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Forord

Forord

Denne masteravhandlingen markerer avslutningen av vart toarige masterstudium i gkonomi og
administrasjon ved NTNU Handelshgyskolen. Avhandlingen er skrevet varen 2020 og utgjer

30 studiepoeng innen hovedprofilen gkonomistyring.

| avhandlingen studerer vi innfgringen av FNs berekraftsmal i Trondheim kommune, og Vi
gnsker fglgelig a rette en stor takk til informantene som har tatt seg tid til & bli intervjuet og delt
sine erfaringer rundt kommunens strategiske fornyelse. Vi synes selv at temaet vi studerer er

veldig spennende, og vi haper at det vil vere interessant lesing for andre.

Arbeidet med avhandlingen har veert lererikt, spennende og til tider utfordrende. Vi har fatt
erfare at kombinasjonen av et effektivt A-menneske og et analytisk B-menneske fungerer
overraskende godt, og takker hverandre for det gode samarbeidet. Vi vil ogsa takke Simon og
Vebjgrn for god stgtte og motivasjon gjennom dette semesteret. Til slutt vil vi rette en stor takk
til vare veiledere Per Christian Ahlgren og Tor-Eirik Olsen, ved NTNU Handelshgyskolen, for

gode rad og veiledning underveis i prosessen.

Innholdet i denne oppgaven star for forfatternes regning.

Trondheim, 24. juni 2020.

Eoilic Nowrstad, Julie. Monch Stocheinn

Emilie Naurstad Julie Munch Starheim




Sammendrag

Sammendrag

| 2019 la Regjeringen fram en forventning om at FNs 17 baerekraftsmal skal legges til grunn
for kommunal planlegging. For a belyse temaet FNs barekraftsmal i kommunal styring har vi
studert Trondheim kommune, med sin status som FN-senter og sine prosjekter og samarbeid
som stetter en baerekraftig omstilling. Vi har utarbeidet falgende problemstilling:

«Hvorfor innfagrer Trondheim kommune FNs beerekraftsmal i sin styring, og

hvordan gjennomfares denne strategiske fornyelsen?»

Vi har drgftet problemstillingen i lys av ulike teoretiske perspektiver, der rammeverket Levers
of Control og elementer fra institusjonell teori star sentralt. Studien er en kvalitativ casestudie
og vi har gjennomfgrt dybdeintervjuer og dokumentstudier for & studere hvilke faktorer som
pavirker kommunens initiativer, og hvordan ulike styringssystemer brukes i

innfgringsprosessen.

o

Vare funn viser at kommunen bruker eksisterende styringssystemer for & innfere FNs
baerekraftsmal i sin styring. Dette inneberer saerlig kommuneplanens samfunnsdel, handlings-
og gkonomiplanen, budsjetter og mal- og resultatstyring, der barekraftsmalene tilpasses lokale
forhold. I tillegg utvikler kommunen et budsjetteringsverktay som heter SDG-budsjettering,
som skal synliggjere informasjon og stette ressursprioriteringer for & na berekraftsmalene.
Videre viser studien at innfgringen farst og fremst involverer ansatte pa ledelsesniva, samtidig

som det arbeides med & utvide denne involveringen til en starre del av kommunen.

| innfaringsprosessen finner vi ogsa et tydelig fokus pd samarbeid og prosjekter. Det
samarbeides internt i Trondheim kommune, sammen med eksterne aktarer i privat og offentlig
sektor, og sammen med innbyggere i kommunen. Det er et gkende fokus pa barekraft internt i
organisasjonen og fra samfunnet for gvrig. Dette stgtter kommunens arbeid for berekraftig
utvikling, samtidig som det farer med seg forventninger til arbeidet. Likevel finner vi et behov
for & utvikle forstaelsen av kompleksiteten ved beerekraftsmalene og en usikkerhet knyttet til
hvilke effekter innfgringen vil medfare. Var studie tyder pa at det er behov for barekraftig
omstilling der FNs beerekraftsmal spiller en sentral rolle. | dette arbeidet operasjonaliseres

barekraftsmalene ved a videreutvikle eksisterende styringssystemer i kommunen.



Abstract

Abstract

In 2019, the government of Norway announced an expectation that the UN's 17 sustainable
development goals (SDGs) will form the basis for municipal planning. To elucidate the topic
of the UN's sustainable development goals in municipal management we have studied
Trondheim municipality, which have status as a Geneva UN Centre of Excellence on SDG City
Transition. The following research question has been formulated:

«Why is Trondheim municipality implementing the UN's sustainable development
goals in its management control systems, and how is this strategic renewal

implemented?»

We have addressed the research question using various theoretical perspectives, where the focus
has been on the Levers of Control framework and elements from institutional theory. Our study
is a qualitative case study, where in-depth interviews and document studies have been
conducted to examine which factors influence the municipality's initiatives, and how different

management control systems are used in the implementation process.

Our findings show that the municipality uses existing management control systems to
implement the SDGs in its management control systems. This especially includes plans, budgets
and performance management, where the SDGs are adapted to local conditions. In addition, the
municipality is developing a budgeting tool called SDG budgeting, which aims to highlight
information for resource priorities, herein contributing in achieving the SDGs. Furthermore,
our findings show that employees primarily at the management level are involved in the
implementation