak in-
traprenad till kommunala friskolor. | sammanhanget ndmndes besok till Rosj6-
skolan, som var den forsta kommunala friskolan i Sverige. Politiker och for-
valtningstjansteman beskrev dock istallet att intraprenad fran bérjan kom ifran
Umed kommun. Davarande programdirektor for social valfard (senare projekt-
ledare for intraprenader) berattade att tjansteman pa stadskansliet var pé stu-
diebesok i Umed kommun ar 2006. Det var Kommun Norrs lilla lednings-
grupp, bestdende av kommundirektor och fyra programdirektorerd, utveckl-
ingschef och en handfull verksamhetschefer, som var med pa resan. Anled-
ningen till studiebesoket var att Umea kommun blivit utsedd till Sveriges kva-
litetskommun av Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) och tagit emot pris
pé kvalitetsméssan i Goteborg. Kommunen betraktades som en forebild nar det

1Vid denna tid var Kommun Norr kommuns verksamheter indelade i fyra program-
omraden. Ett program for social valfard, ett for Barn- och utbildning, ett fér samhalls-
byggnad och ett for arbetsmarknad. For varje programomrade ansvarade en program-
direktor.
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gallde kvalitetsarbete och gruppen hoppades fé inspiration till hur arbetet med
kvalitet skulle kunna utvecklas i Kommun Norr. Under bestket beskrev an-
stallda i Umea kommun sitt arbete med intraprenader och da foddes idén om
att infora intraprenader &ven i Kommun Norr. Om det beréttade bland andra
fore detta projektledaren for intraprenader:

For Umed hade blivit &rets kvalitetskommun, de hade en valdig ordning och reda, de hade
gatt igenom en massa saker, massa examinationer for att prova om man héll mattet nar det
géller hur man hanterar personalsystem, hur personal &r delaktiga, hur man jobbar med
styrning [...] Umeé hade vunnit det dar. Sa vi var uppe och lyssnade p& dem och dar hade
man startat ett intraprenadprojekt. [...] S& det var dér idén foddes. [...] Vi blev lite tanda
pé det hér. Vi trodde det skulle kunna vara bra sé vi tog med det hem till Kommun Norr.
(Fore detta projektledaren)

Representanter fran Umed kommun kom &ven efter studiebesoket ned och be-
rattade om intraprenader for anstéllda i Kommun Norr. Verksamhetscontrol-
lern berattade foljande:

[...1jag tror vi lyssnade valdigt mycket pd Umea for de var har och holl ett foredrag for oss
nar vi inforde servicegarantier och da var ett av teman dar intraprenader. De beskrev vad
det var fér ndgonting och vad det kunde ge for vinster och vilka frihetsgrader de utvecklat
i Umed. (Verksamhetscontrollern)

Verksamhetscontrollern, liksom fore detta projektledaren, beréttade att det re-
gelverk for intraprenader som senare arbetades fram i Kommun Norr byggde
pa Umea kommuns regelsystem. Dock var det sa att intraprenaderna i Kom-
mun Norr inte fick gora lika manga avsteg fran kommunens regelverk som
intraprenaderna i Umea kommun. Detta eftersom intraprenaderna i Umea an-
sags ha alltfor stora friheter i relation till 6vriga verksamheter i forvaltningen.
Utdver Umed kommun namndes dven Linkopings kommun och Falkenbergs
kommun. Kontakten med dem var dock begransad till att innefatta enstaka stu-
diebesok och/eller att ta del av den skriftliga information om intraprenader som
fanns tillgénglig.

Inramning av intraprenad

| ett forsta l&ge kom intraprenad att behandlas som ett projekt i kommunen.
Tidigare projektledaren for intraprenad berattade att lilla ledningsgruppen efter
besoket i Umed “salde” in organisationsformen hos bade politiker och kom-
mundirektdr i kommunen. Reaktionen var positiv och i januari 2007 upprétta-
des ett sa kallat projektdirektiv pa stadskansliet i Kommun Norr. Projektdirek-
tivet bendmndes "Projekt for inférande av intraprenader i Kommun Norr” och
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blev starten pa ett flerarigt arbete med intraprenader i kommunen. Motiv for
intraprenad, enligt projektdirektivet, var att; "utveckla nya styrformer, ut-
veckla verksamheten och dérmed servicen till medborgaren, mobilisera
manskliga resurser och fa medarbetare som kéanner arbetsgladje och ett stort
engagemang for sitt arbete och sina brukare”(Projektdirektiv 2007-01-31). |
direktivet stod ocksa: “syftet (med projektet) ar att brett informera om tanken
med intraprenader, stédja de verksamheter som vill bli intraprenader, félja ut-
vecklingen och belysa konsekvenser fér kommunens samlade organisation och
regelverk”. En styrgrupp bildades for att for att leda projektet. Utéver en pro-
jektledare bestod styrgruppen av; en utredare, en ekonom, en personalstrateg,
tva till tre resurspersoner med ett verksamhetskunnande eller erfarenhet av in-
traprenad/entreprenad och en informatér. Lasningen av projektdirektivet pavi-
sade att arbetet var ndra knutet till bade kommundirektor och politiker. Det
stod bland annat "Information om projektets utveckling ska I6pande ske till
kommunstyrelsen”. Det stod ocksa att projektets styrgrupp var en del av kom-
mundirektorens ledningsgrupp.

Projektgruppens arbete handlade till stor del om att arbeta fram ett forslag
pa regelverk for intraprenader i kommunen. En uttalad uppgift i gruppens ar-
bete med regelverket var att fundera dver vad som sker med kommunen i sin
helhet nér vissa verksamheter far ett specialspar i relation till andra. Det var en
foljd av att organisationsformen, av en del politiker och forvaltningstjanste-
maén, upplevdes som ett mgjligt hot mot likvéardigheten i kommunen beroende
av minnen och erfarenheter fran tidigare forandringsarbeten. Intervjuerna gav
anda bilden av samtliga yrkesgrupper initialt var positiva till intraprenad. En
tolkning av intraprenad var vid tiden att det handlade om att uppna ett storre
engagemang hos personalen i kommunens verksamheter genom att ge medar-
betare ett stdrre ansvar. Fore detta projektledaren beskrev att intraprenad hand-
lade om att ”fa mer kreativa medarbetare och medarbetare som ocksa tog ett
storre ansvar” (Fore detta projektledare). Kvalitetsdirektoren talade i sin tur
om att det primdara var att skapa stérre delaktighet bland medarbetarna for att
na ett utokat engagemang. Fler tolkningar av idén var dock narvarande och det
verkade narmast vara som s att olika yrkesgrupper attraherades av intraprenad
av olika skél.

En l6sning pa problem

Flertalet intervjuer vittnade om att politiker i kommunen inledningsvis var posi-
tiva till intraprenad beroende av att organisationsformen var ett konkurrensmedel
i relation till den ékade andelen friskolor i kommunen. Intraprenad associerades
av flera politiker och forvaltningstjansteman, inom namnd och férvaltning for
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barnomsorg och skola, med utmaningen att starka de kommunala skolorna i kon-
kurrensen med de fristdende. Kommunalradet beskrev intraprenader som “en
mellanform mellan privat och offentligt, mer sjalvstdndiga enheter” (Kommu-
nalrad). Han berattade vidare att vad som, enligt flera politiker, efterstravades
med intraprenad var att ge rektorerna frihet i likhet med det inflytande som rek-
torerna hade i fristdende verksamheter. | kommunalradets egna ord:

A det &r klart att det gér nog inte att komma ifrén att det var konkurrensen med de fristéende
skolorna som initierade det...for att 2006-2007 sa 6kade antalet etableringar valdigt mycket
i landet och aven har da. [...] det fanns ett behov i den kommunala organisationen att méta
de etableringar som hade mycket snabbare beslutsprocess och mycket stérre frihet...mer
fristéende gentemot det offentliga som da ar mera styrt utifrdn det och det har skulle vara
en mellanform och mer sjélvstandiga enheter. (Kommunalrad)

Aven tjansteman pa forvaltningskontoret och stadskansliet vittnade om att in-
traprenad initierades av politiker beroende av att organisationsformen kunde
anvandas i konkurrensen med fristdende skolor. Bland annat berattade forvalt-
ningschefen for barnomsorg och skola féljande:

[...] det skedde ju parallellt med att fristdende (verksamheter) utékade i kommunen. S& var
det har som ett alternativ till det. Se i kommunens hign kan vi ocksa vara lite 16siga i
kanterna! Jag tror man ville éppna upp och visa att kommunen behéver inte vara s fyrkan-
tig utan vi kan ha alternativ inom kommunen som 4r lik en fristdende verksamhet. (Forvalt-
ningschef)

Vad flera av intervjuerna med politiker och forvaltningstjanstemén berattade
var saledes att intraprenad, da organisationsformen introducerades, betraktades
som en I6sning pa problemet en 6kad konkurrens av fristaende verksamheter i
kommunen.

En familjar och fortrogen organisationsform

Bland anstéllda pd Grundskolan Norr dominerade i huvudsak en annan tolk-
ning av intraprenad. Har associerades intraprenad till skolans historik av att
vara mer sjélvstyrande i kommunen. Organisationsformen betraktades som en
vag att uppna det sjalvstyre som skolan tidigare haft. Rektorer, larare och évrig
personal gav bilden av att skolan aktivt sokt efter en organisationsform som
skulle kunna ge skolan den status som skolan hade i den tidigare kommundels-
namndsorganisationen, under 90-talet och de forsta aren pa 2000-talet. For
dem var inte intraprenad ndgot nytt utan snarare en organisationsform med rot-
ter flera &r bakat i tiden. Som fore detta rektor berattade: ” Intraprenaderna ar
egentligen slutet pa en process, inte borjan, for var del i alla fall” (Fore detta
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rektor). Att intraprenad tolkades som ndgot familjart och fortroget, snarare an
nagot nytt, illustrerade aven féljande citat fran arbetslagsledare/larare Doris
och nuvarande rektor:

Men jag tror att varfor vi blev intraprenad var ju inte for att vi ville férandra nagot utan for
att vi ville ha kvar det vi hade haft p& nagot satt, s darfor var det ingen knepighet. (Arbets-
lagsledare/larare Doris)

For oss har det ju inte varit ndgon storre skillnad, om vi var intraprenad, med tanke pa att
vi hade tanken och vi har jobbat pa ett visst satt under ganska lang tid. (Rektor Grundskolan
Norr)

Tolkningen av intraprenad som en redan familjar organisationsform foljdes
aven av en dramatiserad berattelse om den kamp som utkdmpades av fore detta
rektor pa Grundskolan Norr for att atererdvra sjalvstyret. Rektorer pa andra
intraprenader, nuvarande rektor liksom larare och 6vrig personal p& Grundsko-
lan Norr uppvisade alla en samstdmmighet géllande att det var fore detta rektor
vid skolan som var avgdrande for inforandet av intraprenad. Fore detta rektor
beskrevs ndrmast som intraprenadernas forkdmpe i kommunen, en kontrover-
siell man som vagade vara obekvam, i kontakten med kommunledning och
forvaltning, for att driva sin sak. Om det berattade bland annat en rektor pa en
annan intraprenad och rektor pa Grundskolan Norr:

Fore detta rektor dr en valdigt kontroversiell person i kommunen och hade han inte varit
det da hade det har med intraprenader aldrig blivit av. S& kan man saga for han har verkligen
slagits for det hér och varit valdigt obekvém, det &r ju tack vare honom som intraprenader
finns i Kommun Norr. [...] Alla moten han varit pa och fatt skall och det har ju varit en
framgangsfaktor for oss. (Rektor Grundskolan Norr)

En dramatisering av organisationsformen i termer av fore detta rektor som en
forkdmpe for intraprenader i kommunen férekom dven hos politiker och for-
valtningstjansteman. Kommunalradet berattade foljande:

[...] vi fick ju pétryckningar fran rektorer som ville ha en friare...inte minst fran Grund-
skolan Norr kommer jag ihdg...fran rektor ddr, som var en av de forsta ocksd som drev pa
mycket och utmanade politikerna att vi ville ha en friare form av styrning. (Kommunalrad)

En &terkommande beréttelse var att fore detta rektor tillsammans med andra
rektorer i kommunen flera ganger uppvaktade hégre forvaltningstjansteman
och politiker i stadshuset for att na fram med budskap om behovet av ett utokat
handlingsutrymme for rektorer. Forvaltningschefen gav foljande atergivelse:
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De var s starka (chefer pa de férsta intraprenaderna) att de uppvaktade kommunalréd, de
gick forbi forvaltningschefer och mig och allt och gick in pa ordférandes rum. [...] Fore
detta rektor p& Grundskolan Norr, jag vet inte om du pratat med honom, det &r hans ande
som vilar i detta. (Férvaltningschef barnomsorg och skola)

Med andra ord var intraprenad, for flera av de intervjuade, nagot redan famil-
jart och fortroget snarare an nagot nytt. Intraprenad tolkades som en del i en
lang historia.

Intraprenader blir ett regelverk

Den tidigare namnda projektgruppen utarbetade ett forslag pé regelverk for
intraprenader i kommunen. Regelverket antogs av kommunfullmaktige i Kom-
mun Norr den 28 februari ar 2007). | tjansteskrivelsen, i vilken regelverket
presenterades, beskrevs att intraprenad var en sjalvstdndig resultatenhet med
Okat ansvar och utokade befogenheter for verksamhet, ekonomi och personal
inom ramen for den kommunala forvaltningsorganisationen. Vad syftet med in-
traprenad var beskrevs emellertid inte lika entydigt. Regelverket speglade sha-
rare att intraprenad var en idé som representerade manga olika énskemal och
malsattningar. | regelverket stod att mal och syfte med intraprenader var att:

Utveckla nya styrformer.

Uppmuntra till att utveckla idéer i verksamheterna och darmed uppna en
béattre kvalitet.

Ge mojlighet till 6kat engagemang samt storre inflytande och delaktighet
for personalen, vilket sannolikt medfor en battre arbetsmiljo.

Dra lardomar som kan 6verforas till hela organisationen.

Stodja ett langsiktigt ekonomiskt tankande.

103



Intraprenader hade enligt policyn méjlighet till avvikelser inom féljande om-
raden:

Arsresultatet balanseras mot ackumulerat resultat, vilket innebar att ver-
skott saval som underskott Gverfors till nastkommande budgetar.

Intraprenaden har ratt att besluta om utrustningsinvesteringar och fastig-
hetsatgarder som man sjalv kan finansiera med ackumulerat resultat om
detta &r positivt.

Intraprenaden ska kunna besluta i fragor om anstallning och ar undanta-
gen fradn samordningen av anstéllningar. Intraprenaden kan besluta om
aterbesattning av tjanster samt inrattandet av nya befattningar. Intrapre-
naden ska dock beakta anstallningsstopp med syftet att undvika att man
rekryterar personal externt trots att det finns internt i kommunen.

Intraprenaden ska ha ett langtgdende ansvar for loneforhandlingsfragor
och darmed undantas fr&n samordnad loneséattning.

Intraprenaden kan fritt disponera de timmar som star till forfogande for
foretagshalsovard. (Regelverk for intraprenader i Kommun Norr 2007-02-
28)

Ytterligare ett avsteg, som inte ndmns ovan, var att intraprenaderna sjélva fick
besluta om de vill delta i férvaltningsgemensamma moten och utvecklingsin-
satser eller inte.

Projektgruppen fick, férutom uppdraget att ta fram ett regelverk for
intraprenader, dven ett direktiv om att starta ett utvecklingsarbete for att stimu-
lera kommunens enheter till att vilja bedriva verksamhet i intraprenadform.
Arbetet handlade till stor del om att marknadsféra projektet ut i den egna or-
ganisationen. Kanaler for marknadsféring var bland annat personaltidningen.
Kulmen av arbetet var en chefsdag, en form av kick-off, for att visa att nu var
det mojligt att ansdka om att bli intraprenad. Over 150 chefer, politiker, fack-
liga foretradare samt andra intresserade deltog och kommundirektoren var pa
plats for att visa betydelsen av projektet. Talare pa denna hogtidsdag var re-
presentanter fran flera olika kommuner i Sverige, bland annat Umea kommun,
som beréttade om "fortraffligheten med att vara intraprenad” (Fére detta pro-
jektledare). Forvaltningschefen berattar att det var en “stor happening” och att
flera representanter bjods in fran ndgra smakommuner som hade intraprenader
for att beratta om sina erfarenheter. Med pé talarlistan fanns dven ” ndgon guru
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frén arbetslivet... Telia eller liknande som lyckats valdigt bra i sin utveckling”
(Fore detta projektledare). Budskapet i marknadsféringskampanjen var enligt
fore detta projektledaren att intraprenad betydde frihet:

Det har var ett frihetsprojekt! Nu har ni chansen att bestimma sjalva, ingen jakla politiker
eller chef som ska bestamma hur ni ska jobba. Ramarna far ni men hur ni ska jobba léser
ni sjdlva. Huvudsaken &r att malen nds men hur ni gor far ni bestimma sjalva. Vi borjade
marknadsfora detta ratt hart mot chefer, verksamheter och fackliga organisationer. (Fore
detta projektledare)

Intervjuer med tjansteman pa forvaltningskontoret och stadskansliet vittnade
om att det satsades stort pd att sprida information om intraprenad inom kom-
munen och darfor var det lite av en besvikelse att enbart 14 verksamheter an-
sokte om att bli intraprenad. Av dessa 14 verksamheter var det sedan bara fem
som i ett forsta skede skulle komma att bedrivas som intraprenad, de fem verk-
samheter som klarade sig bast igenom ansgékningsprocessen. Det var inte 6ppet
for alla verksamheter i kommunen att bli intraprenad utan det bedémdes i en-
lighet med ett uppréttat ansokningsforfarande.

Det fanns en tydligt specificerad ansdkningsprocedur for att bli intrapre-
nad. | den policy om intraprenader som antogs ar 2007 stod hur ansékan om
intraprenad skulle ga till. En enhet som var intresserad av att bli intraprenad
skulle skicka sin anstkan till den férvaltning som den tillhdrde. Ansdkan skulle
innehalla budgetunderlag, en verksamhetsplan och bevis om att personalen
hade en positiv installning till organisationsformen. Ansdkan granskades sedan
enligt flera uppstéllda kriterier. For det férsta skulle verksamheten ha en bud-
get i balans, helst skulle verksamheten ha haft god ekonomi flera ar bakat i
tiden. For det andra var de chefer som ansokte tvungna att visa upp en tydlig
verksamhetsidé. For det tredje granskades om cheferna hade férankrat organi-
sationsformen bland personalen, om inte majoriteten av personalen var med pa
taget fick chefen bakléxa. Ansokningarna provades till och med mot de fack-
liga organisationerna som hade i uppdrag att inhdmta kunskaper om persona-
lens instéllning till frgan:

Men sedan var det ju ocksa sa hér att man granskade ju ocksé vi som sokte... om vi hade
haft god ekonomi innan i var budget...ja det var ju ocksa ett kriterium. (...) En av dom
hade haft en lite knaggligare ekonomi men de fick &nda komma med for att man &nda skulle
se kan det gé at andra héllet medans vi andra fyra var stabila ekonomier d. (Rektor annan
intraprenad)

Det slépptes inte fritt. Man skulle s6ka in och ha budget i balans och man skulle ha en
verksamhetsidé...a att vi pratat om det i verksamheten. (Rektor Grundskolan Norr)

105



De fem verksamheter som var mest framgéngsrika i ansokningsprocessen och
smaningom tillats starta var; en grundskola (Grundskolan Norr), en férskola,
en hemvardsverksamhet for aldre, ett vardboende for aldre och en verksamhet
inom socialpsykiatrin. Efter beslut om att verksamheterna fick starta som
intraprenader borjade berdrd forvaltning och respektive verksamhet férhandla
vilka specifika villkor som skulle galla for respektive intraprenadenhet. Det
kunde med andra ord skilja sig at. Stadskansliet hade arbetat fram en mall for
dverenskommelsen: ett dokument bestdende av 15 punkter som handlade om
allt fran den berérda intraprenadenhetens verksamhetsidé till villkor gallande
resurstilldelning, uppfdljning, investeringar och telefoni/IT. Den storsta skill-
naden mellan de éverenskommelser som upprattades med intraprenadenheter
var bilagan. | denna bilaga stod specificerat vilka funktioner som intraprenad-
chefen forhandlat fram att intraprenaden skulle avsta ifran. Har fanns funkt-
ioner som hade att géra med anvéndningen av administrativa tjanster som till-
handaholls av forvaltningen, anvandning av centralt upphandlad lokalvérd
och/eller maltidsverksamhet, foretagshalsovard, handledning for chefer och
deltagande i gemensam fortbildning for personal. Till vénster stod alla tjanster
uppradade, i mittkolumnen stod det ja eller nej beroende om intraprenaden av-
sade sig funktionen eller inte och till hdger stod den resurstilldelning som av-
vikelsen eventuellt skapade.

Intervjuer med anstéllda i Kommun Norr vitthade om att Grundskolan Norr
var den intraprenad som "lyckades” forhandla sig till flest funktioner att utféra
i egenregi. Overenskommelsen gav skolan storre frineter inom omradena eko-
nomi, administration, personal, fastighetsskotsel och vaktmésteri. For det
forsta fick Grundskolan Norr fora med sig eventuellt 6ver- eller underskott av
budget till efterfoljande ar. Skolan fick ocksa ekonomisk ersattning for att
Overta administrativa uppgifter lokalt, administrativa funktioner som gav dem
ratt till en ekonomisk ersattning pa 800 000 kr per ar. Det skulle, enligt fore
detta rektor, pa skolan motsvara en nedséttning pa 30 % av de tjanster som
tidigare tillhandahallits. Enligt utsago gick det till s& att representanter fran
forvaltningen respektive intraprenaden gick igenom alla tjanster pa forvalt-
ningskontoret, vilka arbetsuppgifter som ingick i tjansterna samt vilka av ar-
betsuppgifterna som var majliga att skota pa egen hand. Uppgifter som var
mojliga att skéta lokalt handlade om ekonomi, I6nehantering och personalhan-
tering. Vad som daremot inte kunde dvertas var arbetsuppgifter inom tjanster
sdsom namndsekreterare, kontorschef, IT och planerare. Grundskolan Norr
fick &ven ett utékat handlingsutrymme géllande anstallning av personal. Det
innebar att ledningen pa en intraprenad kunde ta beslut om att anstalla personal
pa nya befattningar och att inte aterbesatta vissa tjanster. Intraprenader hade
aven en storre frinet i att rekrytera externt om det ansags att personal som
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skulle aterbeséttas internt i kommunen inte motsvarade de kvalifikationer som
eftersoktes. Vilken frihet intraprenaderna hade i denna fraga var dock omdis-
kuterat. | samtal som fordes med personal pa intraprenaderna var dock tolk-
ningen sadan att LAS-reglerna skulle beaktas, men att de kunde undgas. For
personal pa Grundskolan Norr var friheten i denna fraga mycket central. Det
innebar att skolan kunde rekrytera enligt behov och satta "ratt man pa ratt
plats”. Som fore detta rektor uttryckte ar personalen den absolut viktigaste re-
sursen pa en skola och nyckeln till elevers framgang. Slutligen hade skolan
ocksa ansvar éver bade yttre och inre fastighetsunderhall. | yttre fastighetsun-
derhall ingick grasklippning, snorojning och att halla fasaden ren fran klotter.
Inre fastighetsunderhall innebar att allt invandigt férutom ventilation, yttre fa-
sad och skadeskyddet tillfoll intraprenaden.

Mobilisering kring intraprenad

Berattelsen om intraprenad i Kommun Norr illustrerade att det faktum att de
verksamheter som valdes ut att bli intraprenader var framgangsrika, var en an-
ledning till att organisationsformen vann ett brett stéd. De verksamheter som
valdes ut att bli intraprenader var, enligt politiker och forvaltningstjansteman,
inte vilka som helst utan starkt presterande verksamheter som alla drevs av en
visiondr och duktig ledare. Som forvaltningschefen uttryckte det: ”Det &r inte
kreti och pleti som blir intraprenad, det ar véra bésta verksamheter”. Det var
till och med sa att manga innan ansokningsprocessen drog igéng pastod sig
veta ungefar vilka verksamheter som skulle komma att bli intraprenader, det
var verksamheter i kommunen med ett gott rykte, som alltid gick med ekono-
miskt dverskott och som hade drivna och starka ledare. Vad var det da som gav
bilden att intraprenaderna var framgangsrika och i sin tur gav upphov till ett
stod for intraprenadidén? Intervjuer angav flera skél till en sddan uppfattning
nar det kom till Grundskolan Norr.

Elevstatistik, EU-medel, studiebesdk och kontakt med universitet

En gemensam beskrivning av Grundskolan Norr var att det var en av kommu-
nens bésta skolor. Det berattades om att skolan hade goda elevresultat, flest
antal sokande elever i kommunen, ett utvecklingsarbete i framkant samt var en
attraktiv arbetsplats. Kommunalradet beskrev Grundskolan Norr pa foljande
sétt: "Grundskolan Norr &r en av de mest tilldragande skolor vi haft, den har ju
varit en mycket populér skola, inte bara nar det géller resultat utan for att det
ocksa varit en profilskola dar och s&” (Kommunalrad). Skolan betraktades inte
bara som framgangsrik i kommunen utan hade dven flera ganger uppmarksam-
mats nationellt, fran media och andra kommuner i Sverige. Skolan hade under
manga ar utmarkt sig genom att vara i framkant inom skolutveckling och det
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hade lett till artiklar i lokaltidningar och inslag i TV. Anstéllda p& Grundskolan
Norr berdttade att skolan uppmérksammades for sitt arbete med profiler och
organisering i arbetslag redan under 1990-talet och 2000-talet. Studiebestk
fran andra kommuner och grundskolor i Sverige gick enligt anstallda pa skolan
pa lopande band:

Vi hade ju den har arbetslagsidén. Jag skulle tro att vi hade...runt sekelskiftet...varje vecka
hade vi besok. [...] Varje larare, vi hade runt 50 pé den tiden, hade nagon gang lett ett en
studiedag pa en annan skola. Hela Nykopings kommun var vi i tva veckor pa varje skola
och besokte och hade forel&sningar dér om arbetslag. (Fore detta rektor Grundskolan Norr)

Sedan borjade vi med arbetslag tidigt [...] hdr jobbade vi mycket med det. Vi fick studie-
besok hela tiden och vi vart till och med och holl studiedagar pa andra skolor. Jag var med
pé flera skolor... (Lérare Christoffer)

Flera av skolans anstallda beréttade aven att skolan deltagit i ett utbytesprojekt
med andra skolor i Europa, kallat Comenius. Comenius &r ett projekt som fi-
nansieras av EU-medel:

Vi har ju varit inne i "Comeniusprojekt” och varit i bade det enda och det andra landet;
England, Italien, Spanien, Norge, Ungerns, Tjeckien, Polen, Ryssland. Senast var vi i Tur-
kiet. (Fore detta rektor)

Fore detta rektor berattade engagerat om de framgangar som kannetecknat sko-
lan under 18ng tid tillbaka. Han beskrev att skolan alltid gatt med Gverskott,
haft hoga siffror i enkéater om elev- och medarbetartrivsel, bra elevresultat, all-
tid varit populér for lararkandidater och haft samarbeten med universitetet:

Sé utvecklingen har varit valdigt positiv for skolan under lang tid. Och effektiv, 23 ar med
overskott som kan ga till investering, tatt med personal. Hoga siffror i medarbetarenkiter
och brukarenkater, bra studieresultat sarskilt om man ser till elevunderlaget. [...] Vi har
standigt lararkandidater har och ett intimt samarbete med universitetet. (Fore detta rektor)

Grundskolan Norr beskrevs i flera intervjuer som kommunens bésta skola och
manga ganger tolkades framgangarna vara ett resultat av intraprenad, dven om
flera intervjuade uttryckte att det fanns en tveksamhet kring om det faktiskt var
intraprenad som var anledningen till framgangarna:

Det jag menar &r att det &r svart att veta om vi &r intraprenad for att vi har den har organi-

sationen som vi har eller om vi har den hér organisationen for att vi ar intraprenad. Forstar
du var jag menar? (Lé&rare Erik)
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Exakt vilka resurser som lag bakom skolans rykte som en framgangsrik skola
var svart att sia om. Flera olika anknytningar till resurser angavs. Emellertid
gav intervjuerna anledning att tro att associationerna mellan organisationsfor-
men och framgéangarna for skolan gynnade intraprenad. Det tog sig i uttryck
genom att politiker och forvaltningstjanstemén berattade att det vore motsé-
gelsefullt att avsluta arbetet med intraprenad i kommunen nar intraprenaderna
var sa framgangsrika som de var. Som forvaltningschefen uttryckte: det ar
vara basta verksamheter sa varfor skulle vi dra undan mattan fér dem?”. Kom-
munalradet gav ett liknande budskap: ”Det skulle vara valdigt trakigt tycker
jag om intraprenaderna skulle sluta hér for verksamheterna har varit sa fram-
gangsrika” (Kommunalrad).

Grundskolan Norrs rykte som framgangsrik, i forlangningen aven intrapre-
nadens, byggde emellertid inte enbart pa hanvisningar till statistik om soktryck
for elever eller medarbetartrivsel och uppmarksamhet i media och av andra
skolor. Det berodde ocksa pa den uppmarksamhet som skolan, och Gvriga
intraprenader, gavs av politiker och hdgre tjanstemén i kommunen.

En néra relation till inflytelserika aktdrer

Intraprenaderna lag de forsta aren direkt under forvaltningschef och inte under
de omradeschefer som fanns i rakt nedstigande led. Det var ocksa sa att tjans-
temén pé stadskansliet, inte enbart forvaltningskontoren, var delaktiga i det
som benamndes intraprenadprojektet under de forsta aren. Det utsags en sam-
ordnare fran kansliet som regelbundet kallade alla intraprenadchefer pa sa kal-
lade nétverkstraffar. Tréffarna handlade till stor del om att utbyta erfarenheter;
det var ett tillfalle att dela med sig av svarigheter och framgangar med att vara
intraprenad. En man som tidigare varit en av frontfigurerna i styrgruppen blev
samordnare, ibland kallad projektledare, foér intraprenadnatverket. Under en
intervju berattade den fore detta projektledaren om intraprenadmatena pé fol-
jande satt:

Man kan séga att jag var intraprenadchef for de hér enheterna, jag var deras chef och ibland
ség de mig mer som sin chef an den chef de egentligen tillhérde. De ville nog garna ha mig
som chef [...] jag hade ju access rétt in i politiken. [...] Mycket var att jag skulle coacha i
att delge varandra erfarenheter, sa det var mycket laget runt...man lyfte upp sin problema-
tik. [...] det kunde handla om nagon praktisk fraga eller nagot principiellt. [...] Sedan var
det ocksa fragor som de ville lyfta till politiken som hade att g6ra med intraprenadens spel-
regler, da var ju jag en dérréppnare for att lyfta upp det till kommunfullméktige. (Fore detta
projektledare)
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De intraprenadchefer jag intervjuade lade stor vikt vid den funktion natverket
hade de forsta aren. Initialt deltog personal fran stadskansliet vid varje nat-
verkstraff. Vid tillfallen var dven politiker inbjudna. Natverkstraffarna lyftes
fram som viktiga i bemérkelsen att intraprenadcheferna kunde stétta varandra
nér problem uppstod och att problemen var méjliga att lyfta upp direkt till
tjansteman pa stadskansli och politiker. Den samlade bilden var att kontakten
med politiker och tjansteman pa stadskansliet starkte intraprenadchefernas
mojligheter att paverka beslut som berérde deras verksamheter. Dock illustre-
rade &ven flera intraprenadchefer att intraprenaderna hade ett brett st6d bero-
ende av den néra relation som fanns mellan dem och inflytelserika aktorer i
kommunen. Nar organisationsformen néagra &r senare ska komma att forlora
stod frdn méanga forvaltningstjansteman lyftes en bristande kontakt med poli-
tiker och tjansteman pa stadskansliet fram som ett argument for att det skett.

Antalet intraprenader ¢kade stadigt genom aren. En “andra generationens
intraprenader” startade ar 2009, vilket innebar att fyra verksamheter till blev
intraprenad. Aren som féljde tillkom ytterligare verksamheter och ar 2016
fanns det éver 20 intraprenader i kommunen. Mot bakgrund av den 6kning som
skedde var det latt att tro att organisationsformen kontinuerligt betraktades som
attraktiv och fick ett stéd av politiker, férvaltningstjansteméan och anstallda vid
intraprenadverksamheterna. Dock beréttade istallet intervjuer att processen va-
rit mycket konfliktfylld. Villkoren for att driva intraprenad férdndrades mycket
genom éaren, eller forsamrades, beroende pa vem du talar med. | féljande av-
snitt skildras vad som skedde mellan &ren 2008-2016 samt den argumentation
som Iag till grund for férandringarna.

Regelverket for intraprenad revideras och revideras

Det tidigare namnda motstandet mot intraprenad, bland tjansteméan pa stads-
kansli och forvaltningskontor, véxte med tiden. Motstandet grundade sig i hu-
vudsak pa argument om att intraprenad var ett hot mot likvardigheten i kom-
munen, ett varde som kommunen hade ansvar att varna om. | praktiken innebar
upplevelsen av intraprenad som ett hot att regelverket fran ar 2007 kontinuer-
ligt reviderades. Revideringarna gjorde det maojligt for intraprenad att f& ett
fortsatt stod av politiker och férvaltningstjanstemén. Dock innebar revidering-
arna samtidigt att organisationsformen forlorade stod fran anstallda pa intrapre-
nadverksamheterna. Det utspelade sig ndrmast en kamp mellan olika yrkesgrup-
per om vad intraprenad skulle betyda i Kommun Norr. Ytterligare en anledning
till revideringar av regelverket var att intraprenad behdvde anpassas till en annan
idé som slog igenom i kommunen under de forsta aren av 2010-talet.
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Intraprenad representerade en konflikterande malséattning

Ett aterkommande budskap, fran politiker och tjansteman pa férvaltningskon-
toret for barnsomsorg och skola respektive stadskansli, var att intraprenad var
ett hot mot likvardigheten i kommunen. Som ndmnt grundade sig denna upp-
fattning pa associationer fran tidigare forandringsarbeten som liknande intrap-
renad. En uppfattning var att intraprenader innebar bristande likvardighet for
kommunens anstallda, pa grund av att de som var anstallda pa intraprenaderna
fick mer fordelaktiga villkor. Likasa ansdgs att intraprenaderna innebar bris-
tande likvardighet for kommunens medborgare eftersom kommunen inte
kunde garantera en likvardighet mellan kommunens verksamheter. Den upp-
levda problematiken med likvérdighet gav féljder for utformningen av kom-
munens policy for intraprenader. En forsta revidering av policyn skedde ar
2009. Revideringen gallde fragan om extern rekrytering och mojligheten att
undga skyldigheten att anstalla personal i omstallning inom kommunen. Vid
ungefar samma tid blev ocksa fragan om marknadsforing aktuell da flera av
intraprenaderna hade tagit sig friheter att utveckla egna loggor istallet for att
anvanda sig av kommunens logga. Bada sakfragorna drabbade, enligt tjanste-
man pa forvaltning och stadskansli, likvardigheten for anstallda.

Personaltillsattning och marknadsféring

I en skrivelse till kommunalradsberedningen fran forvaltningen for barnom-
sorg och skola (2009-06-16) “Foérandring av delegation och mandat for
intraprenaderna samt forslag till justering” foreslogs att intraprenaderna inte
langre skulle ansvara for tillsattning av personal. Forslaget ledde till att dele-
gation av beslut om tillsattningar aterigen lades pa forvaltningschef. Intervjuer
med anstéllda i kommunen vittnade om att revideringen foregicks av intensiva
diskussioner liksom att det skapande en irritation mellan tjansteman, pa stads-
kansliet och férvaltning, och anstallda pd intraprenaderna. Fragan som hade lett
till oro hos flera forvaltningstjansteman var att intraprenaderna kunde vélja att
rekrytera externt och undgé hansyn till LAS (Lagen om anstallningsskydd). Det
bor ndmnas att det fanns meningsskiljaktigheter huruvida policyn for intraprena-
der faktiskt gav denna rattighet, det var enligt tjansteman pa stadskansliet en
tolkningsfraga. Att intraprenaderna hade mandat att tillsatta egen personal skap-
ade aven enligt flera forvaltningstjansteman en avundsjuka hos évriga verksam-
heter i kommunen. Det ansags inte ratt att vissa verksamheter skulle undga an-
svaret att ta emot personal i omstallning, i kommunen rader ett kollektivt ansvar.
Féljande citat illustrerade hur avsteget betraktades som problematiskt:
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Frén borjan fanns det ju en hel del mojligheter att gora avsteg. Till exempel s& hade ju
Grundskolan Norr lite storre frinet gallande personalfragor [...] Men det begrénsades. .. for
att det var nastan ogorligt. Det blev en ogorlig affar i kommunen. Nér det géller personal-
frdgorna sé skapade det ett vi och dom bland skolorna. De enheter som inte var intraprena-
der blev ju avundsjuka nér de fick frihet att rekrytera vem de ville och sétta léner. De be-
hévde inte ta emot omplaceringar...det var ogérligt att ha det sd. (Forvaltningschef)

Intraprenadcheferna beskrev att den fordndrade delegationen géllande ténste-
tillsattning skapade en stor besvikelse. | det dévarande natverket som bestod
av de fem forsta intraprenadernas chefer och en projektledare avhandlades fra-
gan vid flera tillfallen. Minnesanteckningar fran en natverkstraff vittnade om
att informationen om beslutet ledde till starka reaktioner:

Till att borja med redovisades upplevelsen av svek, uppgivenhet, bristande
fortroende m.m. [...] Under samtalet framstod det tydligt att intraprenadche-
ferna var beredda att ta det ansvar som situationen kraver men det maste
finnas kvar incitament till eget ansvarstagande. ”’Budskapet var tydligt: In-
traprenadsjalen maste behallas annars &r det battre att Igga ner! Tre hjar-
tefragor lyftes fram som mycket avgorande for deras legitimitet och vilja till
att fortsétta som intraprenader. For fortsattning av projektet kravs; 1. Ev
overskott far tas med vid bokslutet 2. Intraprenadchefen gér bedémning om
en personal som &r i omstéllning passar/har kompetens for anstéallning, dvs
har kvar vetoratten 3. Delegationen att besluta om inkdp, kurser, resor m.m.
inte tas ifran intraprenadcheferna. (Minnesanteckningar 2009-05-26)

En annan upplevd problematik med bristande likvardighet, som ocksa foran-
ledde en revidering av regelverket, handlade om att en del av intraprenaderna
tog sig friheter inom omradet marknadsféring. | Kommun Norr radde vid tiden
principen att det skulle vara synligt att alla skolor, forskolor, dldreboenden och
sd vidare tillhérde en och samma enhet; kommunen. Fragan om marknadsfo-
ring var inte reglerad i 6verenskommelserna med intraprenaderna, med andra
ord gallde samma princip for alla verksamheter. Tva intraprenader bestamde
dock att nyttan med marknadsforing fick ga fore laglydigheten. De borjade
arbeta fram egna loggor och bestéllde skyltar att satta pa respektive fastighet.
Initiativet sdgs inte med blida 6gon av tjansteman pa stadskansli och forvalt-
ning. Kvalitetsdirektdren uttryckte foljande i fragan:

Det &r inte ok, det &r ju det vi menar att vi tillhor ju ett foretag, en organisation, en familj
eller vad vi nu bendmner det och det ska ju synas &ven om man har en form for hur man
bedriver en verksamhet som skiljer sig lite fran alla andra. A vill man inte det s& fir man ju
ta nasta steg [...] da far man ju lamna kommunen. (Kvalitetsdirektor)
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Bakom bdda villkorsférandringarna, eller fortydliganden av regelverket, fanns
argument om att intraprenad var ett hot mot likvardigheten for anstallda i kom-
munen.

Utférandet av administrativa tjanster

Under 2010 frantogs &ven intraprenaderna ratten att utfora flera administrativa
tjanster i egenregi. Anledningen till att det plockades bort var att férvaltningarna
for respektive stadsdel (som kommunen da var indelad i) slogs ihop till en enda
forvaltning. En gemensam skolférvaltning bildades for hela kommunen. Sma-
ningom slogs alla férvaltningar ihop, oberoende av verksamhet. Det fanns med
andra ord inte langre en forvaltning for skola utan istéllet en gemensam forvalt-
ning for samtliga verksamheter i kommunen. Férandringen gjorde att beman-
ningen @ndrades och de berékningar som tidigare gjorts gallande intraprenader-
nas Gvertag av tjanster stimde inte langre. Det gjordes inga nya forsok att ater-
uppta mdjligheten for intraprenaderna att utfora administrativa tjanster. Bak-
grunden till det var, enligt tjansteman pa stadskansliet, att det upplevdes som
problematiskt att uppritta ett fungerande regelverk i fragan. Det var svart att av-
gransa vilket stéd som forvaltningen skulle ge en intraprenad som avsagt sig en
eller flera tjanster. Upplevelsen var att intraprenaderna till del utnyttjade tjans-
terna 4ndé och det betraktades som orattvist i relation till dvriga verksamheter i
kommunen. Resultatet av det blev, &ven hdr, bristande likvéardighet:

Ja, det blir ju alltid problematiskt nér man inte har ett tillrdckligt tydligt alternativ eller regel-
verk for respektive verksamheter. A det var ju inte tillrackligt tydligt, vad ingdr i de hér peng-
arna, vad ingér inte? Om man séger nej till det har vad ar det for stéd man anda tycker att man
vill ha fast man egentligen har avsagt sig kring ekonomstéd exempel. (Kvalitetsdirektor)

I bérjan kunde de ju vélja och vraka bland administrativa tj&nster och vélja bort dem de inte
ansdg sig behGva men dér har vi sagt nej for vi ager inte administrationen langre utan det &r
forlagt till kommunstyrelseférvaltningen. De far lov att gilla laget. Men fran bérjan var det s&
men vi sdg vl att de ringde till var ekonom &nda och det var inte réttvist. (Forvaltningschef)

Ar 2010 antogs ett nytt regelverk for intraprenader (Regelverk for sjalvsty-
rande enheter 2010) dar fortydliganden gjordes inom bada ovan namnda om-
raden. Dokumentet ersatte den policy for intraprenader som antogs ar 2007.
Vad som tydligare specificerades i regelverket, till skillnad fran det forega-
ende, var att intraprenader skulle félja personalpolitiska beslut som fattades av
kommunstyrelsen och kommunens lokala kollektivavtal om samverkan. Vi-
dare sa fanns foljande tillagg gallande marknadsforing: “En sjalvstyrande en-
het marknadsfor alltid sin verksamhet inom ramen for varumérket Kommun
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Norr” (Regelverk for sjalvstyrande enheter 2010). Patagligt var ocksa, i relat-
ion till policyn fran 2007, att regelverket understrok att kommunens verksam-
heter skulle ha likvérdiga villkor. Féljande utdrag ur policyn illustrerade detta:

Sjalvstyrande enheter ar ett styrverktyg som haller pa att utvecklas i Kom-
mun Norr som ett led i arbetet att fortydliga ansvar och befogenheter pa
olika nivaer i kommunen. En utgdngspunkt for detta arbete ar att alla ut-
forare av kommunala tjanster [...] ska ha likvardiga villkor och forutsatt-
ningar for sin verksamhet. (Regelverk for sjalvstyrande enheter 2010)

Aven bakom denna justering av regelverket fanns en argumentation om att vill-
koren behgvde justeras beroende av att de hotade likvérdigheten i kommunen.

Ett minskat fastighetsansvar

Ytterligare en villkorsforandring skedde nar kommunens fastighetsansvar ar
2012 forlades till ett kommunalt bolag. Grundskolan Norr lyckades férhandla
till sig en stor del av fastighetsansvaret nar skolan 6vergick till att bli intrapre-
nad. Skolan hade ansvar 6ver bade yttre och inre fastighetsunderhall och hade
en ekonomisk ersattning for fastighetsansvaret pa 800 000 kr. Nar kommun-
fastigheter dvergick i ett kommunalt bolag forsvann dock denna del av 6ver-
enskommelsen. Fore detta rektor pa Grundskolan Norr kravde en omférhand-
ling i frdgan. Under ett efterfoljande mote med representanter fran stads-
kansliet, det kommunala bolaget och rektor pa Grundskolan Norr beslutades
att skolan fick skota yttre underhall sdsom snorojning, grasklippning och bort-
tagning av klotter. Det gav skolan 100 000 kr i erséttning. Tjansteman pa stads-
kansli och forvaltning gav intryck av att det var en lattnad att villkoren for
fastighetsansvar forsvann eftersom det hade upplevts som problematiskt att
skolan planerade och genomférde fastighetssatsningar frikopplade fran évriga
kommunen. Forvaltningschef beréttade att Grundskolan Norr skotte fastighets-
underhallet lite som de sjalva ville och gjorde egna prioriteringar. Kvalitetsdi-
rektdren uttryckte i sin tur: "Det var inte oproblematiskt, man ville ju tdnka
likartat kring fastighetsunderhall och investeringar i kommunen. Man hade
olika perspektiv har” (Kvalitetsdirektor). Aven i denna fraga var uppfattningen
att villkoret hotade likvardigheten narvarande.

En kamp mellan yrkesgrupper om inramningen av
intraprenad

Villkorsférandringarna beskrivna ovan genomdrevs inte utan protester. For-
andringarna skapade stor irritation hos anstallda pd Grundskolan Norr och 6v-
riga intraprenader eftersom organisationsformen utvecklades i en riktning som
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de inte alls 6nskade. Intervjuer med forvaltningstjansteman pa stadskansli och
forvaltningskontor liksom anstallda vid intraprenaden beréttade att anstallda
pa intraprenaderna, efter revideringarna, kampade for att fa tillbaka de villkor
som gick forlorade. De tyckte inte langre att intraprenad speglade deras 6ns-
kemal och intressen. Det beskrevs att intraprenaderna kraftsamlade i sitt nat-
verk, en frontfigur i kampen var fore detta rektor pd Grundskolan Norr. Fore
detta rektor vande sig bland annat till lokalpressen. For att nd fram med sin
kritik mot forandringarna av regelverket skickade ocksa fore detta rektor pa
Grundskolan Norr in skrivelser till tjanstem&n och politiker i kommunen om
vad foréndringarna innebar for skolan. Intraprenadcheferna fick aven till ett
mote med kommunstyrelsens ordférande, efter revideringen géllande beslut
om personaltillsattning. Mdtet gav resultat och beslut fattades om att villkors-
fordndringen tidsmassigt begréansades:

Vi var ju en vildigt stark grupp dé fran bérjan, de forsta ren, vi hade ju ett natverk de fem
forsta och vi hade ett jattestarkt natverk, vi traffades liksom regelbundet, vi peppade
varandra, vi liksom s&g att nu maste vi ta den har fragan, nu vi kallar vi till ett méte med
kommunstyrelsens ordférande. Nu gor vi det har...det var ett valdigt starkt driv...och da
lyckades vi alla fall f& den har regeln (beslut om tillsattning av tjanster) tidsbegransad.
(Forskolechef annan intraprenad)

Nar tiden for villkoret smaningom gétt ut skedde dock, enligt intraprenadche-
ferna, ingen foréndring. Samtliga villkorsfordndringar stod fast trots protester
fran anstallda pd intraprenaderna. Som tidigare illustrerat var den radande upp-
fattningen, hos ménga tjansteman pa forvaltningen och stadskansli men aven
politiker, att intraprenad hotade likvardigheten i kommunen. Kommunalradet
beréttade att intraprenaderna hamnade i konflikt med styrambitionerna att géra
kommunen mer likvardig, en ambition som uppkommit i sparen av den tidigare
kommundelsnamndsorganisationen. Han menade att det fran att intraprenad
introducerades fanns en spanning mellan att styra och att ge uttkad frihet:

Det fanns hela tiden ett spanningsfélt mellan & ena sidan att uppratthalla gemensamma re-
gelverk i allt och & andra sidan i den frihetsgrad som dd intraprenaderna fattade avtal med
om innehallet. En spanning mellan att styra och sldppa témmarna. Det upplevdes som orétt-
visa mellan vara verksamheter att intraprenaderna fick fritt spar. Det har hela tiden funnits
ett behov hos tjanstemannen att kunna styra helheten. Om intraprenaderna skulle utvecklas
lite friare sd riskerade det att komma i konflikt med det traditionella och kan man inom en
kommun ha tvé styrmodeller? Det ar svart att kombinera centralstyrning med en storre fri-
hetsgrad. Min beddmning 4r att det i férsta hand &r tjinstemannen som velat kunna styra
mer. (Kommunalrad)
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Aven verksamhetscontrollern beskrev att intraprenad inte 1&g i linje med styr-
ambitionerna om att skapa en helhet i kommunen, som var en féljd av den
tidigare kommundelsndmndsorganisationen:

[...] de (anm. intraprenaderna) gick emot ambitionen att visa helheten for kommuninva-
narna. [...] N&gra av oss tjansteman kampade ganska mycket for det ocksa. For har man
mycket kontakt med folk runtomkring sa blir det svart att férsvara nagonting som ar for
olika. (Verksamhetscontrollern)

Flera vittnade ocksa om att intresset for intraprenader hos politiker och tjans-
teman pa stadskansli och forvaltning bérjade minska redan ar 2009, i och med
bytet av kommundirektor. Kommundirektoren som tilltradde ar 2009 efter-
tradde den kommundirektér som initierade intraprenader i Kommun Norr. En
chef pd en annan intraprenad uttryckte féljande: ”Ja det kom en ny kommun-
direktor. Ja det har paverkat ganska mycket...det var ju kommundirektoren
som var innan honom som var den drivande” (Forskolechef annan intrapre-
nad). Den nytilltradda kommundirektéren fick ocksa i uppdrag att arbeta for
en starkare enhetlighet i kommunen. Uppdraget handlade om att rada bot pa
den bristande likvardigheten mellan kommunens verksamheter som fanns kvar
efter den tidigare kommundelsndmndsorganisationen. Om detta berattade
bland annat kommunalradet:

[...] 2003 sé& bytte vi kommundelsreformen till en ny styrning...det var nodvandigt for att
styra upp kommunen. [...] det var det uppdraget som den nya kommundirektoren fick 2009,
att styra upp kommunen och det fanns verkligen skél att gora det pd manga omraden. [...]
Forsoket med intraprenader hamnade val lite i konflikt med behovet att styra upp kommu-
nen annu mer starkare. Intraprenader blev lite av en frammande fagel. (Kommunalrad)

Flera intervjuer med bade politiker, tjansteman pa kansli och forvaltning och
anstallda pa Grundskolan Norr vittnade emellertid om att arbetet som genom-
fordes i intraprenadnatverket &nda gjorde en viss skillnad. Deras insatser ledde,
enligt utsago, till att intraprenad inte lades ned i kommunen. Organisationsfor-
men var omdiskuterad och det var inte sjalvklart att politikerna efter tre &r, det
vill séga efter projekttidens slut, skulle fatta beslut om att intraprenad fick fin-
nas kvar. Anstéllda pa stadskansli och férvaltning berattade att ”den forsta ge-
nerationens intraprenader” utgjordes av en grupp starka ledare och hade de inte
varit starka och kdmpat for intraprenad hade den troligen lagts ned:

Jag tror att den forsta generationen de har varit s starka, hade de inte varit sa starka hade

politiken lagt ned det har tror jag. De var s starka att de uppvaktade kommunalréd, de gick
forbi forvaltningschefer och mig och allt och gick in pa ordférandes rum. (Forvaltningschef)
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Det drojer fram till &r 2014 innan det sker ytterligare revideringar av regelver-
ket for intraprenad i kommunen. D& beslutades det om att ansvaret for intrapre-
naderna till fullo skulle placeras pa forvaltningsniva.

Intraprenad blir ett forvaltningsansvar

Beslutet om att intraprenad helt och hallet skulle bli ett férvaltningsansvar in-
nebar att tjansteman pa stadskansliet inte langre var inblandade i arbetet med
intraprenad. Att omorganiseringen genomfordes betraktades av manga forvalt-
ningstjdnsteman som en naturlig del i utvecklingen. Det var dags att intrapre-
naderna skulle integreras och utgora en del av den ordinarie verksamheten.
Den fore detta projektledaren illustrerade det med féljande citat:

Det ar svart att halla verksamheter igdng i kommuner under lang tid...man dras mot att fa
in det i ordinarie verksamhet, lattare att administrera. Det &r lattare &n att ha olika sadana
har sarskillnader, det ligger nog i manniskans natur att det inte far vara for mycket avvi-
kande. (Fore detta projektledare)

Anstallda pa intraprenaderna menade istéllet att stodet for intraprenad i kom-
munen minskade drastiskt i och med férandringen. Budskapet var att intrapre-
nad nu inte langre stéttades av inflytelserika aktorer i kommunen.

I praktiken innebar beslutet att stadskansliet inte langre utformade verens-
kommelser for intraprenaderna. Beslutet gav dven foljder for det natverk som
fanns kring intraprenaderna. Det fanns nu inte langre ndgon samordnare fran
stadskansliet som kallade till natverkstréaffar. Den tidigare projektledaren hade
slutat nagra ar tidigare och ersatts av en samordnare. Natverkstraffarna blev nu
en uppgift for respektive forvaltning. Mojligheten till en sa kallad "overprov-
ning” om konflikt mellan forvaltningschef och intraprenadverksamhet skulle
uppsta fanns inte heller kvar. Tidigare stod det i regelverket att om konflikt
skulle uppsta mellan forvaltningschef och intraprenad sa skulle en representant
fran stadskansliet ga in och medla. Efter att intraprenaderna placerades under
respektive forvaltning intog stadskansliet, enligt kvalitetsdirektoren, istallet
bara en radgivande roll.

Flera intraprenadchefer beskrev att intraprenaderna forlorade mycket kraft
nar ansvaret forlades till forvaltningsniva. Beslutet var dock, enligt dem, end-
ast en del av den utveckling som praglat relationen mellan politiker, stadskansli
och intraprenaderna sedan nagra ar tillbaka i tiden. Det beréttades om att in-
traprenadnatverket forlorade kraft redan nér projektledaren slutade, dven om
kvalitetsdirektoren under en period tog dver rollen som samordnare. Det be-
rattades ocksa om att politiker och representanter fran stadskansliet med tiden
slutade att narvara pa natverkstraffarna:
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Fran borjan var det s...nar vi i natverket traffades da hade vi med folk fran den centrala
forvaltningen. Ett tag var kommundirektoren dar men sen upphérde ju dom att komma dit.
De kom inte med...[...] Vet inte hur manga méten det &r idag men det handlar inte alls om
det som var de ursprungliga métena...(Fore detta rektor Grundskolan Norr)

Manga av intraprenadcheferna gav ocksa bilden av att kontakten med politiker
och tjansteman pa stadskansliet forsamrades dven utanfor natverkstraffarna:

Dé var det till och med séhér att vi kunde ta kontakt med kommunstyrelsens ordférande
och bjuda hit honom. Han kom hit och tréffade oss! Det skulle liksom inte handa idag kanns
det som. [...] kommundirektoren var med pa ett av vara moten och var jétteintresserad.
(Chef annan intraprenad Férskola)

Under mina 23 &r s har kontakterna med politiker gétt rakt utfér. Numera tror jag inte
det...jag tror det &r noll kontakt. I princip rakt utfor...farre och férre politiska kontakter.
Var far politikerna sin information om hur det ser ut pa skolan undrar jag?” (Fére detta
rektor Grundskolan Norr)

Med tiden beslutade &ven forvaltningen for forskola och skola i sin tur att
intraprenaderna, daribland Grundskolan Norr, inte langre skulle vara en egen
organisatorisk enhet direkt understalld forvaltningschefen. Intraprenaderna
skulle istallet for att vara placerade under forvaltningschefen placeras in under
verksamhetscheferna, som 6vriga enheter. Anledningen beskrevs vara att det
blev svart for forvaltningschefen att samla intraprenaderna i en enda enhet i
takt med att de blev fler. Fore detta rektor pd Grundskolan Norr beréttade att
han efter férandringen slutade att g& pa de moten som ordnades av forvalt-
ningen. Hans intryck var att det inte langre var ett forum for intraprenadfragor
utan att det snarare blev ett informationsméte av allmén karaktér. Anledningen
till att fore detta rektor slutade narvara pa de méten som anordnades var ocksa
enligt honom att forvaltningschefen och han hade svart att komma 6verens:

Jag hamnade i kollisionskurs med forvaltningen darfor att jag drev detta valdigt hart och
jag kande ju till intraprenadtanken béttre 4n ndgon annan och da kunde jag ju halla ratt hog
svansforing ndr jag hdvdade att det hér galler for oss. [...] En period bestdmde jag tillsam-
mans med min chef da att vi har inga kontakter du och jag, jag skéter mitt och du ditt och
sd skickar jag annat folk nar vi beh6ver kontakt med férvaltningen. (Fore detta rektor
Grundskolan Norr)

Att det utvecklades lite av en schism mellan forvaltningen och intraprenaderna

vittnade flera anstéllda i kommunen om, bland andra férvaltningschef och
kommunalrad:
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De har ju varit en valdigt ilsksint grupp de har férsta, de var valdigt ilsksinta s& fort vi
ruckade pé& nagonting. Jag ar stolt Gver dem, de har varit framgangsrika, men de har varit
lite jobbiga att hantera ibland. (Férvaltningschef)

[...] det fanns ett behov fran chefstjanstemannen att kunna styra helheten och utifrdn
intraprenaderna...om dom skulle utvecklas lite friare s skulle det dd komma lite i konflikt
med traditionella. [...] det var hela tiden en kamp med personalavdelningen, ansvariga dr,
och att styra detta. (Kommunalréd)

Yiterligare en revidering av villkoren for intraprenader skedde ar 2014/2015,
det rorde en reglering av intraprenadernas mojlighet att féra med sig budgeto-
verskott till efterfoljande ar och hade till stor del att géra med introduktionen
av en idé om kvalitetsstyrning i kommunen. Den justeringen ligger senare till
grund for att intraprenad byter etikett till intraprenad 2.0 &r 2015.

Intraprenad blir intraprenad 2.0

Etikettbytet fran intraprenad till intraprenad 2.0 &r 2015 skedde mot bakgrund
av att forvaltningstjansteman pa stadskansli och forvaltning for forskola och
skola tyckte det var viktigt att markera att intraprenad inte langre var vad det
var nér det introducerades. De utryckte att intraprenad 2.0 illustrerade att in-
traprenad nu funnit sin form i kommunen. Den problematik som tidigare fun-
nits gallande exempelvis avsteg inom rekrytering, administration och fastig-
hetsansvar i egenregi var borta. Som forvaltningschefen uttryckte det:

Nu har vi haft det i s& manga ar och vi har tagit bort avarterna, det som spretade, s& nu finns
det ingen anledning att inte fortsatta. De var pa vag att bli oreglerbara men nu har det styrts
upp, de var pé vag att spreta for mycket. De struntade i beslut, de féljde inte den verksam-
hetsutveckling som vi var 6verens om i Kommun Norr kommun. De tog egna beslut, kdpte
upp datasystem och tankte inte pa att det blir dyrt for kommunen att underhélla det i for-
langningen parallellt med det system som dvriga nyttjar. [...] nu &r de en del av familjen
igen. (Forvaltningschef)

Ett aterkommande uttryck var att intraprenaderna ater var en del i familjen, med
betydelsen att intraprenaderna inte langre var att betrakta som ostyrbara verk-
samheter som gick sin egen vég. Den revidering som skedde i samband med
etikettbytet &r 2015 innebar att det infordes en maxgrans for budget6verskottet,
samt att budgetdverskottet villkorades mot uppstéllda kvalitetsindikatorer.
Intraprenad anpassas till en annan idé

Majligheten for intraprenaderna att fora med sig dverskott/underskott till ef-
terfoljande budgetér forandrades &r 2015. Ar 2014 fattades det ett beslut om
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att intraprenaderna enbart fick fora med sig ett 6verskott pA max 7 procent. Det
skedde ingen forandring géllande 6verforing av underskott, intraprenader fick
med sig hela underskottet om det inte framkom sarskilda skal till varfor verk-
samheten gjort ett minusresultat. Anledningen till beslutet om en maxgrans var
en oro hos tjansteman pa stadskansli och forvaltningskontor Gver att budgeto-
verskotten tenderade att véxa till allt stérre summor 6ver aren och det var ju,
som flera beskrev, inte meningen att pengarna skulle ldggas pa hog. Overfo-
ringen av 6verskott mellan budgetaren villkorades ocksa under 2015, villkoret
bestod i att intraprenaderna var tvungna att uppvisa att det klarat av att uppna
tre malsattningar inom kvalitetsarbetet pa skolan vid érets slut. Malsattningar
som tagits fram i samrad mellan intraprenadverksamheten och tjansteman pa
forvaltningen.

Villkoret om tre malsattningar inférdes mot bakgrund av det arbete med kva-
litetsstyrning som vid tiden pagick i Kommun Norr, ett arbete som gick under
beteckningen kommunkompassen. Kommunkompassen var ett verktyg fran
SKL som utgjordes av ett styrsystem for budget grundat pa resultatindikatorer
och resultatmétning. Tjansteman pa stadskansli och forvaltningskontoret berat-
tade att verktyget inférdes for att sakerstélla att alla verksamheter i kommunen
uppnadde en likvardig kvalitet, intraprenader inkluderat. Kommunkompassen
lyftes av flera fram som en framgang for kommunen. Kommunalrédet berattade
att verktyget var en del i att kommunen &r 2014 blev arets kvalitetskommun.
Samtidigt gav dock kommunalradet uttryck for att kommunkompassen till del
gick emot konceptet intraprenad. Organisationsformen, som innebar ett utokat
sjalvstyre, blev enligt honom en “frammande fagel” i sasmmanhanget:

[...] vi blev ju arets kvalitetskommun 2014 efter en vildigt hard granskning, vi lyckades
med styrningen véldigt vl men pa bekostnad da av intraprenadernas frihet [...] det blev ett
hinder for att styra mer. [...] det handlar om skarpa kriterier...om du leder en intraprenad
da och kanner att viljan att ge storre egenmakt pa négot sétt for personalen och chefer att
besluta om kvalitet...d& kanske man inte upplever kvalitet hemma pa gatan. [...] Intrapre-
naderna blev hér lite av en frammande fagel. (Kommunalréd)

Forvaltningschef for forskola och skola betraktade villkorandet av 6verskottet,
som arbetet med kommunkompassen innebar, som en naturlig utveckling i
styrningen av intraprenaderna. Intraprenaderna gjorde oerhdrt bra ekonomiska
resultat och da var det, menade hon, rimligt att ocksa stélla krav pa vad de
skulle leverera nar de nu fick behalla 6verskottet sjélva. Hon gav vidare uttryck
for att resultatkraven ocksa var ett led i att fa med intraprenaderna i den "kom-
munala familjen” igen. Férvaltningen bestdmde tillsammans med intraprena-
derna vad som skulle utgora kvalitetsindikatorerna for respektive ar och vilka
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resultat som var rimliga att uppna. Fér Grundskolan Norr innebar arbetet i en-
lighet med Kommunkompassen att mdjligheten till att féra med sig dverskott
ar 2016 villkorades mot de tre malsattningarna; brukarnojdhet, medarbetartriv-
sel och maluppfyllelse for brukare (ex. betygsresultat).

Maxgransen for dverskottet och arbetet med kvalitetsindikatorer uppskat-
tades inte av intraprenadcheferna i kommunen och inte eller av anstéllda pa
Grundskolan Norr. Fore detta rektor pd Grundskolan Norr liksom skolans ar-
betslagsledare vittnade samtliga om att ett villkorat dverskott mot kvalitetsin-
dikatorer gick emot intraprenadtanken rent principiellt. Intraprenad handlade
om att lita pa att chefer fattade ratt beslut for den lokala verksamheten och da
ska inga krav pd motprestation i form av indikatorer behévas. En intraprenad-
chef pa annan grundskola illustrerade detta med foljande citat:

De ar dvertygade om att det maste finnas en motprestation [...], det har gamla traditionella
ekonomiska tdnket om morot och piska. [...] Se det som en mojlighet sager dom, men vi
tycker inte det, vi beh6ver inte ha den hér piskan eller moroten pa oss. Vi vill leverera bra
resultat oavsett. [...] vi kommer inte fa béttre resultat bara for att vi piskas in i att n& de har
resultaten. Darfor funderar vi pd om vi ska vara intraprenad eller inte. [...] man méste vaga
lita pa verksamhetscheferna, att de gor rétt for att de vill gora ratt.” (Rektor annan intraprenad)

Beslutet om en maxgrans for dverskottet samt villkoret om kvalitetsindikatorer
skrevs in i regelverket for intraprenader ar 2014, det borjade dock inte gélla
forran ar 2015. | ett protokollsutdrag fran kommunfullméktige 2014-06-18 un-
der paragraf 247 stod: "Intraprenaden far som mest ta med sig 7% av arsbud-
geten som ett ackumulerat resultat under tre ar [...] Intraprenadens resultat be-
déms utifran ekonomiskt resultat och grad av maluppfyllelse”.

Intraprenad 2.0 — en organisationsform stéttad av politiker och férvalt-
ningstjansteman

Ar 2016 fanns det uppemot 20 intraprenader i kommunen. Upplevelsen hos
politiker och férvaltningstjanstemén var att de fordndringar som skett genom
aren var noédvandiga. Enligt dem hade justeringarna inte lett till att den energi
och det engagemang som skapades av ett utokat sjalvstyre gatt forlorad. Det
fanns en samstammighet om att intraprenaderna var framgangsrika och att det
darmed vore fel att avveckla dem i kommunen. Intraprenadernas framgéng lyf-
tes av flera fram som en central faktor till att de idag var en etablerad del av
kommunen. Att intraprenaderna var bland de starkaste verksamheterna i kom-
munen vad gallde bade medarbetar- och brukarngjdhet liksom ekonomi gjorde
att det, enligt tjansteman pa stadskansli och forvaltningskontor samt politiker,
snarast vore ologiskt att l1&gga ner dem:
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Det &r ingen stor snackis nu men ndr den forsta generationen kom var man stolt, man ar
fortfarande stolt att man hanger i men det &r ingen jéttestor fraga...det har blivit en etable-
rad del i verksamheten. [...] FOr det som fortfarande &r beskrivning av intraprenad &r att de
ar framgangsrika verksamheter, det &r inte kreti och pleti som bli intraprenad, det ar véra
basta verksamheter och varfor skulle de dra undan mattan och deras forutsattningar for att
fortsatta. Det ar en politisk enighet att det ska vara pa det har sattet. (Forvaltningschef)

Kommunalradet uttryckte dven att det vore fel att lagga ner intraprenaderna
beroende av att det skulle skicka signaler om att projektet varit misslyckat.
Intraprenaderna uppvisade framgang och att lagga ned intraprenaderna vore
darmed motségelsefullt:

Jag tror inte att det finns ndgon...har inte uppfattat att det finns ett motstand langre eller
vilja att avveckla intraprenaderna. Jag tror ocksa att det skulle ge en véldigt dalig signal
Gverhuvudtaget, dels till alla dom som &r intraprenader men &ven generellt att vi inte va-
gade...da skulle slutsatser dras om att det har var misslyckat. Det var ett forsok som inte
blev ndgot... (Kommunalrad)

Sammantaget uttryckte tjansteman pa stadskansli och forvaltningskontor lik-
som politiker att de var ndjda dver intraprenaderna i kommunen och att intrap-
renad antligen funnit sin form.

Den huvudsakliga skillnaden mellan att vara intraprenad och en traditionell
verksamhet i Kommun Norr ar 2016 var att intraprenaderna fick féra med sig
ackumulerat 6verskott till efterféljande budgetperiod, dock max 7 % och uti-
frén villkorade kvalitetsmal. Avsteg utéver omréadet ekonomi reglerades av re-
spektive forvaltning. For intraprenaderna inom forvaltningen for forskola och
skola fanns &ven mojlighet att upphandla lokalvard och képa in foretagshalso-
vard pa egen hand samt att avsta fran chefshandledning och gemensam fort-
bildning mot ersattning. Det fanns dock avvikelser, Grundskolan Norr hade
ocksa ansvar for yttre fastighetsunderhall och en annan intraprenadskola drev
restaurang i egenregi. Det berodde enligt forvaltningschefen pd att enheterna
sedan tidigare forhandlat till sig villkoren och att det darmed var svart att dra
tillbaka rattigheterna. Intraprenaderna kallades och deltog pa ordinarie moten
for forskolechefer och rektorer. Forvaltningen kallade till intraprenadméten,
de holls dock inte mer &n ca 1 gang per termin och informationen pa dessa
mdten sades vara mycket lik den information som gavs i ordinarie métessam-
manhang. Det sades, enligt personal pa kansli och forvaltningskontoret, att det
fortfarande fanns liv i intraprenadnéatverket men ingen av dem var represente-
rade pa dessa maéten.
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Intraprenad 2.0 — En organisationsform utan stod fran anstallda pa
Grundskolan Norr

Ar 2016 hade Grundskolan Norr endast kvar ett fatal av de riktlinjer som be-
slutades om nar skolan bdrjade drivas som intraprenad. Utover riktlinjen gal-
lande Overféring av ackumulerat éverskott ansvarade skolan for snéréjning,
grasklippning och borttagning av klotter i utemiljon mot en ersattning pa
100 000 kr. Rektor hade &ven avsagt sig chefshandledning fran forvaltnings-
kontoret och fick motsvarande summa for det.

Chefer pa andra intraprenader och fore detta rektor, rektor och anstallda pa
Grundskolan Norr uttryckte en besvikelse dver vad som skett med intraprenad
genom aren. Vad som uttrycktes fran flera héll var ett missnoje over vad det
innebar att vara en intraprenad ar 2016, i relation till &r 2007/2008. Ett ater-
kommande uttryck hos flera av dem var Vi &r inréttade i ledet igen” med be-
tydelsen att de inte l&ngre hade ett sjalvstyre i relation till férvaltningen. Det
framholls ocksa att det var fel att anvanda begreppet intraprenad eftersom for-
héallandena sdg sa pass annorlunda ut: ”Jag skulle inte kalla det som ar idag for
intraprenader [...] det har har ingenting med det ursprungliga att gora...inte ett
dugg” (Fore detta rektor Grundskolan Norr). Larare Annika pa Grundskolan
Norr uttryckte sig pa ett liknande satt: ”Avtalet som vi hade forst kontra avtalet
som vi har nu &r ju ganska skilda vérldar” (L&rare Annika). En uttalad 6nskan
frén fore detta rektor liksom fran flera i personalen pa Grundskolan Norr var
att skolan skulle fa tillbaka de villkor som intraprenad innebar vid starten ar
2007: Vi skulle vilja ha tillbaka det gamla avtalet dar vi hade...nér vi fick ta
hem inre underhall och dven andra saker” (Larare Erik).

Sammanfattning

I Kommun Norr gavs intraprenad initialt ett brett stod. Intervjuer illustrerade
att det till del berodde pd att intraprenad var lik tidigare forandringsarbeten i
kommunen och séledes inte var nagot helt nytt eller frimmande. Politiker och
forvaltningstjansteman pa stadskansli och forvaltning for forskola och grund-
skola menade att intraprenad stdmde bra éverens med kommunens tradition av
en decentraliserad organiseringsform. Ett antal forvaltningstjansteman var
dock kritiska till organisationsformen redan da den introducerades i kommu-
nen. Anledningen beskrevs vara negativa erfarenheter och minnen av liknande
forandringsarbeten. | sammanhanget ndmndes sérskilt den tidigare kommun-
delsnamndsorganisationen som forde med sig bade splittring och bristande lik-
vardighet beroende av att det friutrymme som de geografiska ndmnderna hade
var alltfor stort. Anstallda pa Grundskolan Norr hanvisade istéllet till att intrap-
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renad representerade den sjalvstyrande position som skolan hade under den tidi-
gare kommundelsndmndsorganisationen. Ett sjalvstyre som enbart gett skolan
fordelar och som de nu, i och med intraprenad, sag en mojlighet att fa tillbaka.

Det breda stddet som fanns for intraprenad initialt kunde aven forklaras uti-
fran vem som var barare: Umed kommun. Under ett studiebesok till Umea kom-
mun gavs Kommun Norr inspiration till att infora intraprenader i den egna kom-
munen. Umed kommun beskrevs som en forebild for kommunalt kvalitetsarbete.
Stodet som idén fick beroende av bararen var emellertid kortvarigt. Umed kom-
muns intraprenader ansags inte vara den typ av intraprenader som Kommun Norr
ville ha eftersom de hade ett for stort friutrymme i relation till férvaltningen.

Inramningen av intraprenad fick ocksa initialt ett stod frn samtliga yrkes-
grupper, politiker, férvaltningstjansteman och anstallda pa Grundskolan Norr.
Mal- och syftesbeskrivningar for intraprenad var manga och svarade upp till
manga olika intressen. Politiker sag organisationsformen som en lésning pa ett
problem, eftersom intraprenad var ett satt att konkurrera med det 6kade antalet
friskolor i kommunen. Férvaltningstjansteméan sag organisationsformen som
ett satt att skapa engagerade medarbetare. Anstallda pa Grundskolan Norr sg
organisationsformen som ett satt att aterfa en svunnen tid som sjalvstyrande
skola och en mer fordelaktig position.

Aren som féljde efter introduktionen av intraprenad kan nérmast beskrivas
som en kamp om form och innehall fér organisationsformen. Anstéllda pa
intraprenader i kommunen lobbade for att intraprenad skulle dverséttas till ett
Iangtgadende sjalvstyre. Anstallda pa Grundskolan Norr med fore detta rektor i
fronten forde en kamp for att intraprenad skulle bli lik det sjalvstyre som sko-
lan hade pa 1990-talet. Den kamp som utkdmpades av fore detta rektor utveck-
lades narmast till en valetablerad ségen bland skolans personal, men ocksa av
politiker och forvaltningstjansteméan. Den tolkning av intraprenad som gjordes
av flera férvaltningstjansteman stod narmast i motsattning till tolkningen som
gjordes av anstéllda pa skolan. Tolkningen av intraprenad som ett hot mot lik-
vardigheten, som fanns narvarande redan initialt, vaxte under aren. Med tiden
ledde det till flera revideringar av det regelverk for intraprenader som antogs
ar 2007. Revideringarna innebar att villkoren marginaliserades.

Trots den alltmer dominerande uppfattningen i kommunen, framst hos
tjansteman pa forvaltningen, om att intraprenad var ett hot mot likvérdigheten
fattades det tre ar efter att organisationsformen infcrdes ett politiskt beslut om
att intraprenad skulle finnas kvar och aven spridas till fler verksamheter. Till
grund for beslutet lag bland annat det faktum att intraprenaderna var de mest
framgangsrika verksamheterna i kommunen. Intraprenaderna visade genom-
gdende goda resultat och det vore darmed motsagelsefullt att inte stétta orga-
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nisationsformen. Nar intraprenaderna ar 2014 blir ett forvaltningsansvar inne-
bar det att den néra kontakten med inflytelserika aktorer i kommunen, tjanste-
man pa stadskansliet och politiker, forsvann. Det betraktades som naturligt en-
ligt politiker och forvaltningstjansteman som nu sag intraprenader som en eta-
blerad del av verksamheten. For anstallda pa intraprenaderna innebar det samre
forutsattningar att paverka tolkningen av intraprenad till deras intressen.

Intraprenad betraktades aterigen som problematiskt nér ett nytt arbete med
kvalitetsstyrning tog fart &r 2014. D4 infordes ett verktyg for kvalitetsstyrning
kallad kommunkompassen. Den samlade uppfattningen, hos bade anstallda vid
intraprenaderna, politiker och tjansteméan pa forvaltning och stadskansli, var
att intraprenad inte var férenligt med kommunkompassen i sin davarande form.
Intraprenadvillkoren reviderades darfor ytterligare. Revidering, som innebar
att majligheten att fora med sig budgetéverskott fick en maxgréns och villko-
rades av uppfyllelsen av kvalitetsindikatorer, var rimlig enligt forvaltnings-
tjansteman pa stadskansli och forvaltning. For anstallda pa Grundskolan Norr
var upplevelsen istallet att revideringen innebar att intraprenader inte langre
fanns kvar i kommunen.

Ar 2016 skedde en andring av beteckningen intraprenad till intraprenad 2.0.
Férandringen kan tyckas obetydlig men forvaltningstjansteméan menade att det
hade stor betydelse for att visa att intraprenad inte langre var vad det tidigare
varit. Den problematik som, enligt forvaltningstjansteméan, uppstod med in-
traprenad hade korrigerats i och med intraprenad 2.0. Forvaltningstjansteman
uttryckte samma ar att intraprenad antligen fatt en fungerande form, anstéllda
vid intraprenaderna uttryckte istéllet en stor besvikelse dver att det skett en sa
kraftig marginalisering av villkoren for intraprenad genom aren. Vid tiden for
studien hade intraprenad ett stdd av politiker och forvaltningstjansteman men
inte fran anstallda vid Grundskolan Norr.
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Intraprenad 1 Kommun Kusten

| detta kapitel féljer en berattelse om &versattningen av intraprenad i Kommun
Kusten. Processen skildras av politiker, tva fore detta kommunchefer samt kom-
munchef, forvaltningstjansteman samt chefer inom aldreomsorgen och personal
pé dldreboendet Kusten. Aldreboendet Kusten representerar den plats som valts
ut till att beratta vad som skedde med intraprenad nar organisationsformen nadde
verksamhetspraktik. Kapitlet innehaller en beskrivning av Gversattningsproces-
sen med fokus pa hur och varfor organisationsformen betraktades som attraktiv
eller inte och dérmed gavs stdd, eller inte gavs stdd, i kommunen under den tids-
period som studeras. Vagledande for framstallningen av berattelsen ar frdgan om
vad som paverkade till att intraprenad, blev livskraftig eller inte.

Intraprenad introduceras i Kommun Kusten

Aldreboendet Kusten blev intraprenad &r 2010 och var fram till &r 2014 den
enda intraprenaden i Kommun Kusten. Ar 2014 startade dock annu ett aldrebo-
ende som intraprenad och ar 2017 beslutades det om ett tredje. | Kommun Kus-
ten var intraprenad starkt forknippad med ett dldreboende i Danmark: Lottebo-
endet. Det fanns en samstdmmig uppfattning hos politiker, kommunchefer, for-
valtningstjansteman och anstillda pa Aldreboendet Kusten att Lotteboendet var
anledningen till att intraprenad fran borjan introducerades i kommunen.

Bérare - en forebild inom &ldreomsorgen

Att en kontakt upprattades mellan Kommun Kusten och Lotteboendet hade
fran borjan att gora med att kommunalradets mamma var van med forestanda-
ren pa Lotteboendet: en kvinna vid namn Thyra Frank. Kommunalradets
mamma var under borjan av 2000-talet mycket engagerad i aldreomsorgsfra-
gor och Lotteboendet var ett dldreboende som vid tiden var vida kant for att
driva en verksamhet med de boende i fokus. Kontakten med Lotteboendet
ledde smaningom till att en grupp politiker akte ner till boendet for ett studie-
besok. Kommunalradet berattade féljande om studiebesoket till Lotteboendet:

Egentligen s& borjade det med att vi var ett gang politiker...[...], som var nere och besokte ett
aldreboende i Kopenhamn som hette Lotte, som &r ganska omtalat sa, med en dam som heter
Thyra Frank, som drev det...och blev ganska inspirerade av hur det funkade dér och sa. (Kom-
munalrad)
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Studiebesoken blev med tiden flera eftersom det arbetssatt som anvéndes pa
boendet inspirerade till hur insatser for dldreomsorgen i Kommun Kusten
kunde utformas. Lotteboendet var ként for ett arbetssétt som handlade om att
gora dldrevarden mer hemlik. Avdelningschefen for dldreomsorgen gav bilden
av att det var just det "hemlika” pa boendet som lockade politikerna:

D& nar man tog beslutet var man och tittade pa det har Lotteboendet i Danmark... som
politiker tyckte man att det var véldigt bra, det handlade mycket om hemlikhet och hjéart-
lighet. [...] och det var lite grann grundkérnan till varfor man valde att starta. (Avdelnings-
chef dldreomsorgen)

Ett annat kannetecken for boendet var att personalen pa boendet hade ett stort
ansvar och var delaktiga i att driva verksamheten. Personalen var indelad i
grupper med ett utpekat ansvarsomrade och beroende av en kontinuerlig rotat-
ion mellan grupperna blev personalen ddrigenom insatt i verksamheten som
helhet. Kommunalradet uttryckte att ett budskap som han tog med sig fran Lot-
teboendet var att "de som arbetar med omsorgen dagligen vet battre vad som
behovs an politiken och tjanstemannen i kommunhuset” (Kommunalrad).
Bade politiker, tjansteman pa socialforvaltningen och anstéllda inom aldre-
omsorgen talade om att Lotteboendet utgjorde ett exempel pa en platt besluts-
struktur. En ledamot i socialndmnden uttalade sig om personalens delaktighet
pa Lotteboendet pa foljande satt:

Ja det var val det att Lottemodellen var val san att man ville att personalen skulle vara mer
delaktig i det, som jag sa, ekonomi och eget styrande dverhuvudtaget. Och det skulle egent-
ligen varvas och man skulle ha de hér fyra grupperna, ekonomi och kultur och vad det nu
var. [...] och de skulle laras upp i de har grejerna, sen sa skulle man skifta efter ett tag sa
att ndgon annan fick...sd att alla skulle kunna det har. (Ledamot socialnzmnden)

Lotteboendet var aven, enligt forvaltningstjansteman och politiker, i hdg grad
sjalvstyrande. Anledningen till det var att boendet drevs som en stiftelse och
dérmed hade mer befogenheter &n kommunala boenden i Danmark. Sjélvstyret
utgjordes i huvudsak av att boendet kunde styra 6ver sin egen budget. Politiker
och forvaltningstjansteman gav uttryck for att besoken pa Lotteboendet var
mycket inspirerande. De berattade ocksa att de efter hemkomst fran studiebe-
sOken direkt borjade fundera Over hur arbetssattet skulle kunna éverforas till
aldreomsorgen i den egna kommunen.

Arbetssattet pa Lotteboendet gick inledningsvis under beteckningen en
”Lottepedagogik” eller ett relationsbaserat arbetssatt” bland anstallda i Kom-
mun Kusten. Grunden i arbetssattet var att minska klyftan mellan personal och
boende och skapa ett forum for relationsbyggande. En tolkning som gjordes
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var ocksa att arbetssattet var ett resultat av att Lotteboendet var en stiftelse.
Med andra ord fanns en uppfattning om att ett sjalvstyre var viktigt for att ar-
betssattet kunde uppnas. Driftsformen stiftelse, som utgjorde Lotteboendets
sjalvstyre, dversattes i Kommun Kusten smaningom till intraprenad. Intrapre-
nad var, enligt kommunalradet, en idé som cirkulerade runt bland kommuner i
Sverige vid samma tid som kommunen uppmarksammade Lotteboendet. Sam-
mankopplingen som gjordes mellan konceptet intraprenad och “ett relations-
baserat arbetssatt” resulterade i en gemensam modell som gick under namnet
intraprenad/Lottemodell. Som en underskoterska pa aldreboendet Kusten ut-
tryckte det utgjorde de bada koncepten ett paket: "det var ett paket, de tvd mo-
dellerna ihop” (Underskoterska Beatrice). Enhetschef? pé dldreboendet Kusten
beskrev att "ett relationshaserat arbetssatt ”och intraprenad egentligen var tvé
olika saker men att de héll ihop eftersom intraprenaden ansags vara en forut-
sattning, en metod, for att ett relationsbaserat arbetssatt skulle kunna uppnas.

Fragan om hur intraprenad/Lottemodell skulle inforas i kommunen drevs
till en borjan i projektform pa kommunledningsniva. | ett tjansteutlatande be-
namnt “intraprenad/Lottemodell” fran augusti ar 2009 gar det att lasa att kom-
munfullmaktige i budget for ar 2010 beslutade att ge socialnamnden foljande
uppdrag: “ska fran och med den 1 januari bedriva ett dldreboende i enlighet
med Lottepedagogiken. Vidare stod att processen skulle bedrivas i projektform
och projektnamnet var ” intraprenad/Lottemodell” i ett sammanhdngande ord.
Projektet innebar att ett dldreboende i kommunen skulle bedrivas som en in-
traprenad med en egen styrelse och balansrakning. | ett sammantradesprotokoll
fran socialndmnden fran 2009-08-26 (§ 173 Rapportering om pabdrjat arbete
kring "Lottepedagogiken) stod att syftet med projektet var "att na forbattrad
kvalitet for brukarna i aldreboendet, nagot som kan uppnas genom forbéttrad
arbetsmiljo och engagerade medarbetare”. | protokollet stod ocksa att en ar-
betsgrupp hade bildats. Huvudfragorna for arbetsgruppen var att ta fram rikt-
linjer for kommunens intraprenadverksamhet, samt att utveckla och testa in-
traprenad pa ett dldreboende och utvdrdera intraprenadens kvalitet utifran ett
brukarperspektiv.

2 Enhetschef &r en lokalt placerad chef pé aldreboendet Kusten. I 8vrigt finns &r 2017
en avdelningschef for dldreomsorgen som &r direkt understalld forvaltningschef for
socialforvaltningen. Chefen for socialférvaltningen &r i sin tur understalld kommun-
chefen. Nar intraprenad infordes benamndes den lokalt placerade chefen pa intrapre-
naden for intraprenadchef. Intraprenadchefen likstalldes med en avdelningschef. Det
kom dock att férandras till ovan beskriven organisering under 2015.

129



Likhet mellan mottagare och barare

Ett aldreboende valdes ut i kommunen: Aldreboendet Kusten. Boendet ansags
vara lagom stort och hade dessutom en budget i balans och goda resultat i 6v-
rigt. Kommunalradet beskrev valet av dldreboende pa foljande satt: ”Du maste
ha en hyfsat stabil ekonomi, en hyfsat stabil situation nar du borjar med det har
for annars tror jag det ar domt att misslyckas faktiskt” (Kommunalrad). En
ledamot i socialnamnden svarade foljande pa samma fraga:

[...] att "g6ra en intraprenad” handlar om att det finns en verklig stabil bas att sté pa fran
borjan sa att sdga. Sé att det kan inte vara sa att vi har valdigt svart att fa in vikarier, vi har
langtidssjukskrivna och s vidare. (Ledamot socialndgmnden)

Det blev till en bérjan lite oroligt bland personalen pé aldreboendet Kusten.
Det fanns en osékerhet kring vad intraprenad innebar i praktiken. Fem i perso-
nalen bytte, beroende av osékerheten, tjénst och flyttade 6ver till andra &ldre-
boende i kommunen. Att personal valde att Iamna var dock enligt avdelnings-
chef, enhetschef och flera underskéterskor pa Aldreboendet Kusten en réadsla
for forandring snarare an en reaktion pa intraprenad/Lottemodell. Nar politiken
hade fattat beslutet om att Aldreboendet Kusten skulle bli intraprenad och ar-
beta i enlighet med ett relationsbaserat arbetssétt fick personalen pa boendet i
omgangar dka ner och praktisera pa Lotteboendet i Danmark: “Ja sen var det
sd att det boendet man pekade ut, personalen dar fick aka ner dit (anm. Lotte-
boendet) och praktisera i omgéngar” (Kommunalrad).

Intervjuer med anstallda p& Aldreboendet Kusten vittnade om att intrapre-
nad/Lottemodell helt kom att associeras med Lotteboendet, ett boende som
ké&nnetecknades av att vara hemlikt och som tog hand om de aldre enligt mottot
att "fa leva tills man dor”. Enhetschefen som gjorde praktik pa Lotteboendet
beréttade:

Det forsta intrycket det var nog den goa kanslan, hemkanslan. Det kéndes inte att det var
ndgon institution. [...] plus allt annat som de jobbade med. Det med relationer och den nara
kontakten. Man visste inte vem som arbetade dar, vem som var anhorig, vem som var pa
besok. Det kandes som ett. (Enhetschef)

Intervjuer vittnade ocksa om att det var av stor betydelse att anstéllda "fick se
boendet med egna 6gon” (Fére detta kommunchef Andersson). Enhetschefen
beréttade att en del anstallda pd boendet var oroliga till en borjan eftersom de
inte visste vad intraprenad var men det blev dock, menade enhetschefen, en
vandning nér det gick upp for personalen att intraprenad innebar den pedago-
gik som fanns pa Lotteboendet. Det gjorde det lattare att forsta vad det hand-
lade om. Intervjuer vittnade om att personalen efter studiebesok och praktik pa
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Lotteboendet fick en tydlig uppfattning om arbetsséttet pa Lotteboendet och dar-
med fann organisationsformen mer attraktiv &n de tidigare gjorde. Manga vitt-
nade ocksa om uppfattningen att arbetssattet pa Lotteboendet direkt kunde Gver-
foras till Aldreboendet Kusten. Det handlade om allt fran att ta bort personalrum
och arbetskl&der for personalen till inredning for att skapa en hemlik ké&nsla. Det
handlade ocksa om aktiviteter och forhallningssétt i arbetet med de aldre:

S& vi var nere pa studiebesok i Képenhamn ett géng [...] och sag ju “ar det sa har man kan
gora?” Sa vi kan ju saga det...vi fick aka ner till Képenhamn och titta och vara med dar péa
dagarna och nar vi kom hem...sa stangde vi vart personalrum med en gang...naturligtvis
har vi middagsrast och kan gé och sétta oss vart vi vill men vi ater alla maltider med de
boende. (Underskdterska Ann-Christine)

Bade kommunalradet och fore detta kommunchef Andersson gav uttryck for
att Lotteboendet gav direkta uppslag pa hur arbetet skulle kunna se ut pa dldre-
boenden i Kommun Kusten:

[...] de hade inga uniformer, [...] det var mycket mer hemlikt. Man fick leva lite mer som
man ville. Man lade mycket fokus pa det har med mat och sociala aktiviteter och sddana
saker da va. Ja det var valdigt inspirerande. Och vi tog med oss det. (Kommunalréad)

S& att vi var nere pa studiebesok i Kdpenhamn ett gang, béde fackliga foretradare och per-
sonal och chefer...ifrdn sociala omrédet d&. [...] och ség ju direkt "4r det s& har man kan
gora?”. Det blev en véldigt klar och snabb uppfattning. (Fore detta kommunchef Anders-
son)

Intervjuerna speglade en uppfattning om att en dverféring av arbetssattet pa
Lotteboendet till Kommun Kusten inte kravde ndgon egentlig tillpassning utan
kunde introduceras pa aldreboenden pa hemmaplan.

Lésning pa ett problem inom aldreomsorgen

Budskapet om att intraprenad introducerades for att astadkomma ett aldrebo-
ende som Lotteboendet i Kommun Kusten dominerade. Dock fanns det ytter-
ligare argument bakom introducerandet av intraprenad. Politiskt argumentera-
des intraprenad aven utifran att det var viktigt att finna ett arbetssatt som kunde
utveckla dldreomsorgen i kommunen. Enligt bade kommunalréd och fére detta
kommunchef Andersson radde det vid tiden problem inom aldreomsorgen, be-
roende pa ett for stort fokus pa arbetstagarna istéllet for de boende. Enligt dem
tog diskussioner om personalens arbetsforhallanden alltfor stor plats i relation
till samtal om de boendes livssituation. Intraprenad betraktades som en mdjlig
I6sning pa detta problem.
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De intervjuade politikerna berattade emellertid att alla politiska partier inte
kopte argumenten om varfor intraprenad/Lottemodell skulle introduceras. Fran
start var inte alla dvertygade om att organisationsformen skulle gynna aldre-
omsorgen och det férekom en hel del politiska kontroverser kring intraprenad.
Kontroversen gallde att den foréndring som intraprenad/Lottemodell innebar,
enligt en del politiker, borde drivas underifran och inte fran politiskt hall. En
ledamot i socialndmnden berattade att det fanns en oro for att personalen skulle
tvingas driva igenom en forandring som de inte sjalva trodde pa: Har har det
kommit politiskt uppifran. Sa att det blev en del biverkningar i borjan pa det.
Folk slutade ju och sa vidare. Sa det tog nagra ar vet du innan det satte sig, sa
att saga” (Ledamot socialnamnden). Facket var ocksa, enligt samma politiker,
kritiskt beroende av att intraprenad/Lottemodell utifran ett perspektiv kunde
betraktas som ett satt att fa personalen att arbeta mer utan nagon egentlig er-
séttning for insatsen. De politiska stridigheterna ledde dock inte till att info-
randet av organisationsformen stoppades. Fore detta kommunchef Andersson
som arbetade i Kommun Kusten vid tiden da den skulle inforas berattade att
kommunalradet tillsammans med kommunstyrelsen satte ner foten, pekade
med hela handen och sa att "nu ska ni gora det har”.

Inramning av intraprenad/Lottemodell

Organisationsformen gick som n@mnt under beteckningen intrapre-
nad/Lottemodell i Kommun Kusten. Hur Lottemodell forholl sig till intrapre-
nad och vice versa forklarades av flera anstéllda i kommunen med att intrap-
renad var en metod, eller ett verktyg, for att uppna Lottemodellen, som i sin
tur utgjordes av ett relationsbaserat arbetssatt. Intervjuer med samtliga yrkes-
grupper vittnade &ven om att Lottemodellen och ett relationsbaserat arbetssatt
lag som grund for den tolkning intraprenad gavs i Kommun Kusten.

Intraprenad — ett verktyg for Lottemodellen

Forhallningssattet mellan Lottemodellen och intraprenad var bland annat syn-
ligt i tjansteskrivelser och sammantradesprotokoll fran socialndamndens arbets-
utskott och socialndmnden, samt i annat informationsmaterial om intraprenad
i kommunen. Mal och syfte med intraprenad/Lottemodell beskrevs vara ett re-
lationshaserat arbetssétt, ett arbetssitt som kunde uppnés genom att verksam-
heten bedrevs som intraprenad. Intraprenad betraktades som en form av orga-
nisering som innebar att anstéllda fick ett stérre ansvar, och med det ett stérre
engagemang for sitt arbete. | ett tjansteutlatande fran 2009-08-18 fran social-
forvaltningen till socialndmnden med rubriken ”Uppdrag intraprenad/Lotte-
modell” stod att syftet med organisationsformen var: "Forbéattrad kvalitet for
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brukarna i dldreboendet. Detta uppnas genom forbattrad arbetsmiljo och enga-
gerade medarbetare”. Intraprenad betraktades med andra ord som en mgjlig-
gorare for att uppna ett relationsbaserat arbetssatt. Ett relationsbaserat arbets-
satt kunde uppnas genom: att personalen maste kunna ta ett stort ansvar, ar-
beta sjélvstandigt, vara flexibel, se 16sningar och ha ett ekonomiskt tdnkande”
(Verksamhetshandbok &ldreomsorgen Kommun Kusten).

Betraktelsen av intraprenad som ett verktyg for att uppna ett relationsbase-
rat arbetssatt, eller en Lottemodell, uttrycktes dven i intervjuer med chefer
inom dldreomsorgen. Som enhetschefen beréttade: "intraprenad har gett oss
chansen och méjligheten till en annan malriktning i utvecklingen” (Enhets-
chef). Foljande citat av avdelningschefen gav ocksa uttryck for uppfattningen
att intraprenaden var en mojliggorare for malsattningar relaterade till ett relat-
ionsbaserat arbetssatt eller en Lottepedagogik:

Det var liksom att man var véaldigt fast i det har med hemlikheten [...] och for att man skulle
kunna plocka hem det pa ett gott sétt s var det att man ville lagga det som en unik form da
[...] och just att det ska vara intraprenadform for de ville ge en friare rérelse till organisat-
ionsformen. (Avdelningschef)

Den kausalitet som tolkades ligga bakom intraprenad/Lottemodell var saledes att
intraprenad skulle ge engagerade medarbetare som sin tur skulle ge méjlighet till
ett relationsbaserat arbetssatt/en Lottepedagogik. Inramningen av organisations-
formen som en metod, eller ett verktyg, innebar att nya malsattningar inte foljde
med introduktionen av intraprenad. Malsattningarna skrevs fram med Lottemo-
dell och “ett relationsbaserat arbetssatt” som utgangspunkt och det innebar att
dem formulerades utifran en redan kand retorik inom &ldreomsorgen.

Intraprenad - en redan kand retorik

Mal och syfte med intraprenad/Lottemodell uttrycktes helt och héllet med be-
grepp som relaterade till en forbattrad kvalitet for de aldre. En malbeskrivning
som aterkom i flertalet protokoll fran socialndmndens arbetsutskott och soci-
alndmnden var:

Syftet med intraprenaden ar forbattrad kvalitet for brukarna samt att be-
greppet ”’Lotteboende” innebar att boendet ska utvecklas fran de boendes
behov, att de far fortsatta gora sddant de tycker ar roligt samt att detta
kréaver lyhord, forandringsbenégen och flexibel personal. (Protokoll soci-
alndmndens arbetsutskott och socialndmnden 2010)
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| intervjuer beskrevs aterkommande att syfte och mél med intraprenad/Lotte-
modell var att de ”boende ska utvecklas utifrén sina behov och inte personalens
behov” (Fore detta kommunchef Andersson). Det uttrycktes ocksa att de bo-
ende ska fa "fortsatta leva sitt liv som tidigare, géra sadant de tycker &r roligt”
(Enhetschef). Ett annat aterkommande uttryck var: "Leva tills man dor” (Av-
delningschef). "Leva tills man dér” handlade om att kunna gdéra resor, stiga
upp och lagga sig nar man ville och att dricka vin/ta sig en snaps. Foljande
beskrivning gavs av underskoéterska Ann-Christine pa fragan om syfte med in-
traprenaden:

...som Thyra Franks modell dér de tog till sig fran Danmark, det var ju att leva tills man
dor. Att du skulle liksom kunna leva hela vagen, sa som de levde innan de ges mojlighet
att fortsatta leva pa ett aldreboende. [...] Plus da att vi skulle kunna bygga upp var verk-
samhet utifrdn personalen. (Underskoterska Ann-Christine)

De begrepp som anvéandes vid tolkningen av intraprenad/Lottemodell var inte
frammande eller nya utan redan kanda for politiker, forvaltningstjansteman
och chefer och anstéllda inom aldreomsorgen i Kommun Kusten. Detta pa
grund av att mal och syften utgick fran en aldreomsorgsretorik men ocksa be-
roende av besoken pa Lotteboendet.

Vidare vittnade flera intervjuer om att intraprenad som begrepp sallan an-
vandes for att beskriva intraprenad/Lottemodell. Istallet var det mer vanligt att
tala om en relationsbaserad aldreomsorg och/eller bara Lottemodellen. Be-
greppet intraprenad forekom, men som uttalades av kommunalradet, sa lag inte
tyngdpunkten pd att infora en ny organisationsform utan det handlade om ”Lot-
tepedagogiken” och ett fokus pa de aldres behov och 6nskemél. Enhetschefen
beskrev att anstdllda i kommunen anvande begreppet relationsbaserad aldre-
omsorg ndr de talade om intraprenad: ”Nu pratar ju vi mer om relationsbaserad
aldreomsorg och det ar det ocksa som har utvecklat sig med aren” (Enhets-
chef). Aven fore detta kommunchef Andersson gav uttryck for att begreppet
intraprenad sallan anvéandes. Han talade dock istéllet om att Aldreboendet Kus-
ten anvéandes som beteckning for att representera organisationsformen:

Ja, vi anvande nog inte s& mycket intraprenad, vad jag minns pa min tid...mer an att vi i
externa sammanhang satte namnet intraprenad men annars...vi pratade ju inte intraprenad
i dagligt tal. Vi pratade aldreboendet Kusten. (Fore detta kommunchef Andersson)

Sammantaget berattade bade dokument och intervjuer att intraprenad beskrevs
som ett verktyg for att uppnd en Lottemodell och/eller ett relationsbaserat ar-
betssétt. Intraprenad Gversattes ocksd i termer av en dldreomsorgsretorik med
de boende i fokus. Den formella termen for idén var intraprenad/Lottemodell
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men begreppet intraprenad anvandes séllan enligt de anstéllda. Vad intervju-
erna ocksa illustrerade vara att samtliga yrkesgrupper hade en enhetlig bild av
vad intraprenad innebar. Om detta beréattade bland annat ett uttryck fran fére
detta kommunchef Bertilsson:

[...] politiken, kommunledning, forvaltningsledning och ocksa de fackliga organisation-
erna har en gemensam syn pa detta. Att det har blir bra for de det ar till for men ocksd
personalen. S& har man lite olika roller, facken ska se till personalen och vi andra kollar
mer pa vem det ar till for. (Fore detta kommunchef Bertilsson)

Intervjuerna beréttade om att den nédra kontakten mellan Lotteboendet och
samtliga yrkesgrupper i Kommun Kusten troligen var en anledning till det.
Lotteboendet representerade intraprenad/Lotteboende for saval politiker, kom-
mundirektor, forvaltningschef, chefer inom aldreomsorgen och personal pé
Aldreboendet Kusten.

Intraprenad/Lottemodell blir ett avtal

Den 27 april & 2010 skrevs ett avtal mellan socialndgmnden och Aldreboendet
Kusten. Avtalet gallde fran och med 2010-04-01 till och med 2013-12-31. | av-
talet stod att det darefter kunde forlangas med tre ar i taget efter ett politiskt fattat
beslut. Punkterna nedan, atergivna fran avtalet, beskrev vad avtalet berattade om
vad det innebar att vara en intraprenad i relation till ett kommunalt aldreboende:

Intraprenad &r en sjalvstandig foretagsliknande enhet som pa uppdrag ut-
for verksamhet inom ramen for den kommunala férvaltningsorganisat-
ionen. Intraprenaden ges dkat ansvar och 6kade befogenheter i férhallande
till forvaltningsverksamheten och méjlighet till ett Iangsiktigt arbetssatt da
uppdraget tecknas i en, flerarig 6verenskommelse med socialnamnden.
Intraprenaden leds av en intraprenadchef. Intraprenadchefen &r under-
stalld socialchefen p& uppdrag av socialnamnden. Intraprenadchefen har
delegation motsvarande avdelningschef. Ledningsgrupp fér intraprenaden
bestar av intraprenadchef och personalrepresentanter. Intraprenadens in-
riktning ska vara att chefen under det forsta intraprenadaret vidaredelege-
rar ansvar, vilket kan innebéra behov av delegationséndringar i samband
med omférhandling av avtalet infor ar 2011.

Overskott tas med i sin helhet och kan disponeras for verksamhet som kom-

mer boende till del, kompetensutveckling eller personalbeframjande atgéar-
der, alternativt fonderas for kommande behov. Overskott far ej disponeras
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sd att det leder till utékad verksamhet, som sedan leder till krav pa ytterli-
gare kommunala medel.

Vidareutbildning och kompetensutveckling som tillhandahalls av kommu-
nen ska vara tillganglig pa samma villkor fér intraprenaden.

Efter att avtalet signerats tog personalen pa Aldreboendet Kusten stéllning till
de mojligheter till avsteg som en intraprenad, enligt avtalet, kunde géra. Aldre-
boendet Kusten fattade beslut om att ha en egen restaurang. En egen restaurang
innebar att de aldre skulle kunna kanna doften av mat och nybakat brod pa
boendet. Beslut fattades ocksa om att personalen skulle arbeta i privata klader
istéllet for arbetsuniformer. Det innebar i praktiken att boendet fick en summa
pengar for arbetsklader som sedan portionerades ut till personalen i form av
presentkort, som de kunde anvanda i nérliggande kladaffarer. Beslutet fattades
mot bakgrund av att privata klader minskade klyftan mellan de anstéllda pa
boendet och de &ldre. Klader var dessutom, som uttrycktes, ett uppslag till sam-
tal med de &ldre i vardagen. Personalen arbetade &ven fram en budget for verk-
samheten. Aldreboendet fick, i och med att de avsade sig anvindningen av
forvaltningsgemensamma funktioner, en pott pengar fran forvaltningskontoret
for att finansiera exempelvis kok, egen kompetensutveckling for personalen
och arbetsklader. 1 6vrigt var den ekonomiska tilldelningen densamma som for
ovriga boenden. Enhetschefen pd Aldreboendet Kusten berattade att persona-
len under uppstarten gick igenom varenda budgetpost och funderade éver kost-
nad for respektive utgift. Det skapade en god insyn i ekonomin hos alla i per-
sonalen. Enligt flera i personalen men &ven politiker, kommunchefer, forvalt-
ningschef och chefer for dldreomsorgen var ett aterkommande ledord for ut-
formningen av intraprenad/Lottemodell att det handlade om att starta ett fére-
tag under kommunens tak. Personalen arbetade ocksa fram en grupporganisat-
ion, liknande den pa Lotteboendet, som innebar att de anstéllda fick ett langt-
gdende ansvar Gver funktioner som tidigare legat pa enhetschefsniva.

Den grupporganisation som smaningom véxte fram bestod av sex ansvars-
grupper; en personal/schema-grupp, en pedagogisk grupp, en aktivitetsgrupp,
en inkdpsgrupp, en budgetgrupp och en ledningsgrupp. | en liten handbok om
aldreomsorgen pa Kommun Kusten, "Vart sétt att se pa en aldreomsorg som ar
mer relationsbaserad”, beskrevs de sex arbetsgrupperna. Hér stod att pedago-
giska gruppen arbetade med att handleda kollegor s att de arbetade med ett
gott forhalIningssatt. Aktivitetsgruppen arbetade med aktiviteter. Alltifran re-
sor med de boende till beréring och maltider. Inkdpsgruppen arbetade med in-
kop pa boendet. Personal/schemagruppen arbetade med schema och anstall-
ningar. Slutligen sa bestod ledningsgruppen av representanter fran varje grupp
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samt enhetschefen pa boendet. | ledningsgruppen fattades storre beslut gal-
lande exempelvis investeringar, anstallningar och aktiviteter. Personalen fick
vélja vilken grupp de ville tillhdra beroende av intresse och kompetens. | grup-
perna vara alla deltagare jambdrdiga, det fanns ingen utsedd ledare. Undanta-
get var ledningsgruppen, hér hade enhetschefen en ledarroll men den var enligt
personalen marginell.

En sista pusselbit i den praktiska utformningen av intraprenad var hur éter-
kopplingen skulle se ut mellan dldreboendet och kommunkansli och férvalt-
ningskontoret. Det skapades en gemensam styrgrupp bestaende av kommunal-
rdd, kommunchef, socialforvaltningens chef och boendets ledningsgrupp.
Styrgruppen bendmndes ibland for styrelse och ett begrepp som anvénds av
fore detta kommunchef Andersson var interimsstyrelse. Han beskrev interims-
styrelsen pa foljande stt:

Det var en styrelse utan politiska mandat bestdende av bland annat kommunchef, kommu-
nalrdd och socialchef och personal fran boendet. Boendet fick ett storre ekonomiskt ansvar,
de skulle alltsa férfoga Gver de har pengarna men visserligen med insyn fran interimstyrel-
sen som hade en lite mer forvaltnings- eller kommungemensam syn pé det hela. (Fore detta
kommunchef Andersson)

Styrgruppen hade moten var tredje manad och fungerade, enligt politiker och
tjansteman, som en garant for att insynen fran forvaltningens hall skulle upp-
ratthallas.

Intraprenad/Lottemodell tolkas som en framgangssaga

Det samlade intrycket var att alla yrkesgrupper, politiker, forvaltningstjanste-
man, chefer inom dldreomsorgen samt personal pd Aldreboendet Kusten, var
eniga om att intraprenad/Lottemodell var en framgang. Uppfattningen om or-
ganisationsformen som en framgangssaga utrycktes i termer av en beréttelse
om den stérkta underskoterskan. En del i det hade att gora med att intraprena-
den skapade en ekonomisk medvetenhet hos underskoterskorna pa Aldreboen-
det Kusten. Boendet hade som namnt en budgetgrupp och varje manad re-
dogjorde representanter i gruppen for budgeten for 6vrig personal pa boendet.
Underskdterska Ann-Christine beréttade: Vi fick hela budgeten till oss och
fick insyn i vart varenda krona gick, varenda utpost, du far forstaelse for verk-
samheten” (Underskoterska Ann-Christine). Underskoterska Beatrice ut-
tryckte foljande: ”Har vet vi pd kronan vad vi har. Och det ar...insynen gor att
du fér en kunskap och ett annat sitt att tinka” (Underskoterska Beatrice). Det
beréattades om att varje anstrangning om att fa ner kostnaderna hade ett stort
vérde. Inkdp genomférdes mer noga och jamforelser priser emellan var viktigt
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for att fa ner kostnaden och lyckas fa pengar Gver till annat. Restaurangchefen
gav exemplet att de genom efterforskningar lyckades fa ner priset pa handsprit
med 50 6re per flaska. Underskdterska Ann-Christine berattade hur inkops-
gruppen noga jamforde priser for att kdpa de billigaste handskarna. Vid storre
inkép var prisjamforelser dnnu viktigare, sdsom exempelvis vid inkop av
dammsugare.

Enhetschefen minns tillbaka och berattade att personalen innan intrapre-
nad/Lottemodell var helt ointresserade nar chefen pratade ekonomi. Det ansags
da vara kommunens sak och ingen brydde sig. Upplevelsen var da ocksa att
det aldrig fanns ndgra pengar till ndgonting, inte ens en blomma eller kaffebrod
kunde inhandlas. Nedanstéende citat av enhetschefen illustrerade detta:

Vi kanske hade kommit med négot forslag pd APT. Och da fick vi hora hela tiden, finns
inga pengar. Anda lyssnade man inte pa vad det var for forslag. For vi ville garna... [...] En
vanlig blomma, nar man skulle kopa en blomma s& séger chefen “det finns inga pengar”.
(Enhetschef)

Samtliga anstillda i kommunen vittnade om att personalen p& Aldreboendet
Kusten, efter att boendet blev intraprenad, fick mer kontroll och kunde paverka
ekonomin. De kunde spara in pa nagot for att forverkliga nagot annat, sdsom
till exempel en grillkvall for de boende. Restaurangchefen beréttade ocksa att
det ibland fanns méjlighet att baka och sélja kakor till socialférvaltningskon-
toret, det gav vid ett tillfalle pengar till en kraftskiva for de boende. En central
del i att kunna minska kostnaderna pa boendet for att fa pengar éver till annat
var dock en flexibel schemaldggning. Underskdterskorna berattade att sche-
magruppen var duktiga pa att anpassa bemanning efter behov. Om flera boende
av nagon anledning var franvarande behovdes inte full bemanning och da var
det mojligt att minska antalet personal. Tidigare sa stod boendet med full be-
manning trots minskat behov. Den ekonomiska medvetenhet som intrapre-
nad/Lottemodell forde med sig var mycket val kiand dven hos bade politiker,
kommunchef och socialchef. Fore detta kommunchef Bertilsson beskrev det
pa foljande satt:

Det ar vanlig hushallsekonomi och de &r suverana pa det. Sedan &r det ocksa sé att de har
en inkdpsgrupp som vet vad de har for pengar att handla for och kdper kontinensmedel och
allt vad de nu behgver...Man far ett mycket stérre ansvar och du skiter inte i priset eller tar
forsta basta utan nu galler det att kolla det har, vi hjalps at sa att alla far det bra pa var
arbetsplats. (Fore detta kommunchef Bertilsson)

Det dverskott som genererades pa boendet under aren investerades i flera olika
aktiviteter, baserade pa de boendes 6nskemal. De akte pa resor till Skagen och
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Teneriffa med de boende. De hyrde en stor skuta och akte ut pa utflykt. De
byggde honshus, skaffade djur och satsade pd tradgéarden. En dterkommande
historia handlade om hur personal lyckades ta med &ldre som var rullstolsburna
pa bio trots att biografen forst sa att det inte var mojligt. Det argument som
gavs var att rullstolarna inte fick plats i salongen. Den underskdéterska pa bo-
endet som planerade for besoket gav sig dock inte utan fragade om inte bio-
grafens stolar kunde skruvas bort. En vaktmastare tillkallades och stolarna togs
bort och personal och boende kom slutligen ivag pa sitt biobesok. Historien,
menade bade politiker, avdelningschef och enhetschef, var ett gott exempel pé
hur underskdoterskorna, i och med intraprenad/Lottemodell, fick installningen
att allt &r mojligt.

Nér boendet blev intraprenad deltog inte dess personal med automatik pé
de forvaltningsgemensamma moten eller utbildningar som anordnades. Det
upplevdes, enligt enhetschefen, som en mycket positiv valmgjlighet eftersom
moten och utbildningar inte alltid bidrog med kunskap som personalen pa bo-
endet hade behov av just da. Nuvarande avdelningschef, tidigare intraprenad-
chef p& Aldreboendet Kusten, berattade att hon valde att stalla sig utanfor for-
valtningsgemensamma maten under hennes tid som chef pa boendet:

Nér jag borjade som intraprenadchef var jag till en borjan med pa férvaltningsgemensamma
maéten men sedan valde jag att stalla mig utanfor dem. Jag fick lov fran min chef att géra
sé och jag tyckte att det var mer av en belastning an berikande faktiskt. Jag ville tanka fritt
och inte vara med i de diskussioner som pégick dar. (Avdelningschef)

Avdelningschefen berattade ocksa att det var oerhort befriande att boendet, ef-
ter att det blev intraprenad, inte behdvde géra pa samma satt som alla andra i
kommunen. Hon gav bilden av att intraprenaden gavs tillatelse att ”skapa sina
egna regler pa ett annat sétt” (Avdelningschef). Hon uttryckte vidare att intrap-
renad kommit att innebéra att: man ligger ju inte i socialforvaltningssystemet
utan man ligger i periferin, vid sidan om” (Avdelningschef).

Intervjuer vittnade om att de avsteg som det innebar att vara intraprenad
inte gav nagra storre konflikter i kommunen. Det fanns hos politiker, kommun-
chefer och dldreomsorgschefer ingen uppfattning om att Aldreboendet tog ut
svangarna for mycket eller valde att gé sin egen vag. Istallet betraktades det
som positivt personalen pa Aldreboendet Kusten utmanade kommunala rikt-
linjer. De stallde krav som ledde till positiva forandringar for aldreboendet och
dess aldre. Chef for socialforvaltningen framstallde det pa foljande satt:
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Man &r noga med att ifrégasatta alla mina beslut. Man &r noga med att ifragasatta kommu-
nens olika riktlinjer. Vi ser valdigt positivt p& det. De har koll pé vilka beslut som gar att
ifrégasatta och inte. De vet exempelvis att MBL-frdgorna och upphandling inte gar att ifra-
gasatta. [...]. De tar sig ratten att utmana systemet och i och med att de &r intraprenad tycker
jag det ar ok att de gor det. Jag tror inte jag skulle ha samma acceptans fér andra verksam-
heter. [...] De staller sig fragor om hur de kan gora beslutsvagar kortare, om de maste delta
pé alla moten eller vara delaktiga i det kommungemensamma arbetet. (Forvaltningschef)

Ett terkommande exempel pa hur intraprenaden utmanade kommun/forvalt-
ning géllde upphandlingar. Fore detta kommunchef Bertilsson beréttade att
personalen under hans tid som kommunchef stallde krav pa narproducerat kott,
de hade ett énskemal om att fa kopa kétt fran gardar i en narliggande kommun.,
Kommunen hade dock vid tiden ett upphandlingsavtal med Lidl. Det ordnades
emellertid efter patryckningar méten mellan upphandlingsenheten och persona-
len pa Aldreboendet Kusten och i nastkommande livsmedelsupphandling 1&g det
som ett 6nskemal i kravspecifikationen att kottet skulle vara narproducerat. Ett
annat exempel géllde inkdp av mobler. Chef for socialférvaltningen beréttade att
personalen hade dnskemal om att képa mabler fran Ikea istéllet for de kontors-
mabelforetag som 1ag inom upphandlingsavtalet. Det var, enligt anstéllda pa
Aldreboendet Kusten, svart att skapa en hemlik miljoé med kontorsmabler. Det
ledde sméningom till att det blev ett upphandlingsavtal med lkea. Ytterligare ett
exempel som lyftes av chefen for socialforvaltningen gallde fragan om pedago-
giska maltider. Det beslutades om att pedagogiska maltider skulle tas bort inom
aldreomsorgen i kommunen men efter protester fran personalen pa Aldreboendet
Kusten hittades, enligt chefen, en alternativ 16sning pa det.

Intraprenad forknippades inte, enligt politiker, kommunchefer och chef foér
socialforvaltningen, med nagra nackdelar. Synpunkter lyftes kring att det som
eventuellt kunde ga forlorat var samordningsvinster. | sammanhanget om-
namndes kommunens maltidsbolag som producerade all mat till dldre, forsko-
lor och skolor. Né&r dldreboendet Kusten blev intraprenad och valde att starta
ett eget kok forlorade bolaget en kund. Fragan om maltidsbolaget lade sig dock
och dess verksamhet hotades inte beroende av att bolaget fann nya kunder. Det
fanns tankar om att intraprenad kunde innebdra bekymmer om det planerades
for kommungemensamma satsningar. Som exempel lyfte chef for socialfor-
valtningen upp frdgan om en gemensam personalpool for vikarier i kommunen.
Det var nagot som han vet att personal pa Aldreboendet Kusten inte skulle vilja
delta i eftersom de ville &4ga sina egna fragor och om de skulle séga nej sa skulle
det knappt vara méjligt att inféra nagon pool. Kommunalradet namnde ocksa
att intraprenad innebar att pengar “bands upp” i en verksamhet och det var
nagot som skulle kunna innebéra svarigheter vid en ekonomisk kris. I praktiken
hade emellertid inga sadana svarigheter uppstatt.
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Séledes var det mest i tentativ form som de intervjuade resonerade kring nack-
delar. Den dominerade uppfattningen var att intraprenad var en framgangs-
saga. Utdver redan namnda faktorer som paverkade till denna uppfattning,
sasom Lotteboendets centrala roll som forebild, inramningen av organisations-
formen i familjdra begrepp samt inramning som ett verktyg och en anknytning
till en dramatiserad berdttelse om “den starkta underskoterskan”, berodde sto-
det pa att organisationsformen var kopplad till ett natverk av resurser.

Mobilisering kring intraprenad/Lottemodell
Intraprenad/Lottemodell var en omtyckt organisationsform. En anledning till
det var att intraprenad/Lottemodell forde med sig ménga fordelar for kommu-
nen, bland annat i termer av extern uppmarksamhet och medial uppmarksam-
het fér Aldreboendet Kusten. Intervjuer gav bilden att uppmarksamheten och
stodet fran inflytelserika aktorer bidrog till att organisationsformen gavs ett
kontinuerligt och brett stdd i kommunen. Det starkte dess attraktionskraft. In-
tervjuer vittnade ocksa om att intraprenad/Lottemodell standigt varit uppmark-
sammad och stéttad av, i kommunen, inflytelserika aktorer.

Uppmarksamhet frdn media och ett brett externt natverk

Politiker, forvaltningstjansteman, chefer och personal pa Aldreboendet Kusten
gav bilden av att intraprenad/Lottemodell innebar att aldreboendet uppmark-
sammades nationellt och skapade ménga externa kontakter. Aldreboendet
hade, beroende av intraprenad/Lottemodell, fatt aterkommande inbjudningar
till att beratta om sitt arbete. De hade deltagit pa massor och varit pa besok i
andra kommuner. Boendet hade ocksa fatt stor uppmarksamhet i media, bade
TV och press, flertalet gdnger. Boendet hade exempelvis varit med i SVT ny-
heter, artiklar i dagstidningar och facktidningar och program i Sveriges radio.
Artiklar och TV- och radio-inslag beréttade om att Aldreboendet Kusten styr-
des av personalen, att intraprenad gav mojligheter till forbattrad matkvalitet
och en hemlik kénsla som hdjde trivseln for de aldre samt att intrapre-
nad/Lottemodell gav aldre mojligheten att ”leva tills man dor”.

Boendet Kusten hade dven nominerats i flera olika tavlingar, exempelvis
White-guide som var en utmérkelse inom matlagning samt i tavlingar som
handlade om framtidens arbetssatt inom vélfarden. De beréttade &ven att de
varit nominerade i en stor europeisk tavling om innovationer inom aldreomsor-
gen: Innovation in Elderly Health Care. Aldreboendet Kusten kom pé 20:e
plats av totalt 220 insanda projekt fran hela Europa. Trots att de inte vann tav-
lingen hade den lett till att avdelningschef och enhetschef fatt i uppdrag att aka
till Bryssel och bidra med kunskaper om hur fyra ”pilot”-intraprenader kunde
introduceras i dldreomsorgen i Belgien. Nedan citat illustrerade att personal pé
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Aldreboendet Kusten i hog grad deltog i informationsspridning om intrapre-
nad/Lottemodell och arbetsséttet ”en relationsbaserad dldreomsorg”.

For hur ménga studiebesok har vi haft? Massa, hundratals varje ar. Hur manga manniskor har
vi inte traffat? Fran utomlands, hela Sverige, riksdagen, olika yrkesgrupper. Vi har hjalpt andra
grupper. Vi har varit pé plats...och vi har hjalpt till...senast i Trollhattan. Forst hjalpt dem att
starta det och sen jobbat i grupperna som en form av processledning. (Enhetschef)

Det var vil den stora tavlingen, White Guide, att vi vann den. [...] Magasin Méltid i Af-
tonbladet. Det &r ménga som har tittat p& det har nya arbetsséttet och det ar val just det har
med matrad. Att vi har matrad pa intraprenaderna, att de ar med och fér vélja mat. [...] Ja
det har 16pt pa och det ar ju helt fantastiskt alltsd. Och det var ju samma sak med SVT, med
Landgéng. De var ju har och vi stod och lagade mat, jag och Anne Lundberg, i koket och
jag kénde ”"Men josse namn, vart barkar det han?”. (Restaurangchef)

Avdelningschefen for aldreomsorgen kopplade ihop organisationsformens
starka stéllning i kommunen med att Aldreboendet Kusten alltid uppvisat goda
resultat. Kommunalradet resonerade pd samma satt och menade att det inte
funnits anledning att stélla sig tveksam till intraprenad/Lottemodell eftersom
det fungerat sa bra: I takt med att man har sett att de skater och fixar det har
sa har val alla slappnat av lite ockséa kan jag tanka mig” (Kommunalrad). Flera
intervjuer gav dven bilden att dldreboendets prestationer var ett direkt resultat
av organisationsformen. Det gav bland annat forvaltningschefen uttryck for:
”Jag tror inte att arbetssattet ar frikopplat fran driftsformen. Det gor ndgonting
med manniskor” (Forvaltningschef). Fore detta kommunchef Bertilsson gav
uttryck for samma uppfattning ndr han uttryckte att intraprenad/Lottemodell
hade bevisat sina effekter: "Och nar de da lyckas och levererar bra resultat sa
ar det inte s& mycket att snacka om” (Fore detta kommunchef Bertilsson). Aven
underskoterska Beatrice gav uttryck for att boendets framgangar var knutna till
intraprenad/Lottemodell och att det hade haft betydelse for organisationsfor-
mens spridning i kommunen: “det later som att vi slar oss pa brostet har nu
men jag menar det for att vi...det har gatt oforskamt bra, det har gatt fruktans-
vart bra. Och hade det inte gjort det...det finns tre intraprenader i kommunen
nu” (Underskoterska Beatrice).

Flera intervjuer vittnade ocksd om att intraprenad/Lottemodell inte bara
hade gynnat personal och boende p& Aldreboendet Kusten utan ocksd kommu-
nen som helhet. Det uttrycktes att Aldreboendet Kusten fungerade som mark-
nadsfoéring for kommunen. Exempelvis anvénde en ledamot i socialndmnden
uttrycket en fjader i hatten” nér han beskrev organisationsformens betydelse
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for kommunen. Fore detta kommunchef Bertilsson gav istéllet liknelsen att in-
traprenad/Lottemodell varit som en “guldkalv for kommunen” (Fére detta
kommunchef Bertilsson) ur marknadsféringssynpunkt:

Jag tycker det ar helt fantastiskt. De boende &r superndjda, personalen ar superndjd, politi-
ken &r superndjd. Det ar ingen idé att pilla i det. Det ar bara att kora pd...bara man inte gor
bort sig, aker pa viten och grejer for ndgonstans ar man anda under kommunens paraply.
Nar man ser resultatet sd ar det bara att hanga pa. [...] Det &r ju ocksa lite av en guldkalv
som marknadsfor kommunen och det ar klart man vill fortsitta pa banan da. (Fore detta
kommunchef Bertilsson)

Vad intervjuer vittnade om var att intraprenad/Lottemodell beroende av medial
uppmarksamhet och uppmarksamhet fran andra kommuner samt andra intres-
senter inom aldrevarden hade gett Kommun Kusten en god publicitet. Det gav
ytterligare en anledning att ge organisationsformen stod att fortga.

En organisationsform initierad och stdttad av inflytelserika aktorer
Intervjuer med samtliga yrkesgrupper gav bilden av att det var den borgerliga
majoriteten i Kommun Kusten som initierade men ocksa 6ver tid stéttade ar-
betet med att inféra intraprenad/Lottemodell. Det fanns en gemensam forestéll-
ning om att politiker och hogre tjansteman, sarskilt kommunalradet och kom-
munchefen, var drivande i att organisationsformen skulle inféras. Kommunal-
radet beskrev sjélv att organisationsformen var ett resultat av att kommunled-
ningen pekade med hela handen:

Man kan séga att det var harifrdn kommunstyrelsen, kommunledningen, om man séger s4,
budgetgruppen, som koérde igdng med den forsta, aldreboendet Kusten, och pekade med
hela handen att "nu ska ni gora det har. (Kommunalrad)

Férvaltningschefen bekraftade bilden av att politiken var drivande, han berat-
tade att sarskilt kommunalradet var avgérande for inforandet av intrapre-
nad/Lottemodell: ”For utan honom (anm. kommunalrad) [...] utan att han hade
uttalat det, att vi ska ha intraprenad, sa tror jag inte vi tjansteman hade drivit
det sa initialt” (Forvaltningschef). Aven fore detta kommunchef Andersson
gav bilden av att kommunalradet, beroende av sin position, var viktig for info-
randet av organisationsformen i kommunen:

Vi hade en jéttehog tilltro, som framférallt personifierades i kommunalrédet da, som hégsta
ansvarig for kommunen. Och vi andra hangde pa. Ja alltsé det fanns sikert en del tveksamheter
lite varstans men da géller det...da far man sitta ner foten och bestdimma sig fér ”nu ska vi
gora detta”. Och det gjorde han och da utférde vi det. (Fére detta kommunchef Andersson)
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Fore detta kommunchef Bertilsson beréttade & sin sida att fore detta kommun-
chef Andersson var drivande:

Fore detta kommunchef Andersson blev eld och lagor kring det har ocksé som jag forstétt
det och har varit ett stort stod for géanget som startade upp [...] ja han var en sdn dar som
kunde ge lite klara order och fixa grejer om det behovdes, en riktig "do:er” och sa. Sa det
tror jag, de hade bra stod nér de borjade. (Fore detta kommunchef Bertilsson)

Personalen pa Aldreboendet Kusten upplevde att intraprenad/Lottemodell hela
tiden hade stod fran politiker och forvaltningstjanstemén. Upplevelsen av stod
kom bland annat av att det fanns en néra relation dem emellan. Kontakten mel-
lan politiker, forvaltningschef, chefer inom aldreomsorgen och personal pé
Aldreboendet Kusten bestod under aren i huvudsak av styrelseméten. Det be-
traktades som ett framgangsrikt koncept att kommunalrdd, kommunchef, chef
for socialforvaltningen och ledningsgruppen pa boendet traffades kontinuer-
ligt. Mdteskulturen beskrevs som god av samtliga och traffarna fungerade vél
i syfte att ge kommunalrad och chefer insyn i intraprenadverksamheten. Fore
detta kommunchef Andersson och fore detta kommunchef Bertilsson beskrev
motena pa foljande satt:

Det ar som att skicka ut djuren pa gronbete naturligtvis. Jag tror den hér 16sningen som vi
hade med den interimistiska styrelsen var galant, for det hande ingenting utéver det som
var politiskt fattat beslut om, och det tror jag var en bra losning.” [...] det var inte sa att de
korde nagra egna race, utan de...vid de har motena och traffarna och kontakterna vi hade
sd berattade de vad de hade tankt sig och om det gick att genomféra. (Fére detta kommun-
chef Andersson)

De har en styrelse for intraprenaderna och dar var vi med. [...] det var representanter fran
alla de hér arbetsgrupperna de hade, da de gick igenom vad de gjorde och hur de tankte och
hur de planerade, hur var budgetuppfoljningen och hur sag det ut infor sommaren med
vikarier och allt sént dar vanligt och ...ja, vi behévde inte skruva ndgonting i det egentligen
utan vi bara "bra fortsatt”. De storre besluten tog man alltid i samrad med styrelsen. (Fére
detta kommunchef Bertilsson)

Enhetschefen pa Aldreboendet Kusten beskrev att styrelsemétena till en borjan
gjorde personalen nervosa. De var radda att det skulle uppdagas att de gjort ndgot
fel. Snart insdg de dock att det var dem som holl i métena och att det handlade
om att informera om vad de hade gjort snarare an att friga om lov. Ut6ver sty-
relsemétena fanns det ett faddersystem i kommunen. Det innebar att varje dldre-
boende, intraprenad eller inte, hade politiska faddrar fran socialnamnden som
kontinuerligt kom och bestkte verksamheten. Faddersystemet utgjorde, enligt
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politikerna, en viktig del i att inhamta information om vad som skedde ute pé de
olika dldreboendena, inklusive intraprenaden Aldreboendet Kusten.

Kontakten mellan politiker, forvaltning och intraprenadpersonal var ocksa
praglad av att Kommun Kusten var en liten kommun. Flera anstallda ndmnde
att kommunens storlek innebar att avstéendet mellan kommunhus och Aldre-
boendet Kusten upplevdes som litet. Det géllde sarskilt politikernas kontakt
med boendet. Kommunalradet och fore detta kommunchef Andersson gav
bé&da uttryck for att kontakten med Aldreboendet Kusten manga ganger var av
informell karaktar. De besokte till och med boendet pa sin fritid:

Sen dker jag dit ibland och Kollar till det ocksa. [...] jag bor ganska néra och de har fiskar,
kaniner och tuppar vilket mina soner tycker &r roligt och det &r ratt praktiskt att ga ner. [...]
Nej, allting behover inte vara s& komplicerat sd, utan man haller sig lite uppdaterad sa...”.
A hon (anm. enhetschefen) bor néstan granne med mig, s &r det ndgonting sa kommer de
och klagar direkt. [...] det har ar inget stort samhélle. (Kommunalrad)

Och som sagt jag var ute och tjétade med folk dar i mandags da nar jag var dir, ja man
pratar, det &r trevligt. Vi ska &ka dit jag och frun nu ndgon dag och kéka lunch ténkte vi.[...]
Jag var ddr som sagt i mandags och det rakade vara s att nar vi flyttade hit sd hade vi [...]
mdbler sa det bara...det gick inte att hantera det. Och bland annat s& hade vi en amerika-
gungstol som kom frdn min morfars hem ndgon géng och sedan gétt i slakten. A det rékar
vara sd att den blev omkladd i ett morkrétt tyg och nér jag var daruppe sa sag jag att det
stod en soffgrupp dar i nastan samma farg. Sé jag sa...”kan ni ta emot den dér uppe”. Det
skulle kénnas jéttegott att den fanns ndgonstans har &nda. Och de gjorde de...s den star
fortfarande kvar. (Fore detta kommunchef Andersson)

Forvaltningschefen beskrev att han ofta ékte pa spontana besok till boendet pé
sin arbetstid:

Jag &ker ofta p& “spontana” besok. De &ldre som bor dar vet vem jag ar och det blir ofta
vardefulla diskussioner i korridoren. Jag forsoker ocksa forlagga andra moten pa de olika
boendena. Oftast p& Aldreboendet Kusten. Detta for att bade jag och andra ska komma ut i
verkligheten. Senast forlade jag ett helt namndsmoéte (24 politiker och manga tjansteman)
dar. For tva veckor sedan forlade jag en dialogtraff mellan presidierna i Viastra Halso- och
sjukvardsnamnden och socialnamnden dar. [...] Jag vet att sdval kommunalrad och kom-
munchef genom aren foretagit spontana besok. De valjer ibland att kopa sin lunch dar istal-
let for p& kommunhuset. (Férvaltningschef)

Avdelningschef, enhetschef och personal p& Aldreboendet Kusten talade ocksé
om att politiker och forvaltningstjansteman kom pa spontana besok. De gav
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uttryck for att kontakten var bra men samtidigt beréttades det om att den stund-
tals hade varit pafrestande. Det var sarskilt mycket besok av politiker i sam-
band med de kontroverser som foranledde introducerandet av intrapre-
nad/Lottemodell. Det gav féljden att de fick signalera att de behdvde arbetsro.
Avdelningschef for dldreomsorgen beskrev det i foljande ord:

Om man jobbar i en liten kommun sa hander valdigt mycket pa ett annat satt. Och politiken
har mycket narmare till en som ledare. [...] | sm& kommuner s& paverkas man valdigt av
politiken. De kan paverka oss valdigt. (Avdelningschef)

Enhetschefen pé det intraprenadboende som startade 2014 hade samma upplevelse som
avdelningschefen och enhetschefen pd Aldreboendet Kusten. Politikerna kom gérna pa
spontana besok till boendet: ”Politikerna &r ndrvarande i verksamheten véldigt mycket och
ibland kan de I&gga sig i lite val mycket” (Enhetschef annan intraprenad).

Ar 2015 skedde n&got som gjorde att boendets relation till férvaltningskontoret
forstirktes ytterligare, den fore detta intraprenadchefen pa Aldreboendet Kus-
ten blev avdelningschef for hela dldreomsorgen i kommunen. Tidigare likstall-
des intraprenadcheferna med avdelningschefer i kommunen men nu fanns
istallet en avdelningschef for dldreomsorgen och enhetschefer pa samtliga bo-
enden, intraprenad eller inte intraprenad. Féréndringen upplevdes inte som ne-
gativ av anstillda pa Aldreboendet Kusten utan snarare uttrycktes att det var
nagot bra eftersom avdelningschefen varnade om intraprenad/Lottemodell. Se-
dan &r 2015 traffades styrgruppen, dven kallad ledningsgruppen, endast tva
ganger om aret. Kontakten med forvaltningen beskrevs anda som néra bero-
ende av att den fore detta enhetschefen p& Aldreboendet Kusten nu var avdel-
ningschef for aldreomsorgen i kommunen.

Vad berattelsen om intraprenad/Lottemodell i Kommun Kusten illustrerade
var att den néra relationen mellan politiker, kommundirektdr, férvaltnings-
tjansteman och Aldreboendet Kusten innebar att organisationsformen fick ett
brett stod i kommunen 6ver tid. Intraprenad/Lottemodell var stéttad av infly-
telserika aktorer i kommunen. Att sa var fallet gav aven kommunchef Bertils-
son direkt uttryck for: "Ja alltsa jag tror att det ar symboliskt viktigt att, det har
varit det i Kommun Kusten i alla fall, att bade socialchefen och kommunchefen
ar med och supportar det” (Fore detta kommunchef Bertilsson).
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Intraprenad/Lottemodell — en organisationsform omtyckt
av alla

Ar 2017 gallde samma regelverk for Lottemodell/intraprenad som nar organi-
sationsformen inférdes ar 2010. Det enda som skilde sig at var att intraprenad-
chefen hade blivit enhetschef, med en avdelningschef for aldreomsorgen rakt
ovanfor sig i det hierarkiska ledet. Sedan Aldreboendet Kusten startade 2010
hade det tillkommit tva stycken intraprenader inom aldreomsorgen i kommu-
nen. Sammanlagt var tre av fem aldreboenden i kommunen intraprenader. Bil-
den som gavs av politiker, forvaltningschef, chefer inom éldreomsorgen och
personal pa Aldreboendet Kusten, var att intraprenad/Lottemodell hade kom-
mit for att stanna. Det fanns inga ambitioner att l&gga ned, som det uttrycktes,
nagot som var sa framgangsrikt. Snarare talades det om ytterligare spridning
av intraprenad i kommunen. Kommunalradet berattade att det precis hade be-
slutats om att préva intraprenad inom skolan. Avdelningschefen mindes dven
att det for en tid sedan diskuterades om hemtjénsten skulle drivas pa intrapre-
nad. Hon forklarade dock att sd inte blev fallet, eftersom hemtjanstverksam-
heten hade svart att nd goda resultat. En viktig aspekt, menade hon, var att
endast verksamheter som upplevdes ha goda chanser att klara av uppdraget
kunde bli intraprenader. Ett annat exempel pa spridning var att fore detta kom-
munchef Bertilsson, som vid tiden arbetade i en annan kommun, planerade att
infora intraprenad i aldreomsorgen aven dar. | Kommun Kusten var intrapre-
nad/Lottemodell, vid tiden for studien, omtyckt av alla.

Sammanfattning
I Kommun Kusten gavs organisationsformen intraprenad/Lottemodell initialt
ett brett stod, ett stod som hallit i sig genom aren. Inspirationen till organisat-
ionsformen kom fran Lotteboendet i Danmark, som var en forebild och inspi-
rationskélla for alla berorda yrkesgrupper; politiker, kommundirektor, forvalt-
ningschef, chefer inom &ldreomsorgen och anstallda pd Aldreboendet Kusten,
som var det boende som valdes ut till att bli intraprenad. En likhet mellan bé-
raren, Lotteboendet, och mottagaren, Aldreboendet Kusten, gjorde att organi-
sationsformen betraktades som familjér snarare &n frammande. Politiker och
forvaltningstjansteman fann &ven organisationsformen attraktiv beroende pa
att den betraktades som en losning pa ett problem. Det fanns en uppfattning
om att ett alltfor stort fokus lag pa personalens villkor och inte de boendes
livssituation inom aldreomsorgen i kommunen. Och detta problem trodde po-
litiker och forvaltningstjansteman att organisationsformen kunde rada bot pa.
Lotteboendet representerade det arbetssatt som politiker, kommundirektor
och forvaltningstjanstemdn ville introducera. Den metod som valdes for att
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uppna det relationshaserade arbetssétt som fanns pa Lotteboendet var intrapre-
nad. Darmed fick ocksd organisationsformen etiketten intraprenad/Lottemo-
dell istéllet for enbart intraprenad. Organisationsformen Oversattes med andra
ord till att vara en metod och stod saledes inte knuten till konkurrerande mal
och syften i verksamheten. Samtliga yrkesgrupper bestkte Lotteboendet upp-
repade ganger och det etablerades en nara relation mellan anstallda i Kommun
Kusten och anstéllda pa Lotteboendet. Relationen bidrog till att det utformades
en gemensam bild av mal och syften med intraprenad/Lottemodell. Mal och
syften utgick fran arbetssattet pa Lotteboendet och formulerades utifran behov
hos de é&ldre, en redan kand retorik for dem som berérdes av intrapre-
nad/Lottemodell i Kommun Kusten.

Intresse och stod for intraprenad/Lottemodell stod stadigt och véxte paral-
lellt med att Aldreomsorgen Kusten uppmérksammades i media, inbjods till
madssor och nominerades i tdvlingar om “bésta maten inom aldreomsorgen”
och "innovationer inom aldreomsorgen”. Som politiker och forvaltningstjans-
teman papekade fanns det ingen anledning att inte stotta organisationsformen
sa lange boendet var framgangsrikt. Intresse och stod for organisationsformen
byggde ocksa pa att det etablerades en narrativ om den i form av en berattelse
om “den starkta underskoterskan”. Innan boendet blev intraprenad kunde inte
personalen alls paverka sin arbetssituation, nu hade underskoterskorna fétt ut-
okad makt och det hade gett dem bade ett sjalvfortroende, 6kad drivkraft och
kreativitet. En annan faktor som sades paverka till att idén 6ver tid fick ett stod
fran samtliga yrkesgrupper var att intraprenad/Lottemodell initierades, och
Gver tid, stottades av kommunalrad och kommunchef, tva inflytelserika aktorer
i kommunen. Till det ska tillaggas att kontakten mellan kommunalrad, kom-
munchef och forvaltningschef hela tiden var néra, till stor del beroende av att
kommunen var, och &r, liten till sin storlek.

Ar 2017 fanns det tre intraprenader i kommunen och det talades om att
intraprenad aven skulle spridas till skolverksamheten. Efter sju ar hade orga-
nisationsformen fortfarande ett starkt stdd av samtliga yrkesgrupper, den var
omtyckt av alla.
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Om Oversattningen av
Intraprenad I tre kKommuner

| detta kapitel diskuterar jag inledningsvis analyserna presenterade i kapitel
fyra, fem och sex genom att kontrastera dem mot varandra och jamféra dem
med tidigare studier i referensramen. Diskussionen handlar om huruvida resul-
tatet skiljer sig at i de tre kommunerna gallande vad som paverkade till att
organisationsformen intraprenad uppnadde ett stod, eller inte, och darigenom
blev livskraftig, eller inte. Jag diskuterar &ven om och huruvida resultatet skil-
jer sig fran vad som var forvéantat i enlighet med tidigare forskning i referens-
ramen. | det efterfoljande diskuterar jag resultatet av analyserna for respektive
kommun mot de tre temana i analysmodellen; kdnnetecken hos mottagare, kéan-
netecken hos barare och kannetecken hos idén. Kapitlet avslutas med en kor-
tare reflektion Gver de tre Gversattningsprocesserna.

Omtyckt och mindre omtyckt i olika tid och rum

Valet av kommuner for studien grundade sig pa att kommunerna gett intrapre-
nad uppmarksamhet under en langre tidsperiod. Det fanns darmed en forvéantan
om att samtliga kommuner skulle utgora exempel pa Gversattningsprocesser
dar organisationsformen kontinuerligt betraktades som attraktiv och gavs ett
stod i lokal kontext. Analyserna i kapitel fyra, fem och sex illustrerade istallet
att organisationsformen intraprenad i olika tid var omtyckt, respektive mindre
omtyckt, av olika yrkesgrupper. | Kommun Vast hade intraprenad, da KSS
(kommunalt sjalvstyrande skolor), initialt ett brett stdd, stodet minskade dock
med tiden och gick en tid helt forlorat, for att sedan nagra r senare uppsta
igen. Men denna gang for en organisationsform med etiketten intraprenad. |
Kommun Norr hade intraprenad initialt ett brett stod men det minskade med
tiden och varierade mellan olika yrkesgrupper. | Kommun Kusten fanns en oro
initialt men den forsvann med tiden och intraprenad kom att bli omtyckt av
samtliga yrkesgrupper. En forsta tolkning var att 6verséttningen av intraprenad
i Kommun Vést och Kommun Norr illustrerade 6verséttningsprocesser dar or-
ganisationsformen misslyckades med att uppna ett brett stod medan Kommun
Kusten illustrerade en &versattningsprocess dar organisationsformen lyckades
uppna ett brett stod. Det var inte fallet. Det var snarare sa att min analys av
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respektive kommun berattade att det inte bara var lokal kontext, alltsé plats,
som gav en variation géllande uppfattning om organisationsformen intrapre-
nad utan det gjorde &ven tiden. Uppfattningen om organisationsformens attrak-
tivitet och det stdd som den gavs varierade dver tid, inom respektive kommun
samt mellan olika yrkesgrupper. Da&rmed ger samtliga tre Gverséttningsproces-
ser flera exempel pa vad som péaverkade till att intraprenad fick stod respektive
inte fick stdd, av de som berérdes av den.

Kannetecken hos mottagare

Ké&nnetecken hos mottagaren handlar om hur historik, i form av tidigare for-
andringsarbeten, paverkar huruvida en idé ges ett stod att kontinuerligt dver-
séttas, eller inte, i en kommun. Idéer kan relatera till det férflutna genom att
associeras med tidigare forandringsarbeten i lokal kontext (Latour 1986, Czar-
niawska & Joerges 1996, Sahlin-Andersson 1996, Frenkel 2005). Minnen och
erfarenheter av tidigare arbeten innebar att idéer uppfattas som mindre fram-
mande och dérigenom blir lattare att ta till sig (Hyndman m.fl. 2014). Minnen
och erfarenheter kan dven paverka till en negativ eller positiv uppfattning av
idén beroende av om den associeras med positiva eller negativa erfarenheter
fran tidigare forandringsarbeten (Heusinkveld & Benders 2012). | bade Kom-
mun Vast och Kommun Norr var dverséttningen av KSS respektive intrapre-
nad paverkad av historiken i kommunerna. Modellen nedan beréttar om hur. |
Kommun Kusten associerades inte intraprenad till tidigare fordndringsarbeten
men detta betyder inte att det inte fanns en likhet dem emellan utan bara att
intervjuerna inte visade pa ett sddant samband.
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Modell tv&: Hur kannetecken hos mottagare paverkade dversattningen av KSS/intrapre-
nad och huruvida organisationsformen betraktades som attraktiv, eller inte, och gavs ett
stdd, eller inte.

Kannetecken hos
mottagare av idén

Kommun Vast

Kommun Norr

Kommun Kusten

En idés likhet re-
spektive olikhet
med tidigare férand-
ringsarbeten i lokal
kontext.

KSS respektive in-
traprenad attrahe-
rade genom sin lik-
het med tidigare
anvéanda forand-
ringsarbeten i kom-
munen, i form av en
Oppenhet infor al-
ternativa driftsfor-
mer samt ett tidi-
gare projekt pa
Grundskolan Vast.

Intraprenad attraherade
genom sin likhet med ti-
digare foérandringsar-
beten i kommunen, i
form av decentralise-
ringsforsok, samt ge-
nom erfarenheter fran
ett tidigare projekt p&
Grundskolan Norr.

Intraprenad associ-
erades inte till tidi-
gare forandringsar-
beten.

Positiva respektive
negativa minnen
och erfarenheter av
tidigare férandrings-
arbeten som asso-
cieras med aktuell
idé.

Positiva minnen
och erfarenheter
skapade attraktion
for KSS och intrap-
renad hos anstallda
pa Grundskolan
Vast.

Positiva minnen och er-
farenheter skapade at-
traktion for intraprenad
hos anstéllda pa
Grund-skolan Norr.

Inga minnen och er-
farenheter av tidi-
gare forandringsar-
beten associerades
till intraprenad.

Negativa minnen och
erfarenheter skapade
en uppfattning om att
intraprenad var hotfullt
hos en del politiker och
forvaltningstjansteman.

Negativa minnen
och erfarenheter av
KSS skapade at-
traktion till intrapre-
nad genom att in-
traprenad beskrevs
som "en béttre
version” av KSS.

Likhet eller olikhet med tidigare férandringsarbeten

| bade Kommun Vast och Kommun Norr associerade politiker, forvaltnings-
tjansteman och anstallda pa KSS-enheterna respektive intraprenaderna till ti-
digare forandringsarbeten. | Kommun Vast associerades organisationsformen
bland annat till ett politiskt arv i kommunen. Det hade, som utrycktes, alltid
funnits en politisk uppmuntran till konkurrensutsattning och alternativa drifts-
former. Det politiska intresset for alternativa driftsformer stréckte sig, enligt
flera forvaltningstjansteman, utanfor forvaltningen for forskola och grund-
skola. Bland annat namndes att kommunstyrelsen i Kommun Vast ar 2002 ut-
redde en motion om att tillata interna driftsavtal i kommunen. Interna driftsav-
tal liknades av politiker och forvaltningstjanstemén som en tidigare “start” av
KSS. Flera intervjuer med bade politiker, forvaltningstjansteman och anstéllda
vittnade ocksa om att Grundskolan Vast haft en central roll i att KSS infordes
i kommunen. Bakgrunden till inférandet av KSS beskrevs vara att skolan bar
pa en historik av att vara mer sjalvstyrande i kommunen. Skolan startade ar
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1992 som ett projekt, ett projekt som innebar ett utdkat sjalvstyre i relation till
forvaltningen. Som beskrivet i kapitel fyra ingick KSS aterigen i forvaltnings-
organisationen ar 2014. Nér intraprenad sedan introducerades ar 2016 beskrevs
organisationsformen i sin tur vara en fortsattning pa KSS. Bade KSS och intrap-
renad associerades saledes med kommunens historik av forandringsarbeten.

Kommun Norr uppvisade ett liknande ménster. Intraprenad associerades,
av flera anstéllda och politiker, med att kommunen tidigare arbetat med former
av organisering som byggde pa principen decentralisering. Till exempel namn-
des att kommunen varit frikommun samt haft en kommundelsnd&mndsorgani-
sation. Associationer gjordes ocksa till Grundskolan Norr som bar pa en histo-
rik av att vara mer sjalvstyrande. Under 1990-talet, n&r kommunen fortfarande
var indelad i geografiska kommundelar, erhéll Grundskolan Norr ett utokat
sjélvstyre i relation till férvaltningen. Med andra ord associerades intraprenad
av samtliga yrkesgrupper med kommunens historik av forandringsarbeten.

Associationerna till tidigare forandringsarbeten, i bade Kommun Vast och
Kommun Norr, paverkade dven hur KSS och intraprenad Gversattes i respek-
tive kommun. Introducerandet av KSS i Kommun Vast motiverades av politi-
ker och forvaltningstjansteman med att KSS, och senare intraprenad, lg i linje
med det historiska arvet av alternativa driftsformer. Introducerandet av intrap-
renad i Kommun Norr motiverades av politiker och forvaltningstjansteméan
med att intraprenad stdmde 6verens med den historik av decentralisering som
fanns i kommunen. Anstéllda pa Grundskolan Vast och Grundskolan Norr mo-
tiverade istéllet KSS och intraprenad utifran att organisationsformen speglade
den historia som fanns pa skolorna av att vara sjélvstyrande. Vad som gar att
utlasa fran analyserna var ocksa att KSS och intraprenad, i och med associat-
ioner med tidigare forandringsarbeten, uppnadde ett brett stod i kommunerna.
Associationerna gjorde att organisationsformen inte betraktades som négot
frammande och nytt utan snarare som en del av en tradition och/eller en folje-
tong av tidigare forandringsarbeten (jmf Hyndman m.fl. 2014). Det fanns en
Oppenhet for KSS respektive intraprenad beroende av tidigare erfarenheter av
liknande férandringsarbeten. De scenarion som beskrivs av intraprenad i ana-
lyserna skulle darmed kunna utgdra exempel pé att kommunerna imiterade sig
sjélva, vad Czarniawska (2002) och Schwartz (2009) kallar automorfism.
Scenarion som innebdr att idéer inte betraktas som “nya” och fraimmande av
de manniskor som berdrs av dem (ibid).

Analyserna av vad som paverkade dversattningen av KSS och intraprenad
i Kommun Vast och Kommun Norr pavisade att organisationsformen tolkades
som en reproduktion snarare &n som nagot nytt. Organisationsformen Gversat-
tes till att handla om ett tidigare fortroget satt att arbeta pa och det verkar ha
spelat en roll i att legitimera och/eller propagera for inférande och dversattning
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av den. Med andra ord paverkade det att KSS och intraprenad betraktades som
attraktiva och gavs ett stod. Relationen till tidigare férandringsarbeten skulle
kunna beskrivas vara att tidigare forandringsarbeten utgjorde byggstenar for
KSS, for att anvanda ett begrepp fran Ravik (2000), men skulle ocksa kunna
beskrivas i termer av den illustration som ges av Jonsson och Solli (2017) och
Hyndman.m.fl. (2014) om att idéer aldrig riktigt férsvinner utan lever kvar som
sediment i bakgrunden, som i sin tur utgér en del i "nya” idéer som uppstar.
Om det vittnar bland annat uttrycken fran anstallda om att KSS och intraprenad
haft ”andra starter” i Kommun Vést och att intraprenad lag i linje med tidigare
arbeten for decentralisering i Kommun Norr. KSS och intraprenad dversattes
till att vara en foljetong p& ndgot som tidigare varit och vann darfor ett brett
stod i lokal kontext.

Minnen och erfarenheter fran tidigare férandringsarbeten

Analyserna av bade Kommun Vst och Kommun Norr visar dven hur minnen
och erfarenheter fran tidigare forandringsarbeten paverkade att organisations-
formen fick, liksom forlorade, anhédngare och stéd. Om KSS respektive intrap-
renad gavs ett stod, eller inte, berodde pd om de som berordes av organisat-
ionsformer tolkade den till positiva eller negativa minnen och erfarenheter fran
tidigare forandringsarbeten.

I de bada kommunerna fick idén KSS respektive intraprenad tidigt dedike-
rade anhangare pa Grundskolan Vst respektive Grundskolan Norr pa grund
av att organisationsformen associerades med positiva minnen. Det berodde pa
att anstéllda pa skolorna tolkade KSS/intraprenad som ett satt att uppna de for-
delar de hade haft ett decennium tidigare. | Kommun Vast hade Grundskolan
Vast haft ett utdkat sjalvstyre genom ett projekt under 1990-talet och i Kom-
mun Norr hade Grundskolan Norr ett utokat sjalvstyre beroende av en sérskild
dverenskommelse med davarande kommundelsnamnd under mitten pa 1990-ta-
let. Sjélvstyret gav skolorna flera fordelar och det beskrevs att de fore detta rek-
torerna, men aven ovrig personal, sedan lange sokt efter ett satt att fa tillbaka det
sjalvstyre de hade da. De bada fore detta rektorerna pa skolorna pekades ut som
intraprenadens forkampar och 6vriga anstallda foljde i deras spar. Det relaterar
till vad Frenkel (2005) uttrycker om att historik kan verka som en motor eller en
allierad for idéer efter att de introducerats i lokal kontext. Onskan om att uppna
de fordelar som skolorna historiskt hade fungerade som en drivkraft for att KSS
och intraprenad uppnadde ett stod i respektive lokal kontext.

Analysen av Kommun Norr visar dven exempel pa hur negativa minnen och er-
farenheter paverkade 6versattningen av intraprenad. | Kommun Norr associerade
flera forvaltningstjansteman intraprenad med negativa minnen och erfarenheter
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av tidigare forandringsarbeten och det gav organisationsformen en minskad at-
traktionskraft och ett minskat stod. Vad flertalet forvaltningstjanstemén berét-
tade var att tidigare arbeten med decentralisering hade gett konsekvensen av
splittring och minskad likvérdighet i kommunen. Det var i huvudsak den tidigare
kommundelsndmndsorganisationen som de refererade till. Den tidigare kom-
mundelsndmndsorganisationen innebar, som uttalades, att kommunmedborgare
gavs olika service. Intraprenad betraktades av flera av dem som en form av or-
ganisering som motverkade den styrning som inférdes efter kommundels-
namndsorganisationen, for att rada bot pa bristande likvardighet i kommunen.
Som kommunalradet uttryckte blev intraprenad lite av en frimmande fagel for
manga forvaltningstjansteman. Det ger anledning att tro att associationerna till
kommundelsnamndsorganisationen skapade ett motstand till intraprenad vilket
gav den ett minskat stod. Oversattningsprocessen i Kommun Norr exemplifierar
darigenom vad Heusinkveld och Benders (2012) beskriver om hur negativa min-
nen och erfarenheter kan verka som en broms for ”nya” idéer. Vad Heusinkveld
och Benders upptéckte i sin studie om hur projektledare arbetade for att sdlja in
managementidéer till foretag var att formelement fran tidigare forandringsar-
beten kunde uppmuntra respektive utgéra en barriar for idéer beroende av om
minnen av det forflutna var bra eller daliga. Det gav foljden att vissa begrepp,
metoder eller ett visst innehall av den ”nya” idén togs bort.

Analyserna av Kommun Vé&st och Kommun Norr har hittills varit samstam-
miga, béde i relation till varandra och till tidigare forskning i referensramen.
Historik péverkade dversattningen av KSS och intraprenad i de bada kommu-
nerna beroende pa att de darigenom upplevdes som mindre frammande och hot-
fulla. Anstéllda som valde att associera organisationsformen med positiva min-
nen av tidigare forandringsarbeten utgjorde intraprenadens forkdmpar medan an-
stallda som valde negativa minnen narmast utgjorde dess fiender. Analysen av
Kommun Vst avviker dock nagot frdn monstret. Beskrivningen av dversatt-
ningsprocessen visar att d&ven associationer till negativa minnen och darigenom
uppfattningen av organisationsformen som hotfull gjorde intraprenadidén attrak-
tiv for en del politiker och anstéllda. Som tidigare beskrivet forlorade KSS at-
traktionskraft och uppméarksamhet sju ar efter att organisationsformen introdu-
cerades i Kommun Vast. Tva ar senare ska dock intraprenad, som beskrevs som
”en annan” men liknande organisationsform, bli aktuell. Som analysen av Kom-
mun Vst visar utformades intraprenad till stor del mot bakgrund av de problem
som uppstod med KSS. Intraprenad skulle bli en battre version av KSS. Vad
analysen av Kommun Vst illustrerar &r att intraprenad attraherade anstéllda och
gavs ett stod genom att tolkas som en I6sning pa tidigare problem med KSS.
Saledes paverkade, motsagelsefullt nog, dven associationer till negativa minnen
av tidigare forandringsarbeten att intraprenad gavs ett stod.

154



Sammanfattningsvis gér det utifran analysen av bade Kommun Vast och Kom-
mun Norr att géra tolkningen att associationer till forandringshistorik paverkade
dversattningen av KSS respektive intraprenad pa flera olika sétt, det vill saga
huruvida organisationsformen betraktades som attraktiv, eller inte, och fick stod
av olika yrkesgrupper. Associationer till tidigare fordndringsarbeten innebar att
KSS och intraprenad betraktades som mindre frammande och lattare upptogs av
politiker, forvaltningsman och anstéllda p& KSS och intraprenad. Association-
erna innebar ocksa att KSS respektive intraprenad fick anhéngare och stod ge-
nom att de métte upp intressen hos anstéllda pa Grundskolan Vast och Grund-
skolan Norr sprungna ur positiva minnen och erfarenheter fran forr. Analysen
fran Kommun Norr visade dven pa motsatsen, att negativa minnen och erfaren-
heter fran forr paverkade att forvaltningstjansteman inte gav intraprenad sitt stod.
Slutligen visade analysen av Kommun Vast att ocksé negativa minnen och erfa-
renheter fran forr gav intraprenad dkad attraktionskraft hos politiker och forvalt-
ningstjansteman beroende pa ett hopp™ om att en ny version skulle ratta till ti-
digare upplevda problem som associerades med organisationsformen.

Kannetecken hos barare

Kéannetecken hos barare av idén handlar om hur vem eller vad som introducerar
en idé paverkar 6versattningen av den och huruvida den betraktas som attrak-
tiv, eller inte, och ges stdd, eller inte, i en kommun. Om béraren av en idé
representerar en forebild, auktoritativt (Révik 2000) eller som identitetshé-
rande (Czarniawska 2005a), 6kar mojligheten for imitation och dversattning
av en idé, med andra ord idéns attraktionskraft och méjlighet att uppna ett stod.
Huruvida en idé ges stod eller inte kan ocksa paverkas av hur de som berérs av
idén valjer att tolka om det finns en likhet respektive olikhet mellan bérare och
mottagare (Powell m.fl. 2005, Révik 2016).

Kapitel fyra, fem och sex illustrerade att dversattningen av organisations-
formen, i samtliga kommuner, paverkades av vem som var barare. | Kommun
Vast paverkades Gversattningen av KSS av att det inte fanns nagon tydlig ba-
rare. | Kommun Norr pdverkades dversattningen av intraprenad av att bararen
var en inspirationskalla och férebild. | Kommun Kusten paverkades 6versétt-
ningen av intraprenad av att det fanns en ndra relation till béraren samt att det
tolkades som att det fanns en likhet mellan mottagare och bérare. Bade nérvaro
och franvaro av en barare paverkade saledes om organisationsformen betrak-
tades som attraktiv och gavs ett stdd eller inte.
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Modell tre: Hur kannetecken hos barare paverkade 6verséattningen av KSS/intraprenad
och huruvida organisationsformen betraktades som attraktiv, eller inte, och gavs ett
stod, eller inte.

Kannetecken hos ba-
rare av idé

Kommun Vast

Kommun Norr

Kommun Kusten

Bararens representat-
ion som forebild
och/eller auktoritet i

relation till mottagaren.

Ingen specifik ba-
rare pekades ut
och det skapade
en osakerhet kring
organisationsfor-
men KSS.

Béraren var en fore-
bild och det gjorde
organisationsformen
intraprenad attraktiv
for de som berérdes
av den.

Béraren var en fore-
bild och det gjorde or-
ganisationsformen in-
traprenad attraktiv for
de som berérdes av
den.

Bararens likhet re-
spektive olikhet med
mottagaren.

Ingen specifik ba-
rare pekades ut
och det skapade
en osakerhet kring
KSS.

En upplevd olikhet
mellan bararen och
mottagaren paver-
kade till att bararen
gav intraprenad at-
traktionskraft endast

En upplevd likhet mel-
lan barare och motta-
gare gjorde att intrap-
renad uppfattades
som attraktivt och ett
gavs stod Over tid.

under en kort tid.

Béararen som forebild

Analyserna av Kommun Norr och Kommun Kusten illustrerade att béraren be-
traktades som en forebild och att det gav organisationsformen en sérskild at-
traktionskraft. | Kommun Norr pekade politiker och férvaltningstjdnsteman ut
Umed kommun som bérare av idén. Umea kommun var inte bara “en annan
kommun” som politiker och anstéllda i Kommun Norr inspirerades av utan
ocksd en kommun som vunnit priset ”Arets kvalitetskommun”, vid tiden som
en kontakt upprattades. Politiker och forvaltningstjansteman gav uttryck for att
en efterlikning av Umead kommuns arbete var en vdg att uppna samma fram-
gang. Umed kommun utgjorde en forebild, en forebild som representerade en
identitet som Kommun Norr efterstrdvade att vara (jmf Tarde 1903/1962,
Czarniawska 2005a). Aven i Kommun Kusten pekades det ut en barare, Lotte-
boendet, som var av stor betydelse for att organisationsformen intrapre-
nad/Lottemodell betraktades som attraktiv. Det var en samlad bild hos politi-
ker, forvaltningstjansteman och anstéllda pa Aldreboendet Kusten att Lottebo-
endet var en forebild i arbetet med dldreomsorgen. Den bild som malades upp
av Lotteboendet beréttade om att boendet var en sann inspirationskélla och att
det var efterstravansvart att bade boendets inredning och arbetssatt blev verk-
lighet p& Aldreboendet Kusten.

I Kommun Vést pekades det inte ut en enskild bérare till KSS utan istéllet
hé&nvisade politiker och férvaltningstjansteman till flera olika kommuner. Vi-
dare beskrevs ocksa, bland annat i den forsta utredningsrapporten som skrevs
om KSS i kommunen, att de kommuner som gav inspiration hade tolkat orga-
nisationsformen pa olika satt och det gjorde att det inte fanns en tydlig bild av
vad KSS handlade om. Den tid da KSS introducerades beskrevs av politiker
och forvaltningstjansteman som osaker och trevande. | Kommun Vst tillsattes
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det inledningsvis en arbetsgrupp med uppdraget att nd 6kad kunskap om orga-
nisationsformen eftersom den upplevdes som otydlig. Analysen av Kommun
Vast ger anledning att tro att frAnvaron av en bérare gjorde att organisations-
formen betraktades som otydlig och dérigenom fick svarare att uppna ett stod
hos politiker och forvaltningstjansteman. Majoriteten av de anstillda pa
Grundskolan Vast associerade inte KSS till nagot annat 4n det projekt som
skolan deltog i under 1990-talet, det var med andra ord inte osakert vad KSS
skulle betyda for dem. Saledes speglade inte de den osékerhet kring KSS som
fanns hos politiker och forvaltningstjansteman. Av rektor och anstallda pa
Grundskolan Vast gavs organisationsformen ett starkt stod redan fran start.

En kontrastering av analyserna Gver de tre kommunerna foreslar att fran-
varon av en barare leder till minskad attraktion och ett minskat stdd. | analysen
av Kommun Norr gar det att utlésa att bararen hade funktionen av en forebild
men ocksa funktionen att minska osakerheten hos politiker och tjansteman
kring intraprenad, genom att beratta om vad organisationsformen handlade om
i praktiken. Detsamma galler i Kommun Kusten men har hade béraren funkt-
ionen av en forebild och funktionen att minska osakerheten for samtliga yrkes-
grupper. | Kommun Vast fanns ingen tydlig barare och det gjorde att organi-
sationsformen betraktades som otydlig och darmed fick svarare att uppna ett
stéd hos yrkesgrupperna politiker och férvaltningstjansteman.

Bararens likhet/olikhet med kommunen

Analyserna av Kommun Norr och Kommun Kusten visar att uppfattningen om
en likhet eller olikhet mellan kommun, mottagare, och barare paverkade om
intraprenad betraktades som en attraktiv organisationsform, eller inte, och gavs
ett stod, eller inte. Som pépekas av bade Rovik (2000, 2016) och Powell m.fl.
(2005) kan en likhet mellan barare och mottagare leda till att en idé, hos mot-
tagaren, accepteras i storre utstrackning. Tolkningen ar majlig att gora utifran
beréttelser om hur det var tiden efter att intraprenad introducerades i Kommun
Norr respektive Kommun Kusten. I Kommun Norr gav politiker och forvalt-
ningstjansteman bilden att bararen Umed kommun snabbt spelade ut sin roll
som forebild. Efter studiebesoket i Ume& kommun besckte en representant,
frdn Umed, Kommun Norr vid ett tillfalle for att berétta om intraprenad. Det
skedde efter det inga ytterligare hanvisningar till Ume& kommun utan istéllet
berattade politiker och forvaltningstjansteman att inspiration hamtades fran
andra kommuner i Sverige, i form av korta studiebesok eller dokumentation pa
internet. Anledningen till att Kommun Norr till del tog avstand fran Umea
kommun var, enligt flera forvaltningstjansteman, pa grund av att intraprenad i
Kommun Norr inte kunde vara detsamma som intraprenad i Umed kommun.
Intraprenaderna i Umed hade mer frihet 4n vad intraprenaderna i Kommun
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Norr kunde ha. Med andra ord framstar det som att Kommun Norrs tolkning
av sin olikhet, i relation till bararen, gjorde att associationerna till Umea kom-
mun, efter att intraprenad introducerades, inte langre gjorde organisationsfor-
men attraktiv.

I kontrast till Kommun Norr star Kommun Kusten. | Kommun Kusten
knots intraprenad till Lotteboendet i Danmark. Utifran analysen av Kommun
Kusten gér det att gora tolkningen att den upplevda likheten mellan Lottebo-
endet och Aldreboendet Kusten gjorde intraprenad till en attraktiv organisat-
ionsform for samtliga yrkesgrupper. Intraprenad betraktades fortlépande som
attraktiv beroende pa associationerna till Lotteboendet. Lotteboendet var inte
bara en inspirationskalla vid introduktionen av organisationsformen. Det illu-
strerades bland annat genom att Lotteboendet aterkommande namndes nar in-
tervjuerna genomfordes ar 2017, dven fast det var sju ar sedan som kontakten
med Lotteboendet upprattades. Flera av de anstéllda beskrev syfte och mal med
intraprenad utifran arbetet pa Lotteboendet och dess pedagogik kring en relat-
ionsbaserad aldreomsorg. Det kan jamforas med Kommun Norr dar Umeé
kommun enbart namndes av ett fatal anstallda och endast i sammanhanget av
hur de forst horde talas om intraprenad. Politiker och anstéllda i Kommun Kus-
ten vittnade emellertid om att det inte bara var likheten som gjorde att Lotte-
boendet paverkade att intraprenad betraktades som attraktiv och gavs stod. Vad
intervjuerna illustrerar &r att relationen mellan béraren Lotteboendet och Kom-
mun Kusten var mycket utvecklad och att det snarare var den néra relationen
dem emellan som inverkade till att intraprenad blev sa omtyckt aven Gver tid.
Som beskrivet i kommunanalysen etablerades kontakten mellan Kommun
Kusten och Lotteboendet genom att kommunalradets mamma var van med
Thyra Frank, forestandaren som drev Lotteboendet. Lotteboendet var darige-
nom inte bara en avlagsen forebild utan information om boendet kom inifran”
i och med den personliga relation som etablerade kontakten mellan barare och
mottagare. Det kan jamfdéras med vad Powell m.fl. (2005) skriver om att éver-
sattningsprocesser paverkas av om kunskap om en idé kommer inifran eller
utifran den verksamhet som mottar den, med betydelsen anstalld i verksam-
heten eller inte. Powell m.fl. menar att en idé som kommer inifran har storre
mojlighet att uppna stod an en idé som kommer utifran, eftersom det ger folj-
den att den betraktas som mindre frimmande.

Det var dock inte bara introducerandet av Lotteboendet som praglades av
en personlig relation, det var aven ett kannetecken for den efterfdljande pro-
cessen. Samtliga yrkesgrupper; politiker, forvaltningstjansteman, chefer inom
dldreomsorgen och anstéllda pad Aldreboendet Kusten, var nere och besokte
Lotteboendet upprepade ganger. Personalen pa aldreboendet Kusten genom-
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forde till och med praktik pa Lotteboendet. Analysen av Kommun Kusten be-
rattade dven om att den direkta kontakt som uppréttades gav foljden att orga-
nisationsformen betraktades som attraktiv och gavs ett brett stod. Vad dver-
séattningsprocessen i Kommun Kusten gav uttryck for var att den upplevda at-
traktiviteten av intraprenad i Kommun Kusten troligt handlade lika mycket om
nérhet, i relationen mellan barare och mottagare, som likhet och olikhet dem
emellan.

Sammanfattningsvis visar analysen av bade Kommun Norr och Kommun
Kusten att éversattningen av intraprenad paverkades av att bararen i de bada
kommunerna betraktades som férebilder. Ume& kommun utgjorde en forebild
for politiker och forvaltningstjanstemén i Kommun Norr och Lotteboendet ut-
gjorde en forebild for samtliga yrkesgrupper i Kommun Kusten. | Kommun
Vast lyste bararen med sin franvaro och en kontrastering de tre dversattnings-
processerna emellan gor synligt att KSS respektive intraprenad dédrmed hade
svarare att uppna ett stod av politiker och forvaltningstjansteman. Vidare gor
intervjuer synligt att bararen, Umea kommun, i Kommun Norr, paverkade sto-
det for intraprenad endast en kort period i relation till bararen Lotteboendet, i
Kommun Kusten, som péverkade stodet under en lang period. En forklaring
till det var att relationen mellan barare och kommun var néra och langvarig i
Kommun Kusten men distanserad och kortvarig i Kommun Norr. En narhet
och en distans paverkade huruvida organisationsformen gavs ett stod over tid
eller inte. Det kan jamforas med Raviks (2000) liknelse av béraren av idén som
ett socialt bransle”. Han beskriver dock att det brénsle som en bérare kan ut-
gora i en Overséttningsprocess, genom att utgéra en forebild foér mottagaren,
ofta ar kortvarigt. Min studie visar att en forebild kan utgora ett langvarigt
social bransle om relationen mellan barare och mottagare &r néra och star eta-
blerad under en langre tid. Att mitt resultat skiljer sig fran Reviks resultat ar
troligen beroende pa att jag studerade enskilda fall och anvande mig av falt-
material som stracker sig éver langre tid. Det kan jamféras med Rgvik som
skriver fram en hypotes baserad pa tidigare studier om kannetecken for idéer
som reser snabbt och langt.
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Kénnetecken hos idén

Kénnetecken hos idén handlar om hur tolkningsram, det vill sdga begrepp, ka-
tegorier, exempel, materiella ting eller ramverk som en idé beskrivs och/eller
presenteras utifran, paverkar om den betraktas som attraktiv, eller inte, och ges
stod i lokal kontext, eller inte (jmf Czarniawska 2002, Sahlin & Wedlin 2008,
Wedlin & Sahlin 2017). Kéannetecken hos idén handlar ocksa om hur en mobi-
lisering kring en idé i form av en anknytning till resurser, bade manskliga och
icke-manskliga, paverkar om en idé far ett stod i en lokal kontext (jmf Revik
2000, Nicolini 2010). Analyserna av samtliga kommuner visade att fversatt-
ningen av KSS respektive intraprenad pa olika sétt paverkades av kannetecken
som organisationsformen tilldelades, bade i formen av inramning och mobili-
sering av resurser.

Inramning

Inramning diskuteras utifran de tre begreppen; kontext, rationalitet och drama-
tisering. | ett forsta avsnitt analyseras Kontext innebér att idén anpassas till
lokal kontext. Rationalitet innebér att idén framstélls som rationell, exempelvis
som en losning pé ett problem. Dramatisering innebér att idén framstalls i at-
traktiva och dramaturgiskt tilltalande termer (Sahlin & Wedlin 2008, Wedlin
& Sahlin 2017).

Kontext

Som kommunanalyserna illustrerade skiljde sig uppfattningen at, om huruvida
det var enkelt eller svart att anpassa KSS respektive intraprenad till kommu-
nens verksamhet, inte bara mellan de tre kommunerna i sin helhet utan ocksa
mellan olika yrkesgrupper inom respektive kommun. Uppfattningen varierade
aven dver tid. Tre aspekter hade sarskild betydelse for tolkningar om att orga-
nisationsformen passade in, eller inte passade in, i aktuell kommunal kontext.
Det handlade om huruvida organisationsformen ramades in pa s&dant satt att
den blev meningsfull for manga, ramades in i redan etablerade begrepp samt
ramades in till att uppfattas som nagot vérdeneutralt.
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Modell fyra: Hur kannetecken hos intraprenad i form av inramning paverkade Gversatt-
ningen av organisationsformen och huruvida den betraktades som attraktiv, eller inte,
och gavs ett stod, eller inte.

Kannetecken hos
idén: Inramning:
Kontext

Kommun Vast

Kommun Norr

Kommun Kusten

Att idéer anpassas
till lokal kontext ge-
nom att:

- idéer dversatts till
flera syften for att
vara meningsfulla
for manga.

-idéer oversatts till
redan etablerade
begrepp och/eller en
redan etablerad
praktik for att upp-
fattas som mindre
frammande.

- idéer dversatts i
vardeneutrala ter-
mer s&som i formen
av siffror eller som
verktyg for att upp-
fattas som mindre
hotfulla.

KSSlintraprenad
Oversattes till olika
syften av olika yr-
kesgrupper och
blev darigenom
meningsfull for
manga.

KSS/intraprenad
Oversattes inte till
redan etablerade
begrepp eller eta-
blerad praktik.

KSSlintraprenad
Oversattes till be-
grepp associerade
till fristdende sko-
lor, begrepp som
betraktades som
véardeladdade och i

Intraprenad oversat-
tes till olika syften av
olika yrkesgrupper
och blev meningsfull
for manga.

Intraprenad oversat-
tes inte till redan eta-
blerade begrepp eller
etablerad praktik.

Intraprenad
oOversattes till be-
grepp associerade ti-
digare forandringsar-
beten, begrepp som
betraktades som vér-
deladdade och i kon-

Intraprenad Oversattes
till samstammiga mal
och syften som var
meningsfulla for
manga.

Intraprenad/ dversat-
tes till redan kénda
och etablerade be-

grepp.

Intraprenad Oversattes
till att utgéra en metod,
ett verktyg, och uppfat-
tades som négot
vardeneutralt.

flikt med aktuella vér-
den i kommunen.

konflikt med vér-
den i lokal kontext.

Politiker, forvaltningstjansteman och anstillda pd KSS-enheter respektive
intraprenader i badde Kommun Vast och Kommun Norr beréttade att organisat-
ionsformen hade ett brett stod da den forst introducerades. Beskrivningar av
KSS/intraprenad vittnade samtidigt om att det breda stodet tycktes komma av
att organisationsformens inramning innefattade flera olika tolkningar. Mer
specifikt tilldelades organisationsformen flera syften och tilltalade dérigenom
flera olika yrkesgrupper i de badda kommunerna. | Kommun Vst tolkade poli-
tiker KSS som en alternativ driftsform utifran syftet att organisationsformen
var ett led i den politiska traditionen att uppmuntra till alternativa driftsformer,
bredvid det offentliga. Forvaltningstjansteménnen tolkade KSS till att vara
friskolor inom ramen fér kommunens granser med syftet att sporra till ett ent-
reprendrskap. Anstillda pa Grundskolan Vst tolkade i sin tur KSS till att vara
friskolor inom kommunens granser med det bakomliggande syftet att aterfa det
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sjélvstyre som skolan hade under 1990-talet. Ett liknande monster uppkom i
Kommun Norr. I Kommun Norr tolkade politikerna intraprenader till att vara
en alternativ driftsform med syftet att méta en allt hardare konkurrens fran
friskolor i kommunen. Forvaltningstjdnsteman tolkade intraprenader till att
vara friskolor inom kommunens hagn med syftet att skapa mer engagerade
medarbetare. Anstéllda pa Grundskolan Norr tolkade likaséa intraprenaderna
som friskolor inom kommunen men med syftet att aterfa det sjalvstyre som
skolan hade under 1990-talet. Utifran intervjumaterialet fran de bada kommu-
nerna gar det att gora tolkningen att det breda stddet som inledningsvis gavs
KSS/intraprenad var ett resultat av att organisationsformen tilldelades en bred
tolkningsram med flera syftesbeskrivningar och darigenom blev meningsfull
for manga. Att flera syftesheskrivning kan gynna stodet for idéer har illustre-
rats av bade Boxenbaum (2006) och Zapata Campos och Zapata (2017). | Box-
enbaums studie om introduktionen av en idé om mangfald pa ett foretag i Dan-
mark illustrerar hon att idén fick ett stod beroende av att den gavs olika syftes-
beskrivningar for de olika yrkesgrupper som mottog den. Den Oversattes till
att handla om effektivitet for styrelsen respektive ett redan etablerat arbete
inom social hallbarhet for anstallda. Zapata Campos och Zapata (2017) visar i
sin tur hur olika medborgardrivna initiativ for ett hallbart samhélle 6versattes
till flera syftesbeskrivningar och pa s satt fick ett brett stod. Exempelvis dver-
sattes ett projekt som handlade om att rusta upp cyklar till att bade handla om
aterbruk och att salja och méta en efterfragan pa cyklar.

Det breda stéd som initialt gavs KSS/intraprenad i de bada kommunerna
kom dock att vackla. Vad som skedde var att den begreppsapparat som véxte
fram i bade Kommun Vast och Kommun Norr betraktades som frammande och
hotfull av yrkesgruppen forvaltningstjansteman, en begreppsapparat som var
sprungen ur retoriken kring fristdende skolor i Kommun Vést och tidigare ar-
beten med decentralisering i Kommun Norr. Associationerna till fristdende
skolor i Kommun Vast kom av att KSS respektive intraprenad inledningsvis
forknippades med en driftsform kallad kommunal friskola. Aterkommande be-
grepp, av politiker och férvaltningstjanstemén i Kommun Vast, for att beskriva
vad KSS och intraprenad handlande om var att det innebar att verksamheter
gavs ett sjalvstyre och friutrymme likt det som fristaende skolor har. Redan
inledningsvis reagerade tjansteman pa forvaltningen i Kommun Vést pa be-
greppet friskola, eftersom bendmningen tycktes signalera att skolorna var mer
fria an de egentligen var. Darmed byttes beteckningen kommunala friskolor ut
till kommunalt sjalvstyrande skolor (KSS). Det namndes ocksa att KSS initialt
missgynnades av de associationer som gjordes till friskolor eftersom termen
var sd kontaminerad i kommunen. Enligt flera av kommunens anstéllda repre-
senterade friskolor en driftsform som satte vinstintresset forst.
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I Kommun Norr kom hotfullheten i huvudsak av att intraprenad forknippades
med decentralisering och de negativa erfarenheter som fanns av tidigare for-
andringsarbeten. De associationer till fristaende skolor som forekom blev hot-
fulla beroende pa de negativa erfarenheter som fanns fran att ha verksamheter
som i hog grad var sjalvstyrande i kommunen. Aterkommande begrepp, av
politiker och forvaltningstjansteman i Kommun Norr, for att beskriva intrap-
renad, var att det var verksamheter med ett utdkat sjalvstyre inom kommunens
héagn. Forvaltningstjanstemannens beskrivningar av intraprenad kantades av en
oro Over att intraprenaderna skulle stélla sig utanfér kommunen i en alltfor stor
utstrackning, likt fristdende skolor, och darigenom hota enhetligheten inom
kommunen. Det fanns hos forvaltningstjanstemannen, som berérdes av orga-
nisationsformen, en tydlig distinktion mellan friskola och intraprenad och bud-
skapet var att: "ville inte intraprenaderna tillnéra kommunen sa skulle de istal-
let bli friskolor”.

Analyserna av Kommun Vst och Kommun Norr illustrerar att det med
tiden véxte fram en allt starkare tveksamhet till KSS och intraprenad beroende
pa associationerna till friskolor och negativa erfarenheter av tidigare forand-
ringsarbeten lik organisationsformen. Vad som kan utléasas &r att KSS/intrap-
renad forlorade forvaltningsmannens stod pa grund av en upplevd vérdekon-
flikt mellan organisationsformen och kommunen. Vardekonflikten handlade
om att KSS respektive intraprenad, representerade vérden sdsom sjalvstyre och
friutrymme vilka var ett hot mot likvardigheten for anstéllda och kommunens
medborgare. Det utvecklades i de bada kommunerna ett narrativ kring organi-
sationsformen som handlade om oréttvisa. Det forekom liknelser av KSS och
intraprenad som “en graddfil” eller "ett guldspar” i relation till andra verksam-
heter. Andra aterkommande liknelser var att KSS-enheterna och intraprena-
derna kunde “plocka russinen ur kakan”, det vill sdga ta del av de tjanster som
de dnskade utan att i lika h6g grad som andra skolor bidra till den gemensamma
finansieringen av forvaltningen. Budskapet var att en ékad distans mellan for-
valtningstjdnstemén och verksamheter, som var KSS eller intraprenad, gjorde
det svart for tjansteman i kommunerna att varna om likvardigheten.

Analysen av Kommun Vast illustrerar dven att associationerna till fri-
staende skolor gav foljden att KSS uppfattades som en kritik mot forvaltnings-
kontorets arbete. Associationerna till sjalvstyre och uttryck som att KSS skulle
"lyftas ur” forvaltningen gav flera forvaltningstjansteman uppfattningen att or-
ganisationsformen utmanade den befintliga organiseringen av gemensamma
forvaltningsfragor i kommunen. KSS hade medfort att skolorna avsade sig en
del av forvaltningens tjanster och tjansteman pa forvaltning vittnade om att det
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bidrog till att organisationsformen uppfattades som en kritik mot, vad som kal-
lades, en 6verbyggnad av forvaltningen. Det gjorde det svart for flera forvalt-
ningstjnsteman att ge organisationsformen sitt stod.

Att yrkesgruppen forvaltningstjanstemén, i Kommun Vst och Kommun
Norr, kom att betrakta KSS respektive intraprenad som hotfulla i lokal kontext
kan tolkas som en foljd av att organisationsformen inte éversattes till, for dem,
redan etablerade begrepp och en redan etablerad praktik. Det kan ocksa tolkas
som ett resultat av att organisationsformen dversattes till varden som av flera
forvaltningstjansteman betraktades som laddade och motségelsefulla. Det var
emellertid inte alla yrkesgrupper i Kommun Vést och Kommun Norr som upp-
fattade KSS respektive intraprenad som hotfulla. Hos anstallda pa Grundsko-
lan Vést och Grundskolan Norr upplevdes associationerna till friskolor inte alls
som problematiska eftersom de relaterade till skolornas historia och en fér dem
redan kéand och etablerad begreppsapparat. Som flera av skolornas anstéallda
beréttade hade de alltid betraktat sig som i hég grad sjalvstyrande skolor i re-
lation till forvaltningskontoret, intraprenad var darmed varken nytt eller fram-
mande. Flera studier har illustrerat betydelsen av att idéer dversatts till redan
etablerade och familjara begrepp for att uppna ett stod. Det visar bland annat
Meyer och Héllerer (2010) i sin studie om vilken mening aktiedgande tilldela-
des nar det introducerades som en agandeform Osterrike. Aktiedgande vann ett
brett stod i samhallet bland annat p& grund av att aktieagande skrevs fram i
icke utmanande och hotfulla begrepp. Det visar &ven Andersen och Rgvik
(2015) i sin studie om introduktionen av ”Lean Management” pa ett sjukhus.
”Lean management” vann ett stod pa grund av att modellen I6skopplades fran
associationer till foretag och istallet beskrevs handla om kvalitet for patienter.
”Lean management” bytte dven etikett till "patient pathway work”, vilket gav
samma effekt. Slutligen kommer aven Teulier och Rouleau (2013) fram till
samma slutsats i sin studie om en mjukvara fér en 3D-design av infrastruktur-
projekt. Innan mjukvaran introducerades gjordes ett gediget arbete med att be-
sOka de verksamheter som skulle introducera den. Och den 6versattning som
sedan gjordes av mjukvaran bestod i huvudsak av begrepp som arbetsgruppen
fatt till sig pa besoken. Det gjorde att mjukvaran uppfattades som nagot som
redan var ként och inte nagot fraimmande.

Som analyserna av Kommun Vést och Kommun Norr visar 6versattes KSS
respektive intraprenad till att representera friskolor i allt mindre utstrackning.
| Kommun Vast 6versattes KSS efter nagra ar till att utgéra en omorganisering
for hela forvaltningen som innebar att samtliga rektorers sjalvstyre skulle var-
nas och inte enbart sjalvstyret hos rektorerna pa KSS. En anledning till omor-
ganiseringen som lyftes fram var att KSS-enheterna i och med sitt utékade
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sjalvstyre var ett hot mot likvardigheten. | Kommun Norr éversattes intrapre-
nad genom é&ren till en begransning av de avsteg som intraprenaderna kunde
gora i relation till dvriga verksamheter i kommunen. Ett argument for det var
att intraprenad hotade likvardigheten i kommunen. Oversittningarna ledde sé
smaningom till att forvaltningstjansteman i bade Kommun Vast och Kommun
Norr ater gav sitt stod till idén. Hos anstallda pa Grundskolan Vst och Grund-
skolan Norr minskade istéllet stodet. VVad som uttrycktes av dem var att organi-
sationsformen hade blivit ndgot helt annat an nér den forst introducerades, den
var inte langre KSS respektive intraprenad utan mer eller mindre oigenkénnlig.
Organisationsformen representerade inte langre deras intressen. Saledes innebar
de Oversattningar, som gjordes av KSS respektive intraprenad over tid, att orga-
nisationsformen erholl stod fran politiker och forvaltningstjansteman men forlo-
rade stod fran anstéllda pa KSS-enheterna respektive intraprenaderna.
Analysen av Kommun Kusten uppvisade ett helt annat monster. Organisat-
ionsformen associerades inte till en retorik knuten till fristdende aldreboenden
i Sverige utan istéllet till Lotteboendet i Danmark, ett boende som hade ett
utokat sjalvstyre beroende pa att det drevs som en stiftelse. Intrapre-
nad/Lottemodell beskrevs utifran begrepp knutna till det arbetssatt som fanns
pa Lotteboendet. I fokus stod en relationsbaserad aldreomsorg med malsatt-
ningar om att aldre p& boendet skulle kunna leva livet som de tidigare gjort
samt att en hemlik milj6 skulle efterstravas for att minska distansen mellan de
aldre och personalen. Beskrivningar av intraprenad var med andra ord
sprungna ur en aldreomsorgsretorik som stdmde bra 6verens med den redan
existerande retoriken i kommunen och pé& Aldreboendet Kusten. Vad som yt-
terligare noterades var att flera anstéllda beréttade att ordet intraprenad knappt
anvandes, istallet dominerade Lottemodell eller Lottepedagogik. Det bekréafta-
des aven i formella beslutsdokument om intraprenaden. Uppfattningen om in-
traprenad var samstdmmig bland politiker, férvaltningstjansteméan liksom hos
anstallda pa boendet. Samtidigt vittnade politiker, forvaltningstjansteman och
anstéllda om att intraprenad inte betraktades som hotfullt i Kommun Kusten.
Inledningsvis fanns en oro om vad organisationsformen skulle innebdra i prak-
tiken men den forsvann i takt med de upprepade besok som gjordes pa Lotte-
boendet av kommunens politiker, forvaltningstjansteman och anstillda pé
Aldreboendet Kusten. VVad analysen ger anledning att tro &r att inramningen av
organisationsformen i redan etablerade och familjéra begrepp gjorde att intrap-
renad/Lottemodell uppfattades som attraktiv och gavs ett stdd av politiker och
anstallda i Kommun Kusten, liksom att franvaron av fraimmande begrepp gav
samma resultat. Resultatet ligger i linje med studien av Gond och Boxenbaum
(2013) som visar hur en idé om sociala investeringar vann stod pa foretag i
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landerna USA, Frankrike och Québec genom s kallad “coupling”, som inne-
bar att idén knéts till en redan etablerad praktik, samt vann stdéd genom filte-
ring” som innebar att vissa egenskaper till idén tonades ned for att lattare kunna
upptas i respektive foretag. Studien illustrerar att en central del i att idén fick
ett stdd i tre olika lander var att de i respektive kontext versattes till redan
existerande begrepp och en redan existerande praktik.

Analysen av Kommun Kusten visar ocksa att intraprenad tolkades som ett
verktyg eller en metod for att uppna de malsattningar som var formulerade
utifran en relationsbaserad aldreomsorg. Det var dven sa att tolkningen av or-
ganisationsformen som ett verktyg, som gjordes av flera politiker liksom an-
stallda i kommunen, paverkade till uppfattningen att den inte utmanade befint-
liga vérden i verksamheten. En mojlig tolkning &r ddrmed att intraprenad inte
betraktades som hotfull i Kommun Kusten, pa grund av att organisationsfor-
men inte var knuten till nya mal och vérden utan enbart tolkades som ett verk-
tyg for att 4stadkomma en “Lottepedagogik”, det vill sdga ett relationsbaserat
arbetssatt. Det ger anledning att tro att en inramning av intraprenad i redan
kénda begrepp, i detta fall omsorgstermer, och en inramning i formen av ett
verktyg, paverkade organisationsformens forutsattningar att uppna stod ef-
tersom det gjorde att den inte betraktades som hotfull av ndgon yrkesgrupp. |
nagon man var tolkningen av intraprenad som ett verktyg, med Meyer och Hol-
lerers (2010) ord, "neutraliserande”. Meyer och Hollerer (2010) visar i sin stu-
die, om introducerandet av aktiedgande i Osterrike, att idén i och med att den
beskrevs som ett verktyg, for att sdkra upp framtiden for landet, vann ett bre-
dare stdd hos befolkningen.

En jamforelse mellan de tre kommunerna stérker tolkningen att inram-
ningen av KSS respektive intraprenad, hade betydelse for organisationsmo-
dellens majlighet att uppna ett stod i respektive kommun. Medan praktik, det
vill sdga de praktiska villkor som intraprenad dversattes till, i alla fall i peri-
oder, var relativt lika i de tre kommunerna sa skiljde sig inramningen &t paral-
lellt med dess mojlighet att uppna ett stéd. Sammanfattningsvis ger kommun-
analyserna anledning att tro att en inramning utifran redan kanda begrepp och
en inramning i vérdeneutrala termer bidrog till att intraprenad uppfattades som
mer attraktiv och lattare fick ett stéd i Kommun Kusten. Kommun Vést och
Kommun Norr utgjorde exempel pa motsatsen.
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Rationalitet

Analyserna av samtliga kommuner illustrerar att uppfattningen om KSS re-
spektive intraprenad, som ett rationellt val av organisationsform, varierade
6ver tid och inom respektive kommun. | alla fall uppfattningen hos yrkesgrup-
perna politiker och forvaltningstjansteman. Tva aspekter var av sarskild bety-
delse for uppfattningen om att organisationsformen var ett rationellt val av or-
ganisationsform, eller inte, i respektive kommun. Det handlade dels om
huruvida intraprenad ramades in pa sddant satt att den framstod som en l6sning
pé ett problem inom kommunen, eller p& samhallsniva, och dels om att intrap-
renad ramades in till att ligga i linje med en aktuell samhéllsdiskurs och/eller
andra idéer pa modet.

Modell fyra (fortsattning): Hur kdnnetecken hos intraprenad i form av inramning paver-
kade Oversattningen av organisationsformen och huruvida den betraktades som attrak-
tiv, eller inte, och gavs ett stdd, eller inte.

Kénnetecken hos Kommun Vast Kommun Norr Kommun Kusten

idén. Inramning: rat-
ionalitet

Att idéer Oversatts
till att framst& som
rationella genom att:

- Oversattas till att
vara lésningar pa lo-
kala problem.

- Overséttas till att
vara lgsningar pa
aktuella samhalls-
problem eller knyts
till en aktuell sam-
hallsdiskurs och/el-
ler andra idéer pa
modet.

KSS dversattes
inte till att vara en
16sning pa ett lo-
kalt problem. In-
traprenad oversat-
tes till att vara en
16sning pé proble-
men med KSS.

KSS dversattes till
att spegla sam-
héllsdiskursen om
alternativa drifts-
former och sedan
till att vara anpas-
sad till politiska
styrsignaler, i for-
men av forarbeten
till en ny skollag
och en ny skollag.

Intraprenad oversat-
tes till att framst&
som en l6sning pa
problemet 6kad kon-
kurrens fran fri-
stdende skolor.

Intraprenad 6versat-
tes till att spegla
samhalls-diskursen
om alternativa drifts-
former och senare till
att vara anpassad till
en idé om kvalitets-
styrning fran SKL.

Intraprenad oversattes
till att vara en 16sning

p& problem inom kom-
munens dldreomsorg.

Intraprenad Oversattes
till att spegla en aktuell
samhallsdiskurs om al-
ternativa driftsformer.

Bade i Kommun Norr och Kommun Kusten beskrevs intraprenad av politiker
och forvaltningstjansteman som en ldsning pa ett problem vid tiden da organi-
sationsformen introducerades. | Kommun Norr tolkade politiker och forvalt-
ningstjansteman intraprenad som en Iésning pa problemet med allt stérre kon-
kurrens fran fristaende skolor i kommunen. Mer direkt Gversattes intraprenad
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till att vara ett konkurrensmedel som kommunen kunde anvénda for att starka
sin status i relation till fristdende skolor. I Kommun Kusten tolkade politiker
och forvaltningstjansteman, vid tiden da intraprenad introducerades, organisat-
ionsformen som en 16sning pa problem som kommunen da brottades med inom
aldreomsorgen. Problemet handlade om att det Iag ett alltfor stort fokus pa an-
stélldas villkor och inte de aldres livssituation. Intraprenad Oversattes till att
vara en metod for att satta de aldres maende och livskvalitet i centrum. Intro-
duktionen av intraprenad, i badde Kommun Norr och Kommun Kusten, argu-
menterades utifran att vara en lgsning pa ett aktuellt problem inom respektive
kommun. En tolkning méjlig att géra ar ddrmed att inramningen av organisat-
ionsformen som en ldsning pa ett problem var en del i att den fick ett stod da
den forst introducerades. Det kan jamféras med studien av Lindberg och Er-
lingsdottir (2005) och resultatet att idén om kvalitetssakring samt idén om
vardkedja vann legitimitet for att de ramades in till att vara lésningar pa proble-
met konkurrens respektive problem med samverkan mellan olika parter inom
sjukvarden. Det kan ocksa relatera till Zapata Campos och Zapatas (2017) studie
om medborgarprojekten for social hallbarhet i Goteborg. Vad Zapata Campos
och Zapata noterar ar att inramningen av projekten som losningar pa samhalls-
problemen med avfall och konsumtion innebar att projekten vann ett stod.
Uppfattningen av idéer som rationella kan ocksé handla om att de redigeras
for att vara lika andra idéer pd modet och/eller aktuella samhéllsdiskurser (Ni-
colini 2010). D& moden &r kortvariga liksom samhallsdiskurser ar standigt for-
anderliga krévs att en idé for att uppfattas som rationell standigt omtolkas och
ramas in pa olika satt dver tid (Solli m.fl. 2005). Som Kain m.fl. (2016) illu-
strerar i en studie om ett projekt for insamling och hantering av skréap i Kisumu,
Kenya, modifierades projektet med tiden och fick darigenom fortsatt stod. Av-
fallshantering gick fran att uppfattas som ett samhallsproblem till en méjlighet
for laginkomsttagare att fa jobb. Analysen av Kommun Vast illustrerar att upp-
fattningen av KSS som rationell, hos politiker och forvaltningstjansteman, var
beroende av att organisationsformen Iag i linje med en aktuell samhéllsdiskurs
sprungen ur en ny skollag. Politiker och flera tjansteman pé forvaltningen be-
rattade att det i forarbeten till skollagen 2011 pégick en utredning om riktlinjer
for sjalvforvaltningsorgan inom skolvésendet, den form av styrning som KSS
tolkades vara. De aterkommande hanvisningarna till forarbetena till lagen in-
dikerade att politiker och férvaltningstjansteman uppfattade organisationsfor-
men som legitim beroende av att den var knuten till den pagéende nationella
diskussionen om sjélvforvaltningsorgan inom skolvasendet. Med férvaning
konstaterade dock politiker och foérvaltningstjansteman att sjalvforvaltningsor-
gan inte berérdes nar den nya skollagen var utformad och klar. Det gav, enligt
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dem, tydliga signaler om att det inte var korrekt att uppratthalla KSS. Skolla-
gens franvaro av en paragraf om sjalvforvaltningsorgan var ocksé vad som, av
majoriteten av anstallda, angavs som forklaring till att KSS ar 2014 Gversattes
till en omorganisering av hela forvaltningen for en stérkt likvérdighet.
Analysen av Kommun Norr visar att uppfattningen av organisationsformen
intraprenad som rationell utmanades under en period da kommunen inférde en
ny modell for kvalitetsuppfoljning fran SKL, kallad kommunkompassen. Att
intraprenad paverkades av kommunkompassen vittnade bade politiker och for-
valtningstjinstemén om. Kommunkompassen innebar att samtliga verksam-
heter i kommunen, dven intraprenaderna, skulle styras utifran kvalitetsindika-
torer som togs fram i samrad mellan verksamhet och ansvarig férvaltning. Det
innebar &ven att intraprenadernas dverskott endast fick dverforas till ndstkom-
mande r om kvalitetsindikatorerna uppnéddes vid rets slut. Politiker och for-
valtningstjansteman ansag att det var rimligt att &ven intraprenaderna skulle
kunna leva upp till kvalitetsindikatorerna. Anstallda pé intraprenaderna dre-
mot anséag att anpassningen till kommunkompassen innebar att principen om
sjalvstyre, som intraprenad representerade, darmed gick forlorad. Det gar att
gora tolkningen att organisationsformens anpassning till kommunkompassen
gjorde att den fick stérkt stdd av politiker och forvaltningstjansteman. Samti-
digt visar analysen av Kommun Norr att dversattningen innebar att en del av
stodet fran de anstallda pa intraprenaderna gick forlorat. En tolkning mojlig att
gora &r att vad som foranledde den férandrade inramningen var en konkurre-
rande idé, en annan idé pad modet. Samtidigt visar kommunanalysen att en an-
passning till kommunkompassen utgjorde en drivkraft for stod fran yrkesgrup-
perna politiker och férvaltningstjansteman. Det understodjer pastaendet fran
Jonsson och Solli (2017) om att idéer standigt utmanas av andra idéer och att
det &r ett hart arbete att fa dem att stimma Gverens med sin samtid.
Analyserna av Kommun Véast och Kommun Norr star i kontrast till ana-
lysen av Kommun Kusten. Oversattningen av intraprenad i Kommun Kusten
forandrades mycket lite under den period som studerades, det visade bade for-
mella dokument och intervjuer. Analysen ger inte uttryck for att organisations-
formen under tidsperioden modifierades for att anpassas i enlighet med rat-
ionalitet, genom att Gverséttas till att stimma 6verens med styrsignaler fran
omgivningen. Det skall némnas att nationella riktlinjer for &ldreomsorgen om-
namndes aterkommande i samtal om arbetet pa aldreboendet Kusten, dock ver-
kade inte de ha paverkat Gversattningen av intraprenad. Det nimndes inga
andra idéer i omgivningen, nagon aktuell samhéllsdiskurs eller forandrad lag-
stiftning som paverkade tolkningen av intraprenad. Det kan stallas bredvid att
organisationsformen under tidsperioden for studien som synes haft ett brett
stdd i kommunen dver tid. En mdjlig forklaring till det skulle kunna vara att en
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oférandrad omgivning, en stabilitet, gett resultatet en kontinuerlig éverens-
stdimmelse mellan omgivningens styrsignaler och organisationsformen.
Sammanfattningsvis gar det 4nda att konstatera att stodet for KSS respek-
tive intraprenad paverkades av huruvida organisationsformen ramades in i ter-
mer av rationalitet. | Kommun Kusten och Kommun Norr tog det sig i uttryck
genom att intraprenad nér organisationsformen introducerades presenterades
som en l6sning pa ett aktuellt problem, ett verksamhetsspecifikt problem inom
aldreomsorgen respektive ett problem med 6kad konkurrens fran friskolor. |
Kommun Norr tog det sig istallet i uttryck genom att intraprenad ramades in i
enlighet med en annan idé pa mode och i Kommun Vast genom att KSS rama-
des in till att stimma Gverens med en ny lag. En fraga som kan stallas ar om,
och i sa fall hur, det gor skillnad att en organisationsform kopplas till ett internt
problem eller ett problem, och/eller aktuell diskussion, som relaterar till en
samhallsaktuell retorik och férandring? Fragan skulle kunna omformuleras till
en annan fraga: om livskraften hos en idé paverkas av om den infors som ett
mode eller mot grund i ett internt problem? Kommunanalyserna ger inget tyd-
ligt svar pa fragan. Det gar emellertid att konstatera att intraprenad i Kommun
Kusten, som inforde organisationsformen som en ldsning pa ett problem i aldre-
omsorgen, fran start var meningsfull for flera yrkesgrupper utifrén en och samma
syftesbeskrivning. Syftet handlade om att satta de boende i fokus inom é&ldre-
omsorgen och organisationsformen konkretiserades genom att dversattas till ett
problem som relaterade till personalens vardagliga arbetssituation. Att intrapre-
nad direkt 6versattes till praktik och personalens vardag och darigenom blev "de-
ras”, kan vara en forklaring till att intraprenad vann ett stdd i Kommun Kusten.

Dramatisering

Samtliga kommunanalyser visar att inramningen utgjordes av beréattelser om or-
ganisationsformen i dramaturgiskt tilltalande termer. Framstéllningar av KSS/in-
traprenad gjordes i en klassisk struktur av en beréttelse och detta verkar, som
forskare papekat (Sahlin & Wedlin 2008, Wedlin & Sahlin 2017, Czarniawska
1997, 2004b, Morris & Lancaster 2006), ha inneburit att KSS respektive intrap-
renad blev mer attraktiva for flera av de yrkesgrupper som berdrdes av dem.
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Modell fyra (fortsattning): Hur kannetecken hos intraprenad i form av inramning paver-
kade dverséattningen av organisationsformen och huruvida den betraktades som attrak-
tiv, eller inte, och gavs ett stdd, eller inte.

Kannetecken hos Kommun Vést Kommun Norr Kommun Kusten
idén. Inramning: dra-
matisering
Att idéer Oversatts i KSS oversattes Intraprenad Oversat- Intraprenad Oversattes
formen av dramatise- till en historia om tes till en historia om till en historia om "den
ring, en klassisk be- en rektor som en rektor som kéam- starkta underskoters-
rattandestruktur, kampade for att pade och tog strid for | kan”.
och/eller till attraktiva idén om sjalvsty- att idén om sjalvsty-
och tilldra-gande be- rande enheter rande enheter inom
grepp inom aktuell inom kommunen, | kommunen, i form av
kontext. i formen av KSS intraprenad, skulle bli

(senare intrapre- verklighet.

nad) skulle bli

verklighet.

I Kommun Vast och Kommun Norr var dramatiseringarna av organisations-
formen lika varandra. Den beréattelse som éaterkom i flertalet intervjuer med
béade politiker och anstallda handlade om hur en enskild rektor, en visionar och
stark ledare, i flera ar kiampade for den forandring som KSS respektive intrap-
renad innebar. Bade Grundskolan Vast och Grundskolan Norr hade en historik
av att vara, som uttrycktes, mer sjalvstyrande skolor och kampen som fordes
av respektive rektor handlade om att aterfa ett forlorat sjalvstyre. Berattelserna
om de bada rektorernas kamp verkade tilltala samtliga yrkesgrupper i kommu-
nerna. Kampen bestod bland annat av att lobba for politiken. En dterkommande
berattelse fran Kommun Norr var att rektor pa Grundskolan Norr, tillsammans
med andra rektorer i kommunen, utdvade patryckningar pa kommunalradet ge-
nom spontana besok pa stadskansliet for att uttrycka sina 6nskningar om ett
okat sjalvstyre. En annan aterkommande berattelse, i bdde Kommun Vést och
Kommun Norr, handlade om hur rektorerna i sin kamp var sa pastridiga att det
utvecklades en schism, en konflikt, mellan forvaltningstjanstemannen och sko-
lorna. Kampen som fordes av rektorerna beskrevs av flera, politiker, forvalt-
ningstjansteman och anstallda pa skolorna, som en nodvandighet for att idén
KSS respektive intraprenad blev verklighet.

For de anstéllda pa Grundskolan Vast och Grundskolan Norr innefattade
berattelserna dven beskrivningar av den svunna tid da skolorna hade ett utokat
sjalvstyre. En tid da skolorna kunde atnjuta frihet att sjalva driva skolan i den
riktning de 6nskade och en tid da det skapades en sérskild anda hos personalen
som ledde till en stark sammanhallning. Med friheten foljde ett motto om att
gora det lilla extra i arbetet for att nd gemensamma framgangar och en sadan
anda praglade skolorna. Den tid da skolorna hade ett utokat sjalvstyre pragla-
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des ocksa av framgangar genom att skolorna var i framkant inom skolutveckl-
ing. Det innebar i sin tur att skolorna gavs medial uppmarksamhet och fick
I6pande forfragningar om studiebesok.

I Kommun Kusten férekom en annan dramatisering av intrapre-
nad/Lottemodell. Den kretsade i huvudsak kring en berattelse om hur organi-
sationsformen skapade engagerade medarbetare. Temat for berattelsen kan be-
skrivas vara den starkta underskoterskan”. Beréattelsen innefattade en beskriv-
ning av hur det var p& Aldreboendet Kusten innan intraprenad/Lottemodell in-
fordes. Boendet, innan intraprenad, beskrevs som en plats dér personalen stod
helt utan inflytande 6ver sin egen arbetsplats. Personalen var bakbunden. Som
uttrycktes kunde de inte ens kopa en blomma eller fikabrdd eftersom det inte
fanns nagra pengar. Nér inflytandet var 1agt var ocksa engagemanget lagt. Si-
tuationen forandrades emellertid, enligt beréttelsen, radikalt efter att boendet
blev intraprenad. Den utékade mdjligheten till inflytande skapade en engage-
rad personal med full kontroll pad budget och detta gav en forbéttrad ekonomi.
Den forbattrade ekonomin medforde i sin tur att personalen starktes och va-
gade ta ut svangarna mer. Starkta i sin yrkesroll borjade personalen planera
och genomfora flera utflykter med de &ldre, de akte till och med pa semester-
resor. En illustrerande del i berdttelsen om “den starkta underskoterskan”
handlade om hur en underskéterska fick kampa for att de aldre skulle fa g pa
bio. Biografen nekade nar underskoterskan fragade om det var mojligt att fa
plats med rullstolar i biosalongen. Hon gav sig dock inte utan ringde tillbaka
och kravde att stolar skruvades bort for att rullstolarna skulle fa plats och fick
slutligen gehdr. Andra delar i beréttelsen handlade om hur personalen plane-
rade och genomforde en semesterresa till Teneriffa med de &ldre och hyrde en
stor segelbat for en utflykt i skirgarden. Aven i Kommun Kusten tilltalades
samtliga yrkesgrupper av berattelsen om intraprenad/Lottemodell.

Sammanfattningsvis existerade det en dramatisering av organisationsfor-
men i samtliga kommuner. Det gar aven att gora tolkningen att berattelserna
okade dess attraktionskraft och darmed ocksa stod i de tre kontexterna. Intro-
ducerandet av KSS/intraprenad stracker sig 6ver flera ar och utan en dramati-
serad handling hade det troligen varit svarare att komma ihdg vad som hént.
Under intervjuerna framstélldes berdttelserna utan tvekan. Att en dramatise-
ring paverkar till att idéer far okad attraktionskraft papekas av Czarniawska
(1997) som beskriver att berattelser skapar mening at handlingar som annars
inte hade varit mer dn kronologiskt ordnade utan nagon koppling till varandra.
Czarniawska menar att de genom en dramatisering blir lattare att ta till sig och
komma ihag. Berattelserna som aterges fran kommunerna kretsar alla kring en
intrig. | Kommun Véast och Kommun Norr handlar intrigen om konflikter mel-
lan yrkesgrupper om vad organisationsformen ska komma att betyda i retorik
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och till form och innehall. | huvudsak handlar det om rektorers kamp for att
organisationsformen ska fa faste och senare att den ska motsvara deras 6nske-
mal och intressen. | Kommun Kusten &r intrigen istallet en berattelse om en
forandring: fran en arbetssituation dar underskoterskorna var bakbundna utan
mojlighet att paverka sin arbetssituation, till en arbetssituation dar undersko-
terskorna har huvudrollen pa aldreboendet och styr verksamheten mot fram-
gang. Vad materialet illustrerade var att KSS/intraprenad, genom att knytas till
kédmpande rektorer med visioner och stérkta underskéterskor som ser att allt &r
mojligt, sattes in i ett stérre ssmmanhang och darigenom blev mer meningsfull
for manga. Det ar ett resultat som kan jamforas med studien av Morris och Lan-
caster (2006) som visar hur ”Lean-Management” vann stod av anstallda pé ett
foretag i Storbritannien genom att vara en del i en historia om foretagets dver-
levnad. "Lean-Management” var inte bara en idé om organisering, det var en idé
som skulle gora det omoderna féretaget modernt och konkurrenskraftigt igen.

Mobilisering

Mobilisering handlar om hur etablerandet av ett natverk av resurser kring idéer
paverkar 6versattningen av dem och huruvida de betraktas som attraktiva och
ges stod eller inte. En anknytning till bade manniskor och icke-manskliga re-
surser dr av betydelse for att idéer ska vinna stod i en verksamhet och kontinu-
erligt overséttas (Latour 1987, Czarniawska 2004a, Nicolini 2010).
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Modell fem: Hur kannetecken hos KSS/intraprenad i form av mobilisering paverkade
Oversattningen av organisationsformen och huruvida den betraktades som attraktiv, el-
ler inte, och gavs ett stdd, eller inte.

Kéannetecken hos
idén. Mobilisering

Kommun Vast

Kommun Norr

Kommun Kusten

Att det finns ett nat-
verk av resurser
kring idéer i form av
manskliga och icke-
manskliga resurser
(ex. métbara prestat-
ioner, kommunikat-
ionsmedel, intresse-
organisationer, auk-
toriteter, lagstiftning,
professionsférbund).

Att idéer dversatts av
i kontexten inflytelse-
rika personer.

KSS hade en anknyt-
ning till resurser i
form av elevresultat,
medial uppmarksam-
het, beviljade EU-
medel, externa relat-
ioner till skolor i
andra kommuner,
myndigheter och in-
tresseorganisationer.

KSS hade i olika tid
en stark eller svag
anknytning till i kom-

Intraprenad
hade en anknyt-
ning till resurser i
form av elevre-
sultat, medial
uppmarksamhet
och relationer till
skolor i andra
kommuner.

Intraprenad
hade i olika tid
en stark eller

Intraprenad/Lottemodell
hade en anknytning till re-
surser i form av medial
uppmarksamhet, nomine-
ringar till tavlingar, delta-
gande pa massor och re-
lationer till externa intres-
senter ex. andra kommu-
ner.

Intraprenad/Lottemodell
hade en stark anknytning
till i kommunen inflytelse-

munen inflytelserika
personer.

svag anknytning
till i kommunen
inflytelserika per-
soner.

rika personer.

Anknytning till resurser

I samtliga kommuner knots KSS respektive intraprenad till flertalet resurser
och kommunanalyserna vittnar om att resurserna av samtliga inblandade, i
olika tid, tolkades som prestationshevis for KSS/intraprenad. Analysen av
Kommun Vast visar att KSS initialt fick ett stdd beroende av att organisations-
formen associerades med ett stort natverk av resurser. Under de forsta aren
tolkades KSS som anledningen till Grundskolan Vasts prestationer och fram-
gang. Politiker och anstallda vittnade om att framgangarna for KSS bedomdes
utifran att Grundskolan Vst hade god ekonomi, goda elevresultat, var i fram-
kant inom skolutveckling, uppmérksammades i tidningar och TV, tog emot
studiebesok fran skolor i andra kommuner och hade ett brett natverk bland an-
nat bestaende av personliga kontakter pa Skolverket samt universitet och hog-
skolor. Med tiden vacklade emellertid stodet fran politiker och forvaltnings-
tjansteman pa grund av att kopplingen mellan KSS och resurser borjade ifra-
gaséttas. Ar 2014 6versattes KSS i Kommun Vst till en omorganisering av
hela forvaltningen forskola och skola. Den tidigare Overséttningen av KSS
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hade sedan en tid tillbaka inte langre ett lika brett stod av politiker och forvalt-
ningstjansteman. Beslutet foregicks av méanga diskussioner och forvaltnings-
tjanstemannen hade nagra ar innan dess foreslagit att KSS ater skulle inga i
férvaltningen. Omorganiseringen innebar att form och etikett, men &ven en del
av innehallet for KSS, 6vergavs eftersom samtliga skolors sjalvstyre skulle
varnas och inte bara sjalvstyret for KSS-enheterna. Ett argument bakom om-
organiseringen var att det inte var KSS, som i fallet Grundskolan Vast, gett
upphov till prestationerna utan att de istallet var en foljd av starka ledare samt
att skolan lag i ett starkt socioekonomiskt omrade. Det borjade vid tiden cirku-
lera en uppfattning om att KSS inte var delaktig i framgangssagan pa Grund-
skola Vast, eller pa dvriga tva KSS-enheter som ocksa uppvisade goda resultat.
Det fanns, som uttalades av forvaltningstjansteman men ocksa politiker, inga
dokumenterade och matbara prestationer knutna till KSS. Bakom uppfatt-
ningen lag aven argument om att skolan redan innan KSS var framgangsrik
och att KSS handlade om en kénsla och inte formellt reglerade villkor. Nér
idén om sjélvstyre ateruppstod under etiketten intraprenad ar 2017, Gversattes
organisationsformen i sin tur till villkoret att intraprenaderna, efter prévotiden,
maste bevisa att de uppnétt hogre kvalitet an vad de annars skulle ha gjort. Att
utlasa fran analysen var att denna dversattning av intraprenad var en delforkla-
ring till att organisationsformen uppnadde ett stod hos politiker och forvalt-
ningstjansteman. Om det gick att bevisa att prestationerna var ett resultat av
organisationsformen sé skulle den fa deras stod.

Aven i Kommun Norr fick intraprenad ett stéd beroende pé uppfattningen
om dess koppling till resurser. Kommunanalysen av Kommun Norr ger anled-
ning att tro att organisationsformens anknytning till resurser var vad som
gjorde att den, i perioder den var ifrdgasatt, av politiker och forvaltningstjans-
teman, anda fick ett tillrackligt stod. De verksamheter som valdes ut att bli
intraprenader var, enligt politiker och forvaltningstjansteman, kommunens
bésta. Grundskolan Norr hade en god ekonomi, goda elevprestationer, var upp-
marksammad for sitt arbete med skolutveckling i andra kommuner men ocksé
i media. Det genomfordes dven en utvardering av intraprenad pa ett universitet
med resultatet att intraprenad 6kade personalens engagemang och trivsel. Un-
der &ren uppstod, enligt bade politiker, forvaltningstjansteman och anstallda,
diskussioner om huruvida intraprenad skulle anvandas i kommunen eller inte.
Intraprenad holl sig emellertid alltid kvar och ett centralt argument for det, fran
béade politiker och forvaltningstjansteman, var att intraprenaderna var sa fram-
gangsrika. Som en forvaltningstjansteman framholl vore det ologiskt att dra
undan mattan for kommunens basta verksamheter och lagga ned nagot som var
sa framgangsrikt.
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Analysen av Kommun Kusten uppvisade ett liknande resultat, stodet for intrap-
renad/Lottemodell paverkades av organisationsformens anknytning till resurser.
Intervjuer berdttade om uppfattningen att Aldreboendet Kusten var framgangs-
rikt som en direkt foljd av att intraprenad. Framgangarna beskrevs i termer av att
Aldreboendet Kusten hade god ekonomi, gavs stor uppmérksamhet i tidningar,
radio och TV och fick forfragningar om studiebesok och deltagande pa massor.
Aldreboendet nominerades &ven i tavlingar om bésta maten inom offentlig om-
sorg och innovationer inom aldreomsorgen. Som uttrycktes av politiker och for-
valtningstjansteman sa fanns det inte ndgon anledning att sluta arbetet med in-
traprenad sa lange boendet presterade sa bra som det gjorde.

Att utlasa fran samtliga kommunanalyser ar att KSS och intraprenad upp-
nétt, respektive forlorat, stod beroende pé anknytning till resurser. Resurserna
utgjordes inte enbart av dokumenterad prestation i form av utvérderingar, eko-
nomiska resultat och elevbetyg utan &ven av resurser som associerades med
prestation och framgang. Resurserna utgjordes av artiklar i tidningar, inslag i
TV, nomineringar till tavlingar, inbjudningar till méssor, studiebesok fran ex-
terna bestkare och relationer med myndigheter och/eller intresseorganisat-
ioner. Det illustrerar vad andra forskare uppmarksammat om att begreppet re-
surser i detta sammanhang inkluderar mer an dokumenterade prestationsbevis.
Resurser kan till exempel utgéras av lagstiftning, kommunikationsvégar (Kain
m.fl. 2016) och kontakter med myndigheter som uppfattas som legitima (Rgvik
2000) liksom intresseorganisationer och professionsforbund (Kirkpatrick m.fl.
2013, Boch Waldorff & Greenwood 2011). Samtliga kommuner ger sérskild
anledning att tro att medial uppmarksamhet var en stark resurs for att bidra till
uppfattningen om att KSS respektive intraprenad var attraktiva organisations-
former och darmed ocksa bidrog till att det etablerades ett stod kring dem. Det
var synligt i intervjuer med politiker som berattade om att KSS/intraprenad
hade inneburit en marknadsféring fér kommunen och varit av stor betydelse
for att satta kommunerna pa kartan.

Anknytning till inflytelserika personer i lokal kontext

Vem som Gversatter paverkar idéers attraktionskraft och stod. Det innebér att
idéer enklare uppnar stod om, i kontexten, inflytelserika aktorer deltar i dver-
séttningen av dem, (Latour 1986, Nicolini 2010). Kommunanalyserna av Kom-
mun Vast och Kommun Norr utgdr illustrerande exempel pa hur organisations-
formen KSS/intraprenad forlorade sin attraktionskraft nar dversattningen av
den inte langre gjordes i samrad med i kontexten inflytelserika personer, i detta
fall politiker i ndmnd och hdgre forvaltningstjanstemén. Det 6ppnade upp for
andra yrkesgrupper att styra éversattningen i 6nskad riktning for dem, i detta
fall férvaltningstjanstemannen i respektive kommun som hade andra intressen
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an anstéllda pd KSS-enheterna och intraprenaderna. Kommun Kusten utgor
istéllet ett exempel p& hur organisationsformen uppratthéll en attraktionskraft
beroende pa att inflytelserika personer, politiker och forvaltningstjansteman,
kontinuerligt var delaktiga i 6versattningen av den.

I Kommun Vst bedrevs arbetet med KSS initialt av en projektgrupp pa
forvaltningen for forskola och grundskola. | projektgruppen deltog forvalt-
ningstjansteman och rektorer fran KSS-enheterna. Projektgruppens arbete rap-
porterades kontinuerligt till politikerna i ndmnden. | Kommun Vast innebar
aven KSS fran start att namndens presidium var chef for rektor pa Grundskolan
Vast. Det ledde till att presidiet besokte skolan en gang i manaden med féljden
att relationen mellan presidiets politiker och Grundskolan Vast stérktes, det
gjorde &ven politikernas engagemang i KSS. Inramningen av KSS var i hdg
grad ett arbete som utfordes av forvaltningstjansteman och politiker pé forvalt-
ningen de forsta aren. Situationen férandrades emellertid av olika skal med
tiden. KSS upphorde med att vara ett projekt. Presidiets besok pad KSS-enhet-
erna upphorde eftersom det inte ansags vara rattvist gentemot andra skolor.
Det fanns inte heller ndgon vid forvaltningskontoret som hade ett direkt ansvar
for KSS i kommunen. Chef for KSS var fortfarande presidiet men chefskapet
var motvilligt eftersom ndmndens ordférande tyckte att det brét mot lagen.
Slutligen sa 6versattes KSS till en form av kop- och saljorganisering som in-
nebar att kontakterna mellan férvaltningskontoret och KSS-enheterna begrén-
sades och dirmed ocksa intresset for organisationsformen samt diskussionerna
om den. Anstallda p& Grundskolan Vst beskrev att de kande sig bortstétta,
som om att de var "pest-smittade”. Forvaltningstjansteman uttryckte istallet att
distansen var en del i 6versattningen av KSS som en sjalvstyrande verksamhet.
Vid samma tid dversattes KSS till en omorganisering av hela férvaltningen och
KSS-enheterna ingick aterigen i forvaltningsorganisationen. Férvaltningsméan-
nen var ndjda och uttryckte att KSS inte férsvunnit utan nu skulle samtliga
rektorers sjalvstyre varnas i den nya forvaltningsorganisationen. Anstallda pa
KSS-enheterna upplevde istéllet att KSS inte l&ngre fanns kvar.

Aven i Kommun Norr bedrevs arbetet initialt som ett projekt. Det var till
och med s att stadskansliet, och inte férvaltningen, var styrande i hur intrap-
renad skulle utformas, det vill sdga ramas in. Intraprenaderna kallades regel-
bundet till stadskansliet pa méten med bade politiker och kommundirektor nar-
varande. Det fanns dven en projektledare och senare samordnare pa stads-
kansliet for intraprenaderna i kommunen. Chefer vid intraprenaderna berattade
ocksa att spontana politikerbesok var aterkommande de forsta aren. Av olika
skal forandrades situationen med tiden. Efter ett antal &r slutade projektledaren
och tjansten aterbesattes inte utan istallet blev en tjansteman pa stadskansliet
utnamnd till samordnare. Nagra &r senare Gversattes intraprenad till att vara ett
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ansvar forlagt till forvaltningsniva. Anledningen till det var, enligt forvalt-
ningstjansteman, att det var dags att intraprenad upphdrde med att vara ett pro-
jekt och istéllet utgjorde en befintlig del av verksamheten. Det innebar att en
samordnare fran stadskansliet inte langre kallade till moten for intraprenader
med foljden att kontakter med politiker och tjanstemén pa kansliet i stor ut-
strackning forsvann. Nar ansvaret flyttade fran stadskansliet till forvaltningen
upphorde dven politikerbesoken pa intraprenaderna, enligt anstallda pa Grund-
skolan Norr. Parallellt med minskad delaktighet frn politiker och forvalt-
ningstjansteman pa stadskansliet i arbetet med intraprenad skedde flertalet re-
videringar av villkoren for intraprenader. Dessa Oversattningar av intraprenad
var enligt forvaltningstjansteméannen nddvéndiga for att intraprenad skulle
fortgd i kommunen. Enligt anstallda pa intraprenaderna innebar istéllet revide-
ringarna att intraprenad inte l&ngre fanns kvar i kommunen.

Berittelserna fran Kommun Vast och Kommun Norr kan narmast liknas
vid en kamp mellan olika yrkesgrupper om vad KSS respektive intraprenad
ska betyda. Upplevelsen hos anstillda pd KSS-enheterna och intraprenaderna
var att organisationsformen “kidnappades” och med tiden fick, en fér dem, oi-
genkannlig innebord. Stodet gick saledes forlorat hos anstillda pa skolorna.
Organisationsformen levde 4nda vidare beroende av att det fanns ett mobilise-
rat stdd for den tolkning av den som gjordes av forvaltningstjansteméannen i
respektive kommun. Det relaterar till studien av Cassel och Lee (2017) som
handlar om hur en fackforeningsidé “kidnappas” fran underordnade grupper
av aktorer med ett starkare mobiliserat natverk. Fackforeningsidén levde kvar
men med en annan innebdrd dn vad som var tnkt av dess ursprungliga initia-
tivtagare. Fler studier drar slutsatser om att den eller dem som Gversatter en
idé, och darmed beslutar om dess inriktning géllande form och innehall, &r de
aktdrer som i en given kontext har ett starkt mobiliserat natverk kring sin tolk-
ning av idén. Déribland studien av Boch Waldorff och Greenwood (2011) som
handlar om hur en sjukhusreform fick varierad form och ett varierat innehall i
olika kommuner i Danmark beroende av vem som hade stdrst inflytande i den
kommun reformen introducerades. Samma budskap ges av Kirkpatrick m.fl.
(2013) som illustrerar hur en idé inom sjukvarden fick olika form i olika lander
beroende pa vilka som var “elitaktorer” i den aktuella kontexten, det vill saga
vilka aktorer som hade den starkaste positionen. | bade Kommun Vast och
Kommun Norr gar det att skdnja en utveckling som innebar att rektorerna pa
KSS-skolorna respektive intraprenaderna var mindre och mindre delaktiga i
beslut och utformning av organisationsformen. Det kan stéllas i relation till att
initiativen till att introducera KSS/intraprenad till stor del associerades med
rektorerna pa dessa enheter. Relationen mellan politiker och forvaltningstjéans-
teman minskade med aren. Fran att rektorerna var delaktiga i projektgrupper
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och/eller kontinuerligt deltog p4 moten som handlade om KSS/intraprenad, till
det att anstallda p& Grundskolan Vst kande sig ”pest-smittade” och rektorer
pa intraprenader i Kommun Norr upplevde att kontakterna med politiker och
stadskansli var obefintliga. KSS/intraprenad blev med tiden en fraga som i hu-
vudsak skottes av forvaltningstjanstemén i respektive kommun. | Kommun
Vast var det en del i konceptet intraprenad som handlade om att skolan skulle
vara sjalvstyrande och i Kommun Norr s&gs det som naturligt att intraprenad
slutligen blev en fraga for respektive forvaltning att hantera utan inblandning
av politiken och tjansteman pa stadskansliet.

Analyserna av Kommun Vast och Kommun Norr kan stallas i relation till
Kommun Kusten ddr intraprenad kontinuerligt stttades av politiker och for-
valtningstjdnsteman, som betraktades som inflytelserika, i kommunen. | Kom-
mun Kusten var intraprenad politiskt initierad och flera anstéllda beskrev att
organisationsformen introducerades beroende pa att kommunledningen pe-
kade med hela handen. Inledningsvis fanns en arbetsgrupp for intraprenad med
en representation av forvaltningstjansteman och chefen for &ldreboendet Kus-
ten. Arbetet utformades sedan av personalen pa boendet och hela tiden fanns
det en projektledare fran forvaltningskontoret narvarande. Efter att Aldreboen-
det Kusten officiellt blivit intraprenad bildades en styrgrupp som bestod av
gruppledare och enhetschef fran dldreboendet, kommunalrdd, kommundirek-
tor och chef for socialférvaltningen. Styrgruppen traffades var tredje manad
och beskrevs som moten dar personalen pa boendet rapporterade sina planer
och fick "ett godkannande” for dem av kommunalradet, kommundirektéren
och chefen for socialforvaltningen. Sedan ar 2015 traffades styrgruppen endast
tva ganger om aret. Arbetet med intraprenad beskrevs dock fortfarande som ett
arbete som skedde i samrad med férvaltning och kommunledning. Det berodde
dels pa att den fore detta enhetschefen pa dldreboendet Kusten nu var avdel-
ningschef for aldreomsorgen i kommunen och dels genom att avstamningar
om vad som skedde pa intraprenaden méanga ganger gjordes informellt. Ana-
lysen vittnar ocksd om att kommunens storlek bidrog till ménga informella
moten och diskussioner om intraprenad mellan boendets personal, forvalt-
ningstjansteman och kommunledning. Vidare s& ordnades det regelbundet med
sa kallade fadderbesok fran ledaméter i socialnamnden.

I alla tre kommuner var 6versattningen av KSS/intraprenad beroende av att
politiker och forvaltningstjansteman sag ett intresse i organisationsformen och
aktivt deltog i arbetet med den. Deras deltagande gjorde att organisationsformen
betraktades som attraktiv av andra och gavs ett brett stéd. Det var med andra ord
viktigt vem som Oversatte KSS/intraprenad i lokal kontext. Sa lika mycket som
inramningen i sig paverkade att organisationsformen betraktades som attraktiv,
péverkades den ockséa av vem som &versatte den i den aktuella kontexten.

179



Sammanfattningsvis var intrycket frn samtliga kommuner att attraktionskraften
hos, och stodet till, KSS respektive intraprenad paverkades av huruvida organi-
sationsformen Oversattes av inflytelserika personer i kontexten och huruvida den
associerades med ett natverk av resurser som bevisade dess prestation.

Sammanfattande reflektioner

Jamforelsen mellan kommunanalyserna samt referensramen berattar om vad
som paverkade att organisationsformen gavs livskraft, genom att den kontinu-
erligt Gversattes i lokal kontext. Vad som paverkade att KSS/intraprenad kon-
tinuerligt 6versattes i de tre kommunerna, handlade om organisationsformens
likhet eller olikhet med tidigare forandringsarbeten och huruvida den associe-
rades med positiva eller negativa minnen och erfarenheter. Vad som ocksa pa-
verkade Oversattningsprocesserna var kommunernas likhet med béraren samt
relationen dem emellan, hur KSS/intraprenad ramades in och huruvida den
stod knuten till ett natverk av resurser samt vem som deltog i att dversatta or-
ganisationsformen i lokal kontext.

Det finns skillnader mellan vad som i olika tid gav organisationsformen
stdd i de tre kommunerna men samtidigt uppvisade Gversattningsprocesserna
flertalet likheter, trots att dversattningen av den skiljde sig &t och trots att den
Oversattes i tre skilda kontexter. Det ménster som framkommer i kommunana-
lyserna stammer ocksa till stor del 6verens med resultaten fran tidigare studier
som angavs i referensramen. Det ger anledning att tro att Gversattningsproces-
ser av idéer foljer ett liknande monster.
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Livskraftiga ideer

Avhandlingen borjar ndrma sig sitt slut och det ger anledning att blicka tillbaka
till det inledande kapitlet och de fragor jag dar stallde. | detta kapitel ges fra-
gorna sina svar. | den forsta delen av kapitlet presenterar jag studiens resultat,
resultatet diskuteras sedan gentemot tidigare forskning om idéers livscykler
och vad som paverkar att idéer i olika tid och rum betraktas som mer eller
mindre populéra och ges, respektive inte ges, livskraft i en lokal kontext. | den
andra delen av kapitlet diskuterar jag hur éversattning som analysinstrument
utgor ett bidrag i studier om idéers livscykler i lokala kontexter. | den tredje
delen av kapitlet ger jag forslag till fortsatt forskning. | den avslutande delen
resonerar jag kring studiens praktiska implikationer, det vill sdga hur resultatet
kan omvandlas till 1ardomar till praktiken.

Ater till forskningsfragan

Jag inledde avhandlingen med en undran om intraprenad. En undran som hand-
lade om vad som paverkade livskraften hos organisationsformen intraprenad i
lokal kontext. Varfor uppmarksammades intraprenad i en del kommuner, men
inte andra, och vad paverkade att livskraften hos organisationsformen varie-
rade sa kraftigt kommuner emellan? | sokandet efter svar vande jag mig till
teorier om att idéer om ledning, styrning och organisering far ett genomslag
beroende av att de &r pa mode (Abrahamsson 1991, 1996, Abrahamsson &
Fairchild 1999, Czarniawska 2005a). Mot bakgrund av organisationers stravan
att leva upp till omgivningens krav for att uppna legitimitet gav teorin om ett
mode, for idéer om ledning, styrning och organisering, svar pa hur det kom sig
att intraprenad uppmarksammades i samma tid av flera olika kommuner sam-
tidigt. Min undran om intraprenad kunde dock inte till fullo besvaras av teorier
om ett mode for idéer. Mer direkt sa kunde inte ett mode forklara hur det kom
sig att livskraften hos intraprenad varierade sa kraftigt mellan kommuner. Or-
ganisationsformen blev ett kortvarigt mode i vissa kommuner medan andra
kommuner gav den uppmarksamhet under en lang tidsperiod, dven efter att
modekurvan till synes backat.
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Den fraga som jag darmed landade i och som &r avhandlingens forskningsfraga ar:

- Vad paverkar livskraften hos organisationsformen intraprenad i den
lokala kontext den introduceras?

Ett kortfattat svar pa fragan ar att livskraften hos idén om sjalvstyrande enheter
inom en organisation, hér paketerad i formen av intraprenad, inte enbart &r ett
uttryck for att en organisationsform i en viss tid blir populdr att imitera. Avgo-
rande for livskraften &r, utéver organisationers strdvan att i omgivningens 6gon
betraktas som moderna och legitima verksamheter, hur en idé mottas och vil-
ken tolkning den ges av manniskor i den specifika kontext den landar. Vidare
ar min forstaelse av en livskraftig idé att manniskor, i den lokala kontext den
introduceras, maste attraheras av idén och dversatta den for eget bruk och dar-
igenom kontinuerligt ge den energi (Czarniawska 2005b) for att den ska bli
livskraftig. Med andra ord &r inte livskraft en statisk egenskap hos en idé utan
nagot som uppstar efter att en idé introduceras i en lokal kontext och som ge-
nereras under processens gang. Snarare an livskraftiga idéer handlar det sale-
des om konstruktioner av livskraftiga idéer, eller mer direkt dversattningar av
livskraftiga idéer. Det vill siga resultatet av de egenskaper, det sprék, de prak-
tiker och de materialiteter som idéer dversétts till i en aktuell kontext.

Hur idéers livskraft uppstar under processens gang illustrerades i faltstudi-
erna om overséttningen av KSS och intraprenad i Kommun Vést, Kommun
Norr och Kommun Kusten. | varje kommun omvandlades organisationsformen
kontinuerligt och kedjor av dversattningar skapades. De dversattningar som
gjordes innebar att organisationsformen fick ett tillrackligt stod i lokal kontext,
det vill saga livskraft, att kontinuerligt fortgd. Vad som paverkade att organi-
sationsformen blev livskraftig, nar och var, redovisar jag genom att svara pa
de tvé fragor som besvarats i avhandlingen for att uppna dess syfte. Den forsta
fragan &r: Hur dversattes organisationsformen intraprenad nar den gavs stod i
de tre kommunerna? Den andra fragan ar: Hur Gversattes organisationsformen
intraprenad nar den forlorade stod i de tre kommunerna? Aven om de kan be-
traktas som tvé separata fragestallningar visade studien att de har berorings-
punkter. Vad som gav organisationsformen stdd, respektive vad som gjorde att
organisationsformen forlorade stod, var bada resultatet av tolkningar som be-
rorde nagot av de tre temana kannetecken hos mottagare av idé, kannetecken
hos bérare av idé respektive kannetecken hos idé. Darfor presenteras svaren pa
frdgorna under samma rubriker.

Svaren pa de tva fragorna utgar fran den modell som jag formulerade i ka-
pitel tva utifran tidigare forskning om vad som paverkar Gversattningen av
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idéer. Det finns skillnader mellan den modell som presenteras hér och den mo-
dell som presenterades i kapitel tva. Skillnaderna ar att den modell som pre-
senteras har dven innefattar resultat fran faltstudierna, som inte uppmarksam-
mats i tidigare forskning presenterad i kapitel tva, om vad som paverkar att
dversattningen ges eller inte ges stod. Med andra ord innefattar modellen som
presenteras nedan fler bidrag till frdgan om vad som paverkar livskraften hos
organisationsformen intraprenad i lokal kontext &n modellen i kapitel tva. Mo-
dellen &r specifikt utformad for att forsta livskraften hos intraprenad i tre kom-
munala kontexter. Dock uppvisade féltstudierna till stor del samma mdnster
som tidigare forskning pekat pa och det ger anledning och tro att modellen ar
overforbar &ven till andra kontexter och andra typer av idéer. Dérutav bendmns

modell sex: Modell for vad som péverkar idéers livskraft i lokal kontext.

Modell sex: Modell fér vad som paverkar idéers livskraft i lokal kontext.

Mottagare av idé

Barare av idé

ldé

Idéers likhet eller
olikhet med tidigare
férandringsarbeten i
lokal kontext.

Positiva respektive
negativa minnen och
erfarenheter av tidi-
gare forandringsar-
beten som associe-
ras med idéer.

Negativa minnen och
erfarenheter av tidi-
gare forandringsar-
beten kan aven pa-
verka till att idéer
ges stod.

En stabil respektive
foranderlig omgiv-
ning.

Béararens represen-
tation som forebild i
relation till motta-
garen.

Bararens likhet re-
spektive olikhet med
mottagaren.

En néra relation mel-
lan barare och motta-
gare av idéer.

Inramning:

- att idéer oversatts till att vara meningsfulla for
manga.

- att idéer dversatts till redan etablerade be-
grepp och/eller en redan etablerad praktiker
for att uppfattas som mindre frammande.

- att idéer dversétts i vardeneutrala termer
s&som i formen av siffror eller som verktyg for
att uppfattas som mindre hotfulla.

- att idéer oversatts till att framsta som ration-
ella genom att dversattas till Isningar pa lo-
kala problem och/eller ett aktuellt samhéllspro-
blem eller knyts till en aktuell samhallsdiskurs
och/eller andra idéer p& modet.

- att idéer dversétts till formen av dramatise-
ring, en klassisk berattandestruktur, och till at-
traktiva och tilldragande begrepp inom lokal
kontext.

Mobilisering:

- att det finns ett natverk av resurser kring
idéer i form av méanskliga resurser (ex. intres-
segrupper, auktoriteter, medial uppméarksam-
het, deltagande pa massor) och icke-mansk-
liga resurser (ex. lagstiftning, elevbetyg, bud-
get i balans, EU-medel for utvecklingsprojekt).

- att idéer Oversatts av, i kontexten, inflytelse-
rika personer.
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Som illustreras i modell sex paverkas livskraften hos idéer av kannetecken hos
mottagaren beroende av om anstéllda i mottagarorganisationen har erfaren-
heter av forandringsarbeten, som liknar de idéer som introduceras, eller inte.
En upplevd likhet mellan forandringshistorik och aktuell idé kan paverka att
den inte betraktas som fraimmande, med foljden att den ges ett stod av de som
berodrs av den. Tolkningar av idén mot bakgrund av positiva minnen och erfa-
renheter av tidigare férandringsarbeten, som liknar idén, kan innebdra att be-
rorda &r mer positiva till den och ger den ett stéd. Tolkningar av idén mot bak-
grund av negativa minnen och erfarenheter av tidigare férdndringsarbeten, som
liknar idén, kan istdllet innebéra att berdrda & mer negativa till idén och att
den far svarare att uppna ett stod. Men det kan, motségelsefullt nog, dven in-
nebdra att idén ges ett stdd. Anledningen till det ar att idén kan tolkas vara en
I6sning pa de problem som uppstod med tidigare forandringsarbeten och dar-
med ges stod utifran att vara “en battre version™. Att associationer till negativa
minnen och erfarenheter av férandringsarbeten, som liknar idén, aven kan ge
foljden att idén nar ett stod ar en insikt fran mina faltstudier och inget som
namns i den tidigare forskning som presenterades i referensramen i kapitel tva.
Resultatet fran faltstudierna utvecklar med andra ord forstéelsen for vilken roll
som historik kan spela, i form av tidigare férandringsarbeten, i att ge idéer
livskraft i lokal kontext.

Yiterligare ett bidrag fran faltstudierna till modellen &r att livskraften hos
idéer paverkas av kannetecken hos mottagaren beroende pa vilken omgivning
mottagaren befinner sig i. Det &r inget som ndmns i den tidigare forskning som
presenteras i modellen i kapitel tva. Om mottagaren befinner sig i en forander-
lig omgivning &r det svarare for berérda att kontinuerligt tolka idéer som rat-
ionella. Nar den dominerande samhallsdiskursen stdndigt varierar ar det ett
hart arbete att fa idéer att betraktas som legitima. Nar den dominerande sam-
hallsdiskursen istallet ar mer stabil kan tolkningen av idéer som rationella sta
stadigt 6ver en langre tidsperiod och det gor dven det stod som idéer ges av de
som berdrs av dem. | min féltstudie exemplifierades det genom att uppfatt-
ningen om intraprenad som rationell varierade beroende pa om den verksamhet
som intraprenad introducerades befann sig i en mer eller mindre foranderlig
omgivning. Anstéllda i Kommun Vé&st och Kommun Norr gav uttryck for att
organisationsformen i perioder legitimerades genom omgivningens signaler, i
form av exempelvis en ny lag, aktuell samhallsdiskurs eller annan idé pa mo-
det, men i andra perioder uppfattades som illegitim beroende pé att omgivning-
ens signaler férandrades. Det kan jamforas med att anstéllda i Kommun Kusten
inte alls gav uttryck for att uppfattningen om intraprenad, som nagot rationellt,
forandrades Over den tid som studerades. Med andra ord skiljde sig upplevel-
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serna at gallande krav pé att uppvisa att kommunens verksamhetsomraden ar-
betade i enlighet med vad omgivningen signalerade var modernt. Anledningen
till skillnaden gar enbart att spekulera i men kan vara ett resultat av att intrapre-
naderna som studerades befann sig inom tva olika verksamhetsomraden; skola
respektive aldreomsorg. Skolan skulle i sa fall representera ett verksamhets-
omrade som befinner sig i en mer foranderlig omgivning an verksamheter
inom dldreomsorgen. En annan méjlig forklaring skulle kunna vara att Kom-
mun Kusten i relation till dvriga tvd kommuner &r en mindre 6 och inte befinner
sig i en lika konkurrensutsatt position som 6vriga tvd kommuner.

Modell sex pavisar ocksa att livskraften hos idéer paverkas av kannetecken
hos béraren. Som tidigare teorier om ett mode for idéer om ledning, styrning
och organisering pavisat sa tenderar organisationer att imitera de organisat-
ioner som vi vill vara lika (Sevén 1996, Czarniawska 2005a). Om béraren &r
en forebild tolkas idéer till att vara en vag att nd samma framgangar som béra-
ren uppnatt och det gor att idéer ges ett stod av de som berdrs av dem. Det &r
dven s att en upplevd likhet mellan bararen och mottagare paverkar livskraf-
ten hos idéer. Om bérarens verksamhet uppfattas som lik mottagarens verk-
samhet ges idéer ett stod, beroende pa att de betraktas som majliga att anpassa
till lokal kontext. Om bararens verksamhet istallet uppfattas som olik motta-
garens verksamhet ges inte idéer ett stod, beroende pa att de betraktas som
svdra att anpassa till lokal kontext. Ett resultat frdn min faltstudie som inte
namns i tidigare forskning presenterad i modellen i kapitel tva, ar vidare att
den upplevda relationen mellan barare och mottagare paverkar huruvida idéer
ges stod eller inte. Min studie, med ett faltmaterial frn enskilda fall som
stracker sig 6ver en langre tidsperiod, gjorde synligt att en néra relation mellan
bérare och mottagare kan innebéra att idéer ges ett stod éver langre tid. Det
kan jamforas med Reviks hypotes, dragen fran tidigare studier, om att barare
endast utgor “ett kortvarigt bransle” (Revik 2000:79).

Enligt modell sex paverkas idéers livskraft &ven av hur idéerna ramas in av
de som berdrs av dem. Idéer uppnar ett brett stéd om de ramas in till att vara
meningsfulla for ménga. Det kan innebéra att inramningen av idéer speglar ett
gemensamt intresse hos samtliga yrkesgrupper eller att inramningen speglar
flera olika intressen som finns hos olika yrkesgrupper, i till exempel formule-
ringar av mal och syfte. Idéer uppnar ocksa stod om de tolkas utifran redan
etablerade begrepp i aktuell kontext och/eller utifran termer som kan beskrivas
som vardeneutrala. En vardeneutral inramning kan vara att idéer framstalls
som metoder, eller verktyg, och ddrmed inte utmanar existerande varden i lo-
kala kontexter. Vidare innebdr en inramning av idéer i enlighet med aktuella
samhallsdiskurser eller som I6sning pé ett aktuellt problem att de uppfattas

185



som rationella och darigenom ges stdd. Slutligen sé paverkar dven en dramati-
serad inramning av idéer till att de ges ett stdd. En dramatisering av idéer in-
nebdr att beskrivningar av dem framstélls i termer av klassiska berattelser, be-
rattelser som innefattar attraktiva begrepp som leder till att de drar till sig upp-
marksamhet och ges ett stod.

Slutligen beskriver modellen att idéers livskraft paverkas av mobilisering,
det vill sdga huruvida de associeras till ett natverk av resurser eller inte. Néat-
verket kan bestd av bade manskliga och icke-manskliga resurser och utgér inte
enbart dokumenterade och matbara prestationer sdsom budget, betyg och ut-
varderingar. Uppfattningen om goda prestationer ar vidare 4n si. Att resurser
kan utgoras av kopplingar till auktoriteter, lagstiftning, professionella grupper
och/eller intresseorganisationer har noterats i den tidigare forskning som pre-
senterades i kapitel tva. Resultatet fran min faltstudie foreslar att resurser kan
utvidgas ytterligare och aven utgoras av inbjudningar till méassor, forfragningar
om studiebesok samt beviljade ansékningar om EU-medel. Resurser kan dven
vidgas till att innefatta medial uppmérksamhet. Bedémningen av en idéers pre-
stationer gors utifrdn om de ges uppmarksamhet i TV och radio samt genom
artiklar i tidningar. Det har ocksa tidigare noterats att vem som éversatter paver-
kar om idéer ges ett stod eller inte. Mer direkt handlar det sistndmnda om att
idéer ges ett stod sa lange dversattningen av dem gors av i kontexten inflytelse-
rika ménniskor. Vem som &r inflytelserik forandras i tid och rum och har att géra
med tilltréde till resurser i aktuell kontext. Det kan stéllas bredvid antagandet att
inflytande har att géra med en titel eller hierarkisk dverordnad placering.

De olika temana, k&nnetecken hos mottagare av idén, barare av idén och
inramning samt mobilisering, paverkar dversattningen av idéer, och huruvida
de ges stod eller inte, var for sig. Tillsammans bildar de denna studies bidrag i
form av en modell for vad som paverkar livskraften hos idéer i lokal kontext.
Som min studie illustrerar behéver inte alla dimensioner i modellen vara upp-
nadda for att idéer ska uppna livskraft i en lokal kontext éver tid. Det handlar
om att idéer i olika tid och rum ar attraktiva for tillrackligt manga och darige-
nom nar ett stod att kontinuerligt dversattas. De olika dimensionerna har olika
betydelse i olika tidsperioder, och for olika yrkesgrupper, och dess inflytande
oOver livskraften varierar mellan kontexter. Modellen demonstrerar emellertid
vilka dimensioner som aterkommande visat sig paverka idéers livskraft i olika
tid och rum och kan vagleda analyser for att forsta varfor idéer ges livskraft i
lokal kontext eller inte.

Studiens huvudsakliga bidrag &r en férdjupad beskrivning av hur kulturell
tolkning av idéer paverkar dess livskraft i lokal kontext. For att forstd mottagan-
det av idéer och dess inverkan pa manskliga handlingar ar det viktigt att hansyn
tas till att idéer paketeras och tilldelas olika betydelser i olika kulturella kontexter
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och i olika tid. Sarskilt viktigt for att forstd hur mottagandet av idéer paverkar
dess livskraft ar de kdnnetecken hos mottagare av idén, barare av idén och idén
sjalv som demonstrerats i modell sex. Modellen &r svaret pa avhandlingens
forskningsfraga om vad som paverkar livskraften hos idéer i lokal kontext.

P& samma gang som modell sex svarar pa frdgan om vad som paverkar
idéers livskraft berdttar den ocksa nagot om Gversattningsprocesser. De tre te-
mana, kannetecken hos mottagare, barare och idé, paverkar hur idéer Gversatts.
Vad som vidare kan uppmarksammas, utifran mina tre faltstudier, ar att flera
aktorer, platser, aktiviteter och &ven andra idéer ar inblandade i en och samma
Oversattningsprocess. Mitt resultat illustrerar exempelvis att olika tolkningar,
av en och samma idé, av olika yrkesgrupper, kan existera parallellt i en dver-
sattningsprocess. Resultatet visar ocksa att dversattningen av idéer kan inne-
béra att de kopplas samman med andra idéer eller bygger pa tidigare anvanda
idéers innehall och form. Slutligen visar dven mitt resultat att en idé i olika tid
och rum kan spegla olika institutioner. En idé kan i en tid, pé en plats, spegla
entreprendrskap och i en annan Oversattas till att spegla resultatstyrning. Vad
mitt resultat illustrerar &r att dversattning utgors av flera dversattningsproces-
ser snarare an bara en. Det kan stéillas mot att manga av de studier om dver-
sattning, som refereras i avhandlingen, har fokuserat pa en idé, sprungen ur en
institution, och vad som hander med idén pa sin resa inom en organisation.
Saledes forslar mitt resultat att bilden av Gversattningsprocesser behéver vid-
gas. Resultatet ligger i linje med ett forslag fran Wedlin och Sahlin (2017:113f)
om att det bor ske en forskjutning av analyser av Oversattningsprocesser.
Wedlin och Sahlin har i det syftet lanserat konceptet "ecologies of translation”.
Vad Wedlin och Sahlin vill peka p&, genom att tala om “ecologies of trans-
lation” och inte bara dversattning, ar att dversattningen av idéer ofta utgérs av
flera parallella processer och inte bara en, samt pa flera platser. Ett exempel pa
det &r, menar Wedlin och Sahlin, att idéer séllan kan betraktas som isolerade
frén andra idéer. Det ar vanligt att idéer kopplas samman med andra idéer i en
Oversattningsprocess. Ett annat exempel &r att idéer ofta speglar flera olika in-
stitutionella krav, snarare &n att de kan hérledas till enbart en institution. Det
vill sdga en norm, en vérdering eller ett samhéllsideal.

Resultatet av studien kan dven vidgas till att utgdra ett teoretiskt bidrag till
forskning om Gversattning, idéer pa modet och deras livscykler samt institut-
ionalisering. Sadana bidrag blir synliga nar avhandlingens svar diskuteras i re-
lation till tidigare forskning inom respektive omrade. | sammanhanget av
denna studie &r bidraget ett resultat av att faltstudierna utférdes kontextnara
och att 6versattning anvandes som analysinstrument.
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Avhandlingens resultat och tidigare forskning

Jag studerade en organisationsform vars popularitetskurva gick upp under mit-
ten pa det forsta decenniet pa 2000-talet och ner ett decennium senare. Dock
noterade jag att det fanns verksamheter som fortfarande, efter att populariteten
sviktat, fortsatte att arbeta med intraprenad. Varfor intraprenad fortfarande an-
véndes i vissa kommuner kunde inte forklaras utifran befintliga teorier om ett
mode for idéer om ledning, styrning och organisering samt vad som paverkar
dess upp- och nedgangar i popularitet. Férklaringen soktes istallet i en kontext-
néra studie om mottagandet av organisationsformen intraprenad och 6versatt-
ningen av den i olika lokala kontexter. Oversattning som metod belyste att
livscykeln hos intraprenad i hog grad paverkades av mottagandet av organisat-
ionsformen i lokal kontext och inte bara av omgivningens signaler om vad som
var pa mode. Genom att studera Oversattningen av intraprenad utifran ett pro-
cessperspektiv var det ocksd majligt att forsta varfor organisationsformen fort-
farande levde kvar i lokala kontexter trots att kulmen av popularitet avtagit. Min
studie bidrar saledes till att illustrera hur Gversattning som metod, i studier om
idéers livskraft, bidrar till en mer utvecklad forstaelse om vad som péaverkar
idéers livscykler dver tid. Den utmanar &ven befintlig kunskap om idéers livscyk-
ler. Svaren innebér justeringar av ett antal slutsatser gjorda i tidigare forskning.

Idéer lever kvar over tid

Kommunanalyserna visar att idéers livscykler utgors av mer an uppgéng och
fall under en begrénsad tidsperiod. Teorin om att det existerar ett mode for
idéer har paverkat att en idés livscykel traditionellt betraktats som begransad.
En dominerande uppfattning &r att idéer foljer en kurva av en uppgang och en
nedgang och sedan dor ut och ersétts av andra idéer (Abrahamson 1991, 1996,
Abrahamson & Fairchild 1999, Révik 2000). Min studie forslar emellertid att
idéer lever kvar i verksamheter och ges mer eller mindre uppméarksamhet i
olika tid och rum. Idéer dor inte ut utan omskapas kontinuerligt till att bli "nya”
igen. Idéerna far under processens gang nya etiketter, former och innehall men
de &r olika tolkningar av en och samma idéer. En illustration av det &r att idéer
ar reproduktioner av tidigare forandringsarbeten i lokal kontext, de &r sallan
resultatet av ndgot "nytt” utan resultatet av en omvandling av idéer som exi-
sterat i verksamheters historia. Verksamheter imiterar sig sjalva, sa kallad
automorfism (Czarniawska 2002, Schwartz 2009), mer ofta an de introducerar
nagot som &r helt "nytt”. Anledningen till det &r att idéer som tolkas i enlighet
med tidigare former av forandringsarbeten ar lattare att ta till sig an nagot helt
frammande. En igenk&nning leder till attraktion och foljaktligen ett stéd som
kan halla i sig en langre eller kortare tid efter att en idéer introducerats. En
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lamplig beskrivning ar sdlunda att idéer, efter en tid pd mode, lever kvar i bak-
grunden tills det att de aterigen ges nytt liv i form av till exempel en ny etikett
och/eller en reviderad form eller ett reviderat innehall. Det kan ocksa liknas
vid vad Heusinkveld & Benders (2012) och Jénsson & Solli (2017) foreslagit
om att idéer lamnar sediment efter sig, sediment som utgdr byggstenar till ef-
terfoljande idéer.

Idéer har varierade livscykler beroende av mottagandet i kontext
Min studie utmanar antaganden om att verksamheters anvandning av idéer fol-
jer sparen av en modekurva, som foreslagits av bland annat Abrahamson
(1991, 1996), Abrahamson och Fairchild (1999) och Rovik (2000). Det finns
en variation i idéers livscykler, en variation som uppstar beroende av vad som
sker med idéer i motet med lokal kontext. En del idéer lever vidare trots att de
inte langre &r pa modet och populariteten sedan lange kulminerat. Med andra
ord kan en idé folja olika monster i upp- och nedgang i popularitet, som fore-
slagits av Grinsven m.fl. (2016). Det blir synligt pa grund av att mottagandet
av idéer fokuseras i min studie om idéers livscykler. Teorin om ett mode for
idéer ar fortfarande ett bidrag i att forsta en idéers livscykler men den utgor
inte en tillracklig forklaring till en idés upp- och nedgang i popularitet. Den
belyser inte att idéers livskraft i lokal kontext paverkar dess livscykel. Intro-
duktion och anvandning av idéer kan handla om imitation av forebilder, det
vill saga vad som ar pd modet, men det &r inte vad som ensamt paverkar an-
vandningen av dem. Det kan ocksa handla om att de associeras till tidigare
forandringsarbeten, forandringsarbeten som manniskor tolkar utifran positiva
minnen, eller forandringsarbeten som méanniskor tolkar utifran negativa minnen
och som idéer kan vara l6sningar pé. Introduktion och anvandning av idéer kan
dven handla om att de introduceras pa grund av en nara relation mellan béarare
och mottagare och/eller handla om att idéer ramas in till att i kontexten framsta
som attraktiva och rationella. Anvandningen av idéer kan dven handla om att de
star knuten till ett natverk av resurser som tolkas som bevis pé deras framgang.
Ett minskat intresse for en idéer kan i sin tur handla om att en idéer med
tiden uppfattas som alltfor spridda, som framhalls i teorier om mode. Men det
kan ocksa handla om att idéer associeras till tidigare forandringsarbeten i lokal
kontext som manniskor véljer att fora fram daliga minnen och erfarenheter av.
Det kan ocksa handla om att bararen med tiden uppfattas som alltfor olik mot-
tagarens verksamhet och/eller att relationen dem emellan upphdor. Vidare kan
det handla om att idéer inte langre uppfattas som attraktiva och rationella och
att kopplingen mellan idéer och det natverk av resurser som finns kring dem &r
ifrgasatt. Ett bidrag med min studie ar saledes att den belyser att mottagandet
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av idéer i lokal kontext paverkar deras livscykel och inte bara omgivningens
signaler om vad som vid tiden ar pa modet.

Studien skiljer sig fran den dominerande forskningen om idéers livscykler
genom att ta hansyn till hur individuella tolkningar och handlingar paverkar
idéers livscykler och inte bara omgivningens krav. Den illustrerar ddrmed vad
som tidigare papekats av Madsen och Stenheim (2013, 2014) och Grinsven m.fl.
(2016) om att idéers livscykler inte enbart ett uttryck for vilka idéer som ar pa
modet, utan ocksa ett resultat av mottagandet av dem i lokal kontext. Studien
belyser darmed att idéers livscykler inte bara handlar om en féljsamhet gentemot
omgivningens krav for att vinna legitimitet utan ocksa individuella handlingar.

Idéers livscykler utifran ett processperspektiv
Vad som paverkar idéers livskraft, och foljaktligen livscykler, varierar inte
bara beroende pa introduktionen av dem i lokala kontexter utan dven dver tid.
Det blir synligt i studien tack vare att dversattning som analysinstrument bely-
ser livscykler utifran ett processperspektiv. Den period som studerades inne-
fattar mer an en idés uppgang respektive fall och belyser séledes mer &n studier
om vad som paverkar till okad respektive minskad popularitet i varsin ande av
dess livscykel. En stor del av den forskning som f6ljt i sparen av Abrahamsson
har fokuserat pa hur spridningen av idéer paverkas av det férebyggande arbete
som gors av konsulter, media och publicister nér idéer salufors (Se till exempel
Jackson 2001, Sahlin-Andersson & Engwall 2002, Heusinkveld m.fl. 2013).
Min studie illustrerar istallet hur en kontinuerlig omvandling av idén i tre
skilda kontexter, under en tidsperiod pa cirka tio ar, paverkar att organisations-
formen intraprenad uppfattas som mer eller mindre attraktiv under tidspe-
rioden. Den illustrerar utifran ett processperspektiv att idéer drivs framat av
manniskor som i olika tid maste Gvertygas om att de ar attraktiva. Vad som
paverkar en sadan uppfattning kan vara bade en samstammighet med omgiv-
ningens signaler om vad som ar legitima satt att arbeta pa och en samstammig-
het med intressen och mal hos dem som berdrs av idéer. Uppfattningar om att
idéer ar rationella och attraktiva kan pa en plats i en tid vara att de associeras
till tidigare fordndringsarbeten och/eller anvénds av en verksamhet som be-
traktas som en forebild. P4 samma plats men i en annan tid kan istéllet uppfatt-
ningen komma av att idéer speglar ett aktuellt lagforslag, ar lik andra idéer pa
modet, associeras till inflytelserika aktorer, interna eller externa och/eller far
uppmarksamhet i tidningar, radio eller TV.

Omgivningen ar foranderlig och intressen och mal hos manniskor som be-
rors av idéer &r likasa foranderliga. Min studie illustrerar till exempel att upp-
fattningen om att idéer ar rationella manga ganger &r ett resultat av hur val
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inramningen av idéer stammer 6verens med aktuella samhéllsdiskurser, lag-
forslag eller andra idéer pa modet. Men samhallsdebatten varierar, liksom att
lagar revideras och idéer pa modet med tiden blir mindre populdra. Ett annat
exempel som framkommer studien &r att uppfattningen om idéers rationalitet i
en tid kan komma av en anknytning till resurser. Vad som &r att betrakta som
en resurs for att starka idéers legitimitet varierar emellertid i tid och rum. Det
innebér att processen med en koppling mellan idéer och resurser &r standigt
pagaende och dven foranderlig. | en tid kan idéer betraktas som rationella be-
roende pa uppmarksamhet fran andra kommuner och/eller medial uppmérk-
samhet medan samma idéer i samma kontext, men i en annan tid, betraktas
som rationella endast om de uppvisar métbara prestationer. Resultatet kan
kopplas till antaganden om att inramningen av idéer och mobiliseringen kring
dem &r ett standigt pagaende arbete for att de kontinuerligt ska uppfattas som
legitima i sin samtid, bade utifran aspekten av omgivningens signaler och av
behov och dnskemal hos de manniskor som berors av dem i praktiken. Som
papekats av Kain m.fl. (2016) och Jonsson och Solli (2017) &r det ett hart ar-
bete att fa idéer att kontinuerligt stimma Gverens med sin samtid och darige-
nom framsta som legitima.

Det bér ndmnas att en av faltstudierna vittnar om att en kontinuerlig omvand-
ling av idéer inte behdver vara avgdrande for deras livskraft. Idéer kan, trots att
det inte sker en kontinuerlig omvandling av deras etikett, form och innehall, bli
livskraftiga. En jamforelse mellan de tre studerade kommunerna foreslar att det
har att gora med huruvida styrsignaler fran den institutionella omgivningen ar
foranderliga respektive stabila i den lokala kontext en verksamhet befinner sig i.
Nar omgivningen ar foranderlig krévs en kontinuerlig omvandling gentemot om-
givningens krav samt behov och nskemal hos de som berdrs av idéer. Nar idéer
forandras ges de kontinuerligt energi att drivas framét beroende pd att de tilltalar
intressen hos berérda. Men med det inte sagt att en stabil omgivning betyder att
idéer har svart att uppna livskraft. Idéer kan betraktas som attraktiva och ges ett
stod beroende pé att inramningen av dem Gver tid tilltalar behov och dnskemél
hos de som berdrs av dem. Eller genom att det med tiden sker en stark mobilise-
ring av resurser kring idéerna, som var fallet i Kommun Kusten. Det byggdes ett
natverk av resurser i form av ménskliga och icke-ménskliga resurser kring in-
traprenad/Lottemodell i Kommun Kusten genom aren.

Idéer och institutionalisering

Resultatet av studien utgdr aven ett bidrag till forskning om institutional-
isering. Frégan som besvaras i avhandlingen handlar om vad som paverkar att
idéer ges livskraft i lokal kontext. | fokus star med andra ord livskraft hos idéer
och inte vad som leder till dess eventuella institutionalisering. Jag vill dock
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pésta att det ar majligt att bidra med kunskap om institutionalisering utifran
kunskap om vad som ger idéer livskraft. Jag gor i studien ingen distinktion
mellan begreppen livskraft och institutionalisering, trots att en sddan rimligen
kan goras. Medan moden beskrivs som flyktiga fenomen med upp- och ned-
gangar i popularitet handlar institutionalisering om vad som leder till stabilitet
och forandring. Introduktionen av idéer i lokal kontext mynnar mer sallan &n
ofta ut i en berattelse om institutionalisering, det vill sdga att idéer blir en for-
givettagen och "naturliga” delar i verksamheter (Lindberg & Erlingsdottir 2005).
De processer som studeras i min avhandling representerar emellertid exempel pa
hur idéer kan leva kvar over tid. Processerna illustrerar pd samma géng vad som
paverkar att handlingar upprepas. Det kan jamféras med att upprepade hand-
lingar &r en aterkommande beskrivning av vad som leder till att idéer institut-
ionaliseras. Som Czarniawska och Joerges (1996) skriver sa kan idéer som blir
till handling leda till ett handlingsménster som blir det institutionaliserade sat-
tet att arbeta pa om handlingarna upprepas tillrackligt manga ganger. Jag vill
darfor pasta att min studie, som svarar pa fragan om vad som paverkar idéers
livskraft, d&ven kan bidra till att forstd hur och varfor vissa idéer institutional-
iseras men inte andra.

Ett grundldggande antagande i min studie &r att idéer som betraktas som
attraktiva ges livskraft i stdrre utstrackning an idéer som inte betraktas som
attraktiva (jmf Latour 1996, Sahlin-Andersson 1996, Czarniawska 2009). Fallet
bor rimligen vara s att idéer som betraktas som attraktiva och moter upp man-
niskors intressen ocksa institutionaliseras i hogre utstrackning 4n idéer som be-
traktas som oattraktiva. P4 samma satt som fallet bor vara sa att idéer som ar
populara och pa modet i storre utstrackning an idéer som inte &r pa modet in-
stitutionaliseras i hogre utstrackning. Detta eftersom manniskor i verksamheter
troligtvis finner det attraktivt att arbeta med idéer som andra verksamheter an-
vander, som marknadsfors och séljs av konsulter och som det gar att lasa om i
tidningar och tidskrifter. Det ger ytterligare anledning att argumentera for att
kunskap om livskraft hos idéer kan dverforas till att utgéra kunskap om institut-
ionalisering. De tre teman som i studiens modell foreslas paverka idéers livskraft,
kannetecken for mottagare, k&nnetecken for bdrare och kannetecken hos idén,
torde med andra ord aven paverka idéers institutionalisering.

Fortsatt forskning

Avhandlingen har gett svar pa fragor om vad som paverkar att idéer ges livs-
kraft, men manga fragor ar fortfarande obesvarade och sakerligen finns det
fragor som annu inte ar stallda. | detta avsnitt diskuterar jag forslag pa fortsatt
forskning som sérskilt intresserar mig efter genomférandet av min studie.
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Motstand som drivkraft i Gversattning av idéer

I avhandlingen har jag inte ndrmare diskuterat att KSS/intraprenad kontinuer-
ligt gavs livskraft i tva kommuner trots att politiker, forvaltningstjansteman
och anstéllda beskrev arbetet med organisationsformen som svart och konflikt-
fyllt. Utifran analyserna av Kommun Vast och Kommun Norr gjordes tolk-
ningen att inramningen av intraprenad i familjara och vardeneutrala begrepp
gav organisationsformen livskraft, liksom att en inramning av organisations-
formen i fraimmande och hotfulla begrepp paverkade livskraften negativt.
Pastdendet om att uppfattningar om organisationsformen som hotfull leder till
begransad livskraft skulle dock kunna nyanseras. En annan tolkning som kan
goras &r att den upplevda hotfullheten hos organisationsformen utgjorde en
drivkraft i att den holl sig vid liv éver tid i Kommun Vst och Kommun Norr.
Overséttningsprocesserna illustrerade att det kontinuerligt genomdrevs aktivi-
teter i form av tillpassningar av organisationsformen beroende av att den upp-
fattades som hotfull. Det var sarskilt synligt i Kommun Norr dar det genom
aren gjordes flertalet revideringar av reglementet for intraprenad av det inne-
hall som upplevdes hota likvardigheten, bland annat gallande personalhante-
ring och beslut om anstallning och rutiner for marknadsféring. | Kommun Vést
Oversattes KSS med tiden till en omorganisering av hela forvaltningen for for-
skola och skola av samma anledning. En omorganisation som féranleddes av
fortldpande diskussioner om hur idén skulle tillpassas, samt utvarderingar.
Med andra ord gjorde den upplevda hotfullheten hos organisationsformen att
den kontinuerligt gavs uppmarksamhet och Gversattes vidare i de bada kom-
munerna. Vad kommunanalyserna av Kommun Vast och Kommun Norr illu-
strerar ar att hotfullheten ledde till dterkommande uppmérksamhet och ar-
betsinsatser. Det skulle kunna stéllas mot scenariot att en organisationsform,
som uppfattas som okontroversiell och &r uppskattad av manga, introduceras
och sedan gick obemarkt forbi.

Utifran analysen av Kommun Vst gar det dven att konstatera att intrapre-
nad, som sades vara den battre versionen av KSS, gavs livskraft mot grund av
det som var hotfullt med KSS. KSS Gversattes pa sadant satt att de problem
som upplevdes med KSS skulle undvikas. Salunda utgjorde hotfullheten en
drivkraft i att KSS dversattes till intraprenad, en organisationsform som upp-
fattades vara en foljetong pa berattelsen med KSS. Ytterligare en tolkning som
kan goras pa samma tema ar att den kamp som utspelade sig mellan olika yr-
kesgrupper om vad KSS/intraprenad skulle betyda, i Kommun Vést och Kom-
mun Norr, fungerade som en drivkraft for organisationsformen. Vid férsta an-
blick kan konflikterna som existerade mellan yrkesgrupperna, anstallda pa
KSS/intraprenad och forvaltningstjanstemén, uppfattas som ett hinder for or-
ganisationsformen att uppna livskraft. En annan tolkning som kan goras &r
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dock att den mangariga kampen om organisationsformen och det motstnd som
respektive yrkesgrupp métte, i sin strdvan for att KSS/intraprenad skulle spegla
deras intressen, starkte dess livskraft. Analyserna av Kommun Vast och Kom-
mun Norr illustrerade att motstandet fungerade som en drivkraft eftersom det
kontinuerligt gav energi till arbetet med att tillpassa organisationsformen. Oav-
sett om det handlade om att bevara den tolkning av KSS/intraprenad som var,
eller om det handlade om att forsoka forandra den, s hade organisationsfor-
men, beroende av konflikter yrkesgrupperna emellan, en kontinuerlig upp-
marksamhet av flera yrkesgrupper i olika tid och rum. I grunden for uppmark-
samheten och stodet, i Kommun Vast och Kommun Norr, lag attraktion bero-
ende pa att det var vad som gav ett intresse att utforma den i enlighet med egna
onskemal, men motstandet som respektive yrkesgrupp motte i sitt arbete
kravde en kontinuerlig uppmérksamhet och arbetsinsats. Darigenom indikerar
kommunanalyserna att ett motstand, i olika tid och fran olika yrkesgrupper,
motsagelsefullt nog, paverkade att KSS/intraprenad gavs livskraft.

Latour (1998:146ff) foreslar att motstand kan fungera som drivkraft i dver-
séttningsprocesser. Hur, illustrerar han bland annat i en liknelse om hotellnyck-
lar. Berattelsen handlar om en hotelldirektdr som énskar att gasterna ska lamna
nyckeln kvar i receptionen nar de lamnar hotellet, for att farre nycklar ska for-
svinna. Hotelldirektorens agerande gar fran att muntligt pdminna géasterna om
att ldmna nyckeln i receptionen, till att sétta upp en skylt med samma budskap
och till att slutligen géra nyckeln otymplig genom att férse den med en klump
av metall. Handlingarna méter hela tiden motstand eftersom gasterna inte gor
som hotelldirektoren dnskar, vilket leder till ytterligare 6versattningar av nyck-
eln. Nar nyckeln dversatts till att fa en klump av metall knuten till sig blir den
mest bekvama ldsningen for gasterna ar att lamna den i receptionen. Det bud-
skap som skrivs fram genom liknelsen handlar om att ett pabud om ett 6nskat
beteende &r beroende av vad en rad pa varandra lyssnare gér med uttalandet.
Ett program mots med ett anti-program och den kedja av program och anti-
program som foljer leder till en forskjutning av nyckelns utformning. Nyckeln
ar inte langre densamma utan beroende av hotelldirektdrens intresse, och gés-
ternas motstand, oversatts den till att kontinuerligt dandra form vilket ocksa
smaningom ger effekten av ett forandrat agerande hos gasterna. Begreppen pro-
gram och anti-program kan éverforas till analyserna av Kommun Vést och Kom-
mun Norr. De program som genomfordes av olika yrkesgrupper i de bada kom-
munerna gjordes i syfte att organisationsformen skulle fa en form som motsva-
rade deras intressen. Programmen mottes emellertid av anti-program beroende
av andra tolkningar av intraprenad av andra yrkesgrupper samt ett annat age-
rande. Rorelsen som skapades nér program mottes upp av anti-program var vad
som ledde till en kontinuerlig 6verséttning och saledes att organisationsformen
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gavs livskraft. En sadan betraktelse av faltmaterialet ger anledning att tro att mot-
stdendet utgjorde en drivkraft for livskraften hos intraprenader. En djupare ana-
lys av motstand som drivkraft har inte gjorts av materialet. Dock finns det grund
for att narmare studera nar, hur, av vem och pa vilket satt motstandet fungerade
som en drivkraft. Hur motstand kan fungera som en drivkraft i Gversattningspro-
cesser och paverka idéers livskraft behover studeras vidare.

Modekurvor och institutionalisering — relaterade eller separata processer?
Ett antagande i avhandlingen ar som namnt att kunskap om vad som paverkar
modekurvor, eller mer direkt livskraften hos idéer, kan dverforas till att utgéra
kunskap om institutionalisering. Det vill sdga processer som éver tid leder till
forandrade vanor hos de manniskor som berdrs av idéer. Inom tidigare forsk-
ning om idéer, som berdr dess modekurvor saval som institutionalisering, finns
det forskare som utgar ifran att de idéer som ar pa modet institutionaliseras i
hdgre utstrackning &n andra (Strang & Meyer 1993). Argument for det &r som
tidigare ndmnt att ménniskor ar mer villiga att ta till sig idéer som &r populara
och foresprakas av saval andra verksamheter som konsulter, publicister och/
eller media. Emellertid finns det forskare som havdar motsatsen. Det vill sdga
att modekurvor och institutionalisering ar separata processer. Det kan relatera
till att forskare inom ny institutionell teori under manga decennier proklamerat
att idéer om organisering och styrning, trots att de ar vida spridda, 16s-kopplas
frén praktiken och enbart fungerar som symboliska markérer for att verksam-
heten & modern (Meyer & Rowan 1977). Vidare finns det forskare som menar
att det gar att finna exempel pa idéer som &r pa modet men inte institutional-
iseras i de lokala kontexter de mottas liksom det gar att finna idéer som blivit
institutionaliserade utan att vara pd modet (Colyvas och Jonsson 2011, Grin-
sven m.fl. 2016). Om modekurvor och institutionalisering skulle vara relate-
rade till varandra skulle ndmnda exempel inte finnas.

Fragan om processerna ar relaterade eller separata behover utforskas vi-
dare. Svaret pa fragan kan bidra till forstaelse for hur stort inflytande idéer
faktiskt har i vart samhélle, ett samhalle som utét satt standigt arbetar med for-
andringsprocesser sprungna ur idéer om hur verksamheter bor ledas, styras och
organiseras. Min studie illustrerar att populariteten hos idéer inverkar till att de
ges livskraft, men inte ensamt. Faltstudierna visade exempel pa att intraprenad
spreds genom att kommuner valde att imitera andra verksamheter, verksam-
heter som pekades ut som forebilder. Forebilderna, det vill sdga bérarna, gjorde
att organisationsformen betraktades som attraktiv och gavs stod. Berattelserna
om intraprenad frdn kommunerna vittnade aven om att flera kommuner i Sve-
rige inforde intraprenad under en och samma tidsperiod. Dock gavs intrapre-
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nad livskraft &ven efter att popularitetskurvan kulminerat. Studien demonstre-
rar ddrigenom att livskraft inte bara kommer fran att idéer ar pd modet. Mitt
resultat speglar saledes vad Perkmann och Spicer kom fram till nar de upp-
marksammade fragan ar (2008). Perkmann och Spicer (2008) menar att enbart
popularitet inte leder till institutionalisering utan att populariteten maste
komma i séllskap av individuella och kollektiva handlingar som syftar till att
skapa nya institutionella sammanhang, med andra ord ett institutionellt arbete:

[...] fashions do also not simply become institutions through use in the sense that the degree
of uptake by organizations informs the degree of institutionalization of a practice. Rather,
the process is accompanied and reinforced through identifiable expenditures of institutional
work, underpinned by conscious if partially effective efforts to generate lasting templates
for organizational practices. (Perkmann & Spicer 2008:838)

Mer forskning behdvs kring relationen mellan idéers modekurvor och institut-
ionalisering. Fragan ar vilken roll idéers status som mode spelar for forand-
ringsprocesser som leder till institutionell forandring?

Politikens roll i organiseringen av det offentliga

En fraga som ar vard att lyfta & vad studien berattar om politikens roll i hur
det offentliga organiseras. Fragan har hamnat i skymundan beroende pa att po-
litiken spelade en mindre roll for livskraften hos organisationsformen intrap-
renad i de tre kommunerna jag studerade. Att sa var fallet ar dock i sig ett
forvanande resultat i en studie om politiskt styrda organisationer. Inledningsvis
konstaterade jag att intraprenad foresprakades av manga politiska partier och
séledes inte var en fradga om ideologi. Vidare illustrerade de tre kommunana-
lyserna att organisationsformens vara eller icke-vara i huvudsak handlade om
andra saker dn politiska argument, baserade pd dokumenterade resultat, om
varfor intraprenad skulle introduceras och anvéndas i respektive kommun. Po-
litiker, forvaltningstjinstemén samt anstélida inom kommunerna évertygades
om att intraprenad var en attraktiv organisationsform, eller inte, pa andra sétt.
Introducerandet av organisationsformen handlade i Kommun Vast och Kom-
mun Norr om imitation av andra kommuner och kan ndrmast betraktas som ett
efterfoljande av vad som vid tiden var p& modet inom ledning, styrning och
organisering. | Kommun Kusten imiterades Lotteboendet i Danmark i kombi-
nation med intraprenad som, enligt kommunalradet, da var en organisations-
form som cirkulerade bland Sveriges kommuner. Det handlade dérigenom
dven har, i alla fall till del, om att félja vad som var p& mode. Overtygelsen om
att intraprenad var en attraktiv organisationsform handlade ocksa om kommu-
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nernas historik av tidigare fordndringsarbeten, vem eller vad organisationsfor-
men kom fran, huruvida organisationsformen ramades in som fraimmande eller
familjar, rationell och/eller kladdes i attraktiva termer samt huruvida den var
anknuten till resurser eller inte. Resultatet ger darigenom anledning att stélla
fragan vilken roll politik egentligen spelar i hur kommunal verksamhet bedrivs
idag? Det ar ingen fraga jag kan besvara utifran min avhandling men det ar en
fraga som ar val vard att uppmarksamma och diskutera vidare mot grund i det
resultat jag fatt fram. En given foljdfraga ar ocksa vilka konsekvenser det ger
att genomslagskraften for idéer om ledning, styrning och organisering i offent-
liga verksamheter inte &r ett resultat av det politiska styret?

Jamforelser med andra idéer och olika lokala kontexter

I avhandlingen har jag beskrivit tre olika teman som paverkar huruvida idéer
betraktas som attraktiva eller inte och i forlangningen ges livskraft. De tre te-
mana &r; kannetecken hos mottagare, k&nnetecken hos bérare och kannetecken
hos idén. Temana &r konstruerade i en véxelverkan mellan féltmaterial och ti-
digare forskning. Det innebdr att de har skapats utifran en studie av intraprenad
i tre kommuner som alla har sin unika kultur. Som tidigare ndmnt ger studien
anledning att tro att modellen ar 6verférbar aven till andra typer av verksam-
heter, offentliga liksom privata, och andra typer av idéer, eftersom féltstudi-
erna till stor del uppvisade samma monster som tidigare forskning.

Den tidigare forskning som presenteras varierar nér det géller kontext, ex-
empelvis uppvisar studierna en variation av land och typ av verksamhet som
studierna &r genomforda i. En del av studierna &r genomférda i Norden, medan
andra &r genomforda i exempelvis Osterrike, Nederlanderna, Frankrike och Is-
rael. Den tidigare forskningen varierar aven nér det galler idé, bland de idéer,
i form av organisationsrecept, som studerats finns balanserade styrkort, "lean-
production”, “business process re-engenering” (BPR), redovisningspraktiker,
bestallar-utférarmodellen, ansvarsfulla investeringar och aktiebolag som dgan-
deform. Om och hur modellen kan forklara livskraften hos andra idéer i olika
kontexter ar emellertid ndgot som behdver utforskas vidare. Ett exempel pé
fragestallning ar: Foljer livskraften hos idéer i privat sektor samma maonster
som i offentlig sektor? Ett annat: Foljer livskraften hos idéer samma monster
oavsett amnesomrade?

Forslagsvis kan de tre temana, som enligt modellen foreslas paverka idéers
livskraft, utvecklas vidare. Min studie visar att kdnnetecken hos mottagaren
utgors av forandringshistorik samt en stabil respektive en féranderlig omgiv-
ning. Finns det fler utmarkande kannetecken hos mottagaren som paverkar
livskraften hos idéer? Min studie visar ocksa att kannetecken hos bararen ut-

197



gors av huruvida bararen ses som en forebild eller inte, om mottagarna upple-
ver att det finns en olikhet eller likhet mellan bérare och mottagare samt om det
finns en néra relation mellan de bada. Finns det fler utméarkande kénnetecken
som ror bararen som paverkar livskraften hos idéer? Min studie visar dven att
kannetecken hos idéer utgdrs av en inramning i termer av kontext, rationalitet
och dramatisering samt en mobilisering av resurser. Finns det fler utmarkande
kannetecken som ror idéer som paverkar dess livskraft? Foljaktligen kan de tre
temana som formulerats utvecklas vidare. De tre temana ar mitt bidrag till fragan
om hur livskraftiga idéer konstrueras men det finns sékerligen mer att understka
inom varje tema liksom det kan finnas andra teman an dem som foreslas har.

Praktiska implikationer
Avhandlingens syfte och forskningsfragor har fatt sina svar, avhandlingens te-
oretiska bidrag har formulerats och forslag pa fortsatt forskning har presente-
rats. Avhandlingen ar dock inte slut &n. Svaren om vad som paverkar livskraf-
ten hos intraprenad betyder inte bara nagot for mig samt forskare med intresse
for idéer, eller andra narbesléiktade forskningsomréaden, utan de betyder ocksa
nagot for andra. Ett bidrag till kan goras, att skriva fram vad svaren i avhand-
lingen betyder for den samhéllsintresserade, politiker och/eller praktiker inom
offentlig sektor som funderar pa att introducera, eller som kanske redan arbetar
med intraprenad, eller andra idéer om ledning, styrning och organisering.
Aven om min studie inte handlar om effekter av intraprenad kan resultat
bidra till diskussionen om huruvida intraprenad &r en vag att ga i organiseran-
det av den svenska valfardssektorn. I ett forsok att narma mig fragan kan forst
och frdmst konstateras den svenska vélfardssektorn inte &r en enhet, d&ven om
den manga ganger framstalls sa. Valfardssektorn ar stor och bestar av en
mangd olika verksamheter, inom vitt skilda valfardsomraden. Det &r darmed
inte rimligt att tro att intraprenad &r en "best practice” for hur valfarden ska
organiseras, det vill sdga en form av organisering som passar alla. Offentliga
verksamheter &r heterogena; varje verksamhet har sin kultur, sina medarbetare,
sin historia och sina traditioner. En liknande argumentation férekommer i kri-
tik mot den Gkade spridningen och expansionen av idéer av bade akademiker
och media (Sahlin-Andersson & Engwall 2002). Det argumenteras for att den
massproduktion och masskonsumtion som ké&nnetecknar anvandningen av
manga idéer idag inte ar rimlig, beroende av att idéerna inte tar hansyn till
komplexitet och olikhet (ex. Locke 1996, Micklethwait & Wooldridge 1996).
Utbredningen av idéer star ocksa langt ifran det akademiska idealet att kunskap
och ldrande fran inomorganisatoriska processer bor ligga till grund for forand-
ring (Senge m.fl. 1995, Albinsson 1998). Utifran en sadan argumentation
skulle chanserna for organisationsformen intraprenad att ge goda resultat,
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sdsom effektivitet och entreprendrskap, samt mojlighet att bli livskraftig i of-
fentliga verksamheter, vara lag. Intraprenad skulle till och med enligt ett sadant
perspektiv kunna betraktas som skadlig. En heterogen offentlig sektor tillsam-
mans med kritiken mot att populéra idéer inte ar anpassade till lokala forhal-
landen gor det rimligt att tro att intraprenad, beroende av en dalig "matchning”
mellan idé och kontext, loper risk att bli ngot annat an en forandrad praktik
som ger goda effekter. En délig "matchning” skulle kunna innebéra att idén
helt sarkopplas (Meyer & Rowan 1977, DiMaggio & Powell 1983) fran verk-
samheten och endast fungerar som symbolik i legitimerande syfte. | vérsta fall
skulle introduktionen av intraprenad, av samma orsak, innebéra en stor ar-
betsinsats som inte gynnade verksamheten liksom en forlust av resurser. Som
resultatet fran min studie visar kan emellertid diskussionen om intraprenaders
framgang eller misslyckande inom kommunal verksamhet nyanseras mycket
mer &n sa. Kritiken mot “best practice” kan i sig sjalvt kritiseras for att vara allt-
for trubbig. En "matchning” mellan idé och kontext &r inget som sker beroende
av om idéers inneboende kvaliteter passar en verksamhet eller inte. Som forskare
visat (Czarniawska & Joerges 1996, Czarniawska & Sevon 2005, Lindberg &
Erlingsdottir 2005) och som min studie illustrerar ar det mer rimligt att tala om
att idéer alltid anpassas i den kontext de mottas. Fragan som kan diskuteras ar
saledes istallet vad min studie berattar om nar och hur intraprenad blir en fram-
gangsrik idé for valfardens verksamheter. Snarare an fragan om intraprenad ér,
eller inte &r, en bra form av organisering for hela valfardssektorn.

Vad berattar dd min studies resultat om nér och hur organisationsformen
intraprenad blir livskraftig och uppfattas som en framgang i den kommun den
introduceras? Innan jag gar in pa svaren foljer har en kort resumé om de pro-
blem som uppstod nér intraprenad introducerades i Kommun Vast och Kom-
mun Norr. Kommun Kusten uppvisade inte samma problematik. I korthet gar
det, utifran de tvd kommunberattelserna, att peka ut ett antal problem som ver-
kar vara symtomatiska i arbetet med att introducera intraprenad i en kommunal
verksamhet. Problemen kan sammanfattas i att organisationsformen intrapre-
nad uppfattades som alltfér fraimmande for att kunna fungera vél inom offent-
lig sektor samt att organisationsformen hade svart att uppna ett stod over tid.
For det forsta riskerar intraprenad i den kontext den mottas att tolkas pa sadant
sétt att den uppfattas som hotfull beroende av tidigare fordndringsarbeten i en
kommun. Intraprenad har beréringspunkter med manga idéer som tidigare pro-
vats inom svenska kommuner sasom till exempel decentraliseringsforsok i
form av kommundelsndmndsreformer och frikommunforsdk. Det kan, bero-
ende pa associationer till negativa minnen och erfarenheter, leda till att orga-
nisationsformen har motstandare bland politiker, forvaltningstjansteman och
anstallda redan fran start. For det andra sa kan de associationer som ofta gors
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mellan intraprenad och privata verksamheter leda till att organisationsformen
betraktas som alltfor frammande for offentlig sektor. Som resultatet illustrerar
ger privata verksamheter tolkningar till kostnadseffektivitet, uttag av vinst i
form av skattemedel och konkurrens vilket rimmar illa med véardet likvardighet
och principer om solidaritet. For det tredje finns det risk for att tolkningen av
organisationsformen inte 6verlever svangningar i omgivningen om vad som &r
ett legitimt satt att organisera offentliga verksamheter pa, signaler som kan
komma i form av en ny lag, nya politiska riktlinjer eller andra idéer pd modet.
Slutligen, sé finns det risk att ett stod fran inflytelserika personer i en kommun,
i aktuella fall politiker och hdgre tjansteman, avtar med tiden. Nar inflytelse-
rika personer i en kommun slutar att 6ppet st6tta organisationsformen riskerar
den att forlora en stor del anhdngare som k&mpar for dess framfart. Anled-
ningen till att uppmérksamhet och stéd med tiden foérsvinner kan vara foréandrade
signaler fran omgivningen om vad som ar modernt inom organisering, att politi-
ker eller tjansteman slutar sitt forordnande eller sin anstéllning och ersatts av nya
med andra intressen eller, som uttrycktes i Kommun Norr, att projekt eller ”nya”
idéer med tiden ska inga i ordinarie verksamhet och inte i parallella insatser.
Med utgangspunkt i den problematik som skrivits fram ovan har jag, base-
rat pé studiens resultat, valt ut ett antal punkter som kan vara viktiga att beakta
nér intraprenad infdrs i en kommun eller annan offentlig verksamhet. En av
dessa punkter handlar om att idéer, trots att de beskrivs som nya”, ger associ-
ationer till tidigare forandringsarbeten. Associationer till det forflutna kan leda
till att intraprenadidén blir attraktiv eftersom den darmed inte &r helt fram-
mande, men associationerna kan ocksa innebéra att idén uppfattas som hotfull
och direkt méter ett motstand beroende av daliga minnen och erfarenheter. En
rekommendation &r darfor att initialt beakta hur intraprenad relaterar till tidi-
gare genomforda forandringsarbeten. Ett sddant arbete bor géras med malet att
tydliggora likheter och skillnader dem emellan samt att lyfta fram eventuella
lardomar som kan dras utifran erfarenheter av tidigare forandringsarbeten. En
annan punkt handlar om att tolkningen av intraprenad, som nagot likt en privat
driven verksamhet, kan innebéra att den betraktas som hotfull och frammande.
Uppfattningen om intraprenad som nagot alltfér frammande for en offentlig
verksamhet har, som min studie visar, till stor del att géra med den diskursiva
tolkning organisationsformen ges snarare an dess praktik. | Kommun Vast och
Kommun Norr uppfattades intraprenad som hotfull beroende av associationer
till privata verksamheter. | Kommun Kusten uppstod ingen séadan hotbild. Det
kan stallas mot att den praktik som intraprenad gav upphov till inte skiljde sig
anmarkningsvart at mellan de tre kommunerna. Anledningen till att intrapre-
nad inte betraktades som hotfull i Kommun Kusten var en likhet, samt en nara
kontakt med béraren, som gav effekten att samtliga berérda med egna 6gon
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fick se vad organisationsformen innebar i praktiken. Det gér dessutom att kon-
statera att den tolkning av intraprenad som dominerade i Kommun Kusten
gjorde organisationsformen till ett verktyg, for att uppna malséttningar
sprungna ur en redan existerande retorik och praktik inom aldreomsorgen. En
rekommendation &r darfor att beakta hur idén kan knytas till redan etablerade
begrepp och/eller etablerad praktik i den verksamhet den ska inforas. Ett annat
konstaterande &r att béararen av idén inte ska underskattas nér det kommer till
att minska uppfattningen av den som frammande och hotfull.

Yiterligare rekommendationer kan goras baserat pa insikten om att intrap-
renad kan ha svart att verleva svangningar i omgivningen om vad som ar mo-
derna satt att organisera offentliga verksamheter pa, samt insikten om att ett
stod fran inflytelserika personer ofta avtar med tiden av samma, eller andra,
anledningar. Idéer betraktas oftast som attraktiva och haller sig livskraftiga sa
l&nge de marknadsfors av andra aktorer i den omgivning en offentlig verksam-
het befinner sig i. Utmaningen ligger i att halla idéer vid liv efter att modekur-
van vant nedat. Resultatet fran studien visar att en idéer kan varderas som at-
traktiva dver en langre tid, och saledes kan dverleva en modekollaps, beroende
av att de kontinuerligt 6vertygar de som mottar dem om sin framgang. En sa-
dan vardering ar sprungen ur, liksom beroende av, den tolkning som gors av
idéer i den lokala kontexten. Idéer har mojlighet till livskraft om de kontinuer-
ligt ramas in till att i aktuell verksamhet uppfattas som familjéra, rationella
och/eller dramatiserade samt huruvida de &r knutna till ett ndtverk av resurser
eller inte, ett natverk som skapar en uppfattning om att de presterar vél. Ett
sadant natverk bestar av mer dn dokumenterade bevis pa framgang, det bestar
aven exempelvis av kopplingar till inflytelserika interna och externa personer,
aktuella samhallsdiskurser, media, beviljade EU-medel och forfragningar om
studiebes6k och deltagande p& massor. Den centrala rekommendationen ar
hérutav att betrakta arbetet med intraprenad, och andra idéer/organisationsfor-
mer, som standigt pagaende. Livskraft &r ndgot som skapas och aterskapas un-
der processens gang. Vad mitt resultat visar ar att en kontinuerlig omtolkning
av idéer och en mobilisering av resurser kring idéer kan vara nddvéndigt for
att idéer betraktas som attraktiva och ges stod 6ver tid. Idéer drivs framét av
olika skél, av olika ménniskor, i olika tid. I en tid kan drivkraften vara upp-
marksamhet i media, vid en annan dess aktualitet beroende av en pagaende
samhallsdebatt och i en annan att arbetet med dem paminner om en svunnen
tid som innebdr fordelar i relation till nuvarande situation. Som Czarniawska
(2005h:106) skriver sa fortsatter idéer att Gversattas sa lange ndgon har ett in-
tresse i att anvanda den for eget bruk.

Budskapet jag vill fora fram ar inte att den modell som ar avhandlingens
svar kan anvandas som en mall for hur framgang med intraprenad kan skapas
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vid mottagandet av organisationsformen i kommunal kontext. Modellen i av-
handlingen kan dock bidra till en forstéelse for hur och nér intraprenad blir en
livskraftig idé eller inte. Det kan stallas i relation till den nagot pessimistiska
bilden jag tidigare malade upp gallande mojligheten till en "matchning” mellan
en utbredd idé, i form av ett generellt och allméngiltigt koncept, och en kom-
mun med sina specifika forutsattningar. Studien ger exempel pé situationer dar
organisationsformen inte sarkopplas fran praktik eller blir till en arbetsinsats
utan mojlighet till positiva effekter i aktuell kontext. S& vad beréattar det sam-
manfattningsvis om nar och hur intraprenad blir en framgangsrik idé for val-
fardssektorn? Studien &r genomford i kommunal kontext men som jag tidigare
uttalat finns det mycket som talar for att samma mdénster uppkommer aven i
andra verksamheter. Lite forenklat gér det att konstatera att livskraften hos in-
traprenad handlar om huruvida organisationsformen blir évertygande eller inte
i den kontext den infors. Som illustrerat i studien kan intraprenad argumenteras
for pa flera olika sétt och ges olika tolkningar, som i sin tur ar mer eller mindre
sprungna ur, och darigenom anpassade till, den kontext som den landat. An-
passning, eller "matchning”, ar saledes en nyckel till om intraprenad av be-
rorda i en kontext kan betraktas som en framgang eller ett misslyckande och
foljaktligen kan leda till férandring. En annan &r att organisationsformen fort-
I6pande, av berdrda, ska uppfattas som en “"matchning” med kontextuella for-
utsattningar, bade i form av inomorganisatoriska 6nskningar och den institut-
ionella omgivningens styrsignaler.

En fraga aterstar. Ar det, mot bakgrund av de svarigheter och utmaningar
som lyfts ovan, vart att introducera intraprenad? Som svar har jag dessvarre
inga matbara kvalitets- eller effektivitetshdjningar att redogdra for. Eftersom
introduktion och intraprenad inte utgor linjéra processer, stodet for intraprenad
varierar i olika tid och rum, finns heller inga entydiga svar att ge. Daremot ar
det mojligt att lata uttalanden fran intervjuade i studien vara véagledande i fra-
gan. Som illustrerat s& varierar uppfattningen om intraprenad i olika tid och
mellan olika yrkesgrupper i de tre kommunerna, parallellt med att organisat-
ionsformen andrar form och innehall. Om fragan stalls till politiker, forvalt-
ningstjanstemin och anstallda pa Aldreboendet Kusten i Kommun Kusten skulle
dock det enhélliga svaret vara ja. | Kommun Kusten &r uppfattningen att intrap-
renad p& Aldreboendet Kusten lett till en engagerad och motiverad personal
med foljden en béttre ekonomi och en hog trivsel hos de boende. Arbetet med
intraprenad har inte upplevts som alltfér utmanande, aven om introduktionen
av den skapade en oro hos manga i personalen, samt hos fackliga representanter.
Introduktionen av intraprenad skapade dven en del oro hos tjansteman pa for-
valtningen eftersom det innebar att de tog ett steg tillbaka och gav personalen pa
boendet mer ansvar att axla sjalva. Kommunalradet, som varit med hela resan,
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ar en forsvarare av organisationsformen och menar att tillit och uppmuntran till
de anstéllda i verksamheterna &r grunden till de positiva effekterna.

Om fragan istallet stélls till politiker, foérvaltningstjansteman och anstéllda
pa intraprenaderna i Kommun Vast och Kommun Norr sa ar svar pa om det &r
vart att introducera intraprenad inte lika entydiga. Hos manga politiker och
forvaltningstjansteman finns en gemensam uppfattning om att KSS:enheterna
respektive intraprenaderna var, och &r, de basta verksamheterna i respektive
kommun. Detta bade vad géller elevresultat och lararinsatser. Emellertid fanns
det en viss tveksamhet hos en del politiker och férvaltningstjansteman éver om
det var intraprenad som var orsaken till de goda prestationerna. Det talades
istallet om att verksamheterna, som drevs av starka och duktiga ledare, preste-
rade vél redan innan de blev intraprenader. KSS respektive intraprenad hade,
och har, istéllet, i Kommun Vast och Kommun Norr, starka foresprakare i an-
stédllda pa intraprenaderna. Hos personalen pa de studerade intraprenaderna fanns
en dvertygelse om att det friutrymme som intraprenad innebar gav forutsatt-
ningar till en béttre prestation. Budskapet var att nér beslut fattas mer sjélvstan-
digt utifran verksamhetens behov finns forutsattningar for att uppna god kvalitet
och effektivitet. Likasa skapar det ett storre engagemang och en stolthet hos per-
sonalen, vilket innebér att personalen hdéjer sin arbetsinsats ytterligare.
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English summary

Introduction

This thesis concerns internal contracts as an idea for how to organise within
the Swedish Public Sector. In the early 2000s, internal contracts attracted at-
tention from many different public authorities in Sweden, mainly municipali-
ties. In practice, organising in the form of internal contracts means that units
within a municipality, or other public authorities, obtain more autonomy to run
their affairs according to local preferences. The municipality still has overall
responsibility and control, but these units are given more freedom in terms of
budget, personnel and development. Examples of public units that operate un-
der internal contracts are schools, libraries, homes for the elderly and pre-
schools (Nilsson 2013, 2015, Westerberg, Nilsson & Faltholm 2011). The idea
of internal contracts is often said to combine characteristics from both public
and private organisations and fit well into the critique of the deregulation and
privatisation of the public sector. The rhetoric used to describe internal con-
tracts highlights advantages associated with public organisations, for example,
that there is no risk of tax revenues ending up as profits instead of being con-
tinuously invested in order to improve quality. Further, a public owner is less
likely to shut down a public service because of too low a level of profit. At the
same time, internal contracts also include advantages of private organisations,
such as high efficiency, customer service and capacity to innovate (Westerberg
at al. 2011, Nilsson 2013, Nilsson 2015).

In a period characterised by a debate on the consequences of deregulation
and privatisation of the public sphere, it is not surprising that internal contracts
attracted attention from municipal politicians. Internal contracts seemed to be
the yellow brick road between the public and the private sectors, joining the
best of two worlds together. However, the popularity of internal contracts was
short-lived, and just a few years on it seems to be a management model that is
out of fashion. A few municipalities, however, constitute examples of where
internal contracts were subscribed to and supported for a longer period of time.
These municipalities showed that theories relating to fashions in ideas, in the
form of management models for example, and what causes fluctuations in fash-
ions, are not sufficient to explain variations in the lifecycles of ideas. Some
ideas seem to disappear as soon as they arise, while others remain influential
over a longer period of time.

It is suggested that use of management models follows the pattern of a fash-
ion, with ups and downs in popularity (Abrahamson 1991, 1996, Abrahamsson
& Fairchild 1999, Czarniawska 2005, Heusinkveld & Benders 2012). These
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fashion theories derive from new institutional theory (Meyer & Rowan 1977,
DiMaggio & Powell 1983). Viewed through the lens of new institutional the-
ory, organising through the introduction of management models is considered
a result of rules emanating from an institutional environment consisting of col-
lective ideas and norms of social behaviour (ibid). If organisations ignore in-
stitutional demands they risk losing their status as legitimate actors. One way
to become a legitimate actor is to adopt popular management models, or more
directly, to imitate models used by many other organisation in the network
within which the organisation operates (Czarniawska & Joerges 1996, Czar-
niawska & Sevén 2005, Corvellec & Eriksson-Zetterquist 2017). Imitation is
the driving force behind fashion, the more a management model is imitated,
the more widespread it becomes. Fashion can explain why a management
model such as internal contracts is simultaneously subscribed to by a large
number of organisations. However, fluctuations in fashion cannot explain var-
iations in the lifecycles of fashionable ideas relating to management models
after they have been introduced in local contexts, as was the case with internal
contracts in the municipalities in which they were introduced. In some munic-
ipalities, internal contracts were only subscribed to and gained support for a
short period, in others for a longer period of time. In this thesis, my interest
lies in finding out how management models can continue to be attractive when
they are no longer fashionable.

Aim of the study and research questions

Fashionable ideas are described as short-lived phenomena and previous re-
search has focused on explaining what causes ups and downs in popularity
(Moss-Kanter 1983, Barley & Kunda 1992, Rogers 1995, Abrahamson &
Fairchild 1999). Less attention has been given to finding out why and when
fashionable ideas become viable in the long run in the local context where they
have been introduced (Madsen & Stenheim 2013, 2014, Grinsven et al. 2016).
More recent research on how fashion affects organising has raised questions
regarding the causes of variation in the popularity of ideas over time in differ-
ent spatial contexts (Heusinkveld & Benders 2012, Madsen & Stenheim 2013,
2014, Grinsven et al. 2016). The suggestion is that the introduction of ideas in
organisations is what needs to be further explored in order to understand their
lifecycles (ibid). So it would appear that the popularity and use of ideas is not
only the result of organisations striving for legitimacy within an institutional
environment through adopting fashionable ideas, but also the result of actions
taking place in the local context. The overarching aim of this thesis is: What
affects the lifecycle of internal contracts?
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Fashionable ideas change and modify as they travel within and between organ-
isations (Czarniawska & Joerges 1996, Czarniawska & Sevon 2005, Lindberg
& Erlingsdottir 2005). If ideas change and modify as they are introduced in
different contexts, it is likely that their meaning and form will affect the way
they are received by the people affected by them and further whether they are
given support or not. According to the metaphor of translation (Latour 1986,
Czarniawska & Joerges 1996, Czarniawska & Sevon 2005), an idea translates as
long as it is considered attractive and answers to the interests of people in the
context it which it is introduced and used. The metaphor of translation, which |
use to study what affects the lifecycle of internal contracts, thus suggests that an
idea’s lifecycle will continue as long as it is being translated. The fate of an idea
lies in the hands of people, each of whom may accept it, modify it, deflect it,
betray it, add to it, appropriate it or let it drop (Latour 1997). It follows that ideas
must always resonate with interests in the local context, they are heavily depend-
ent on locally existing conditions (ibid). A central question for the empirical ma-
terial collected for the thesis is thus: how the idea of internal contracts is trans-
lated in time and space and how this in turn has affected people’s actions and
responses to it? More directly, | am looking for any patterns for translations that
make actors think the idea is attractive, translations that continuously give the
idea support and opportunities to spread. Two sub-questions were thus posed in
order to answer the question of what affects the lifecycles of internal contracts:
How are internal contracts translated when considered attractive by the people
affected by them? Further: How are internal contracts translated when not con-
sidered attractive by the people affected by them?

The study
This thesis is informed by a study of collected narratives on how, why, when,
where and by whom internal contracts was introduced and translated in three
Swedish municipalities. The three municipalities all introduced internal con-
tracts at the end of the 2000s. The municipalities were selected on the basis
that they represented places where internal contracts were still considered to
be attractive by the people affected by them after several years of use. This is
counterpoised with the fact that many other municipalities had abandoned in-
ternal contracts years ago, suggesting that they were no longer in fashion.
The field material comprises some 40 interviews with municipal politi-
cians, public officials at the local authorities, and staff and managers at three
different workplaces situated in the respective municipalities run on the basis
of internal contracts. It also consists of memos and minutes from meetings,
official decisions regarding internal contracts and local newspaper articles.
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My research strategy was neither purely inductive nor deductive, but followed
patterns of creative abduction (Schurz, 2008). Collection of data, coding, and
categorising of data were combined with readings of previous research on what
affects translation processes. This back-and-forth movement continued until |
had constructed a model for what affects translation processes. | used the model
to structure the collection of field material. | also used the model to formulate
questions for the analysis and to categorise the field material collected in text.

Findings

My selection of municipalities for the study, municipalities that still used in-
ternal contracts after the management model seemed to have dropped out of
fashion, led me to expect that the narratives collected would illustrate success
stories. They had all subscribed to and supported internal contracts for a sub-
stantial period. However, this was not the case. Instead the narratives collected
constituted stories containing episodes where internal contracts were consid-
ered attractive as well as episodes where the management model was not con-
sidered attractive. Support for internal contracts shifted, not only between the
municipalities, but also in time and between different professions. The trans-
lation processes within the three municipalities therefore all showed what
made internal contracts attractive and less attractive to the people affected by
them. Characteristics, which were found to affect perceptions of the internal
contracts management model as attractive or not, where clustered in three dif-
ferent dimensions; characteristics regarding receiver, characteristics regarding
the carrier and characteristics assigned to the idea itself.

Characteristics regarding receiver concerned the history of the introduction
of internal contracts in the municipal context. When the internal contracts man-
agement model was translated on the basis of earlier experiences of manage-
ment models similar to internal contracts it was considered less foreign and
threatening and more attractive. However, when people translated internal con-
tracts on the basis of bad experiences and memories of earlier management
models, similar to internal contracts, the idea was not considered attractive but
threatening. Nevertheless, associations with bad experiences in the past were
not exclusively a hindrance to the perception of internal contracts as attractive.
Bad memories sometimes also increased the attraction of the management
model because it was said to be “the better version”, a version without the
problems that existed with earlier management models associated with internal
contracts. Characteristics regarding the carrier of the idea, that is from where
or whom the model came, concerned whether the carrier was considered to be
a role-model by the receiver or not, or displayed similarities with the receiver
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or not. Additionally, characteristics regarding carrier concerned the relation-
ship between receiver and carrier. When the relationship between carrier and
receiver was a close one, the management model was considered more familiar
and attractive. Finally, characteristics assigned to the internal contracts model
by those receiving it affected whether it was considered attractive or not. When
the management model was translated into already existing terms and practices
within the municipality, it was perceived as more attractive. The model was
also considered attractive when it was translated into a neutral form, in terms
of a method with no challenging goals attached. Further, internal contracts
were considered more attractive and gained support to a higher degree when
the model was translated in terms of a solution to a problem, existing on a
societal level in the public debate or locally in the municipality, and/or trans-
lated in order to resonate with changes recently made in laws and/or other fash-
ionable management models. Characteristics assigned the idea also included
whether or not the management model was translated into the form of a classic
storyline. When historical actions and events associated with internal contracts
were linked together by a plot, thus becoming dramatized, it was considered
more attractive. Last but not least, the management model was considered at-
tractive when it was associated with media attention, high performance meas-
urements, high status authorities, EU-grants and influential public officials and
politicians in the municipalities. In other words, the internal contracts manage-
ment model was considered attractive when it was associated with resources,
both human and non-human.

Conclusions

Theories in relation to the fashion ability of ideas, for example in the form of
management models, assume that ideas have a short lifecycle while numerous
empirical examples show that ideas that are in fashion can remain valid for a
longer period of time. Even when the idea’s popularity is long gone (Madsen
& Stenheim 2013, 2014, Grinsven et al. 2016). | suggest that the way in which
the internal contracts management model is translated, and where, affects
whether it is continuously found attractive and given support, thus gaining a
long lifecycle, or not, in the context in which it is introduced. Continuous trans-
lation of the internal contracts model ensures it stays alive over time. It is thus
not only signals from an institutional environment, in the form of fashion, that
affects the lifecycle of management models, but also how they are translated
by the people who receive them. One conclusion made is that there are three
central dimensions within translation processes in understanding the lifecycle
of internal contracts. The dimensions are; characteristics regarding receiver of
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the idea, characteristics regarding carrier of the idea and characteristics as-
signed to the idea itself. As the translation processes studied showed a similar
pattern, and also followed the results of previous research on what affects
translation processes, | suggest that results from my study can be used to also
explain the lifecycle of other management models in other contexts.

Results from my study challenge current assumptions about the lifecycle
of ideas. Fashionable ideas are not by definition short-lived phenomena, more
frequently they are revivals of earlier ideas that in a different time and space
become more or less pertinent for a shorter or longer period in time. Ideas sel-
dom disappear but are instead continuously being modified through transla-
tion. They can be left unnoticed for a long period of time, but reignite our in-
terest and receive attention. Another name or a different content or meaning
added to them also means that they are considered to be new. Another contri-
bution that my study makes is that the lifecycle of ideas varies depending on
where they are introduced. Ideas do not simultaneously follow the ups and
downs of fashion, but instead lie in the hands of people who translate them into
different forms, meanings and actions, which in turn affects their life cycles.
Much previous research on fashionable ideas has focused solely on what af-
fects the ups and downs of fashion. By studying the process, not just the ups
and downs, | highlight that what makes ideas come to life and become attrac-
tive over time can be considered as continuous work. Continuous translations
are crucial in convincing people that ideas are attractive. Ideas are sometimes
perceived as attractive because they are translated on the basis of, for example,
a new law or a current public debate. And ideas are sometimes perceived as
attractive because they are translated to connections to resources in the form
of, for example, media attention, EU grants or performance measurements. It
takes hard work to make ideas continuously attractive in the eyes of people.
They have to fit signals from an institutional environment as well as desires
and needs of people in the context in which they are introduced. Finally, the
results from my study facilitate better understanding of institutionalisation, that
is, how ideas becomes taken for granted and seen as a natural part of an organ-
isation. An often used description of when institutionalisation occurs is when
actions are repeated over and over again (Czarniawska & Joerges 1996). | show
what makes ideas attractive and translated time after time, and as there is rea-
son to believe that what we find attractive makes us repeat actions, | also con-
tribute to insights on what causes institutionalisation. Repeated action is often
the result of ideas being perceived as attractive. Therefore what I find charac-
terises translation processes; characteristics regarding receiver of the idea,
characteristics regarding carrier of the idea and characteristics assigned the
idea itself, also contributes to understanding institutionalisation.
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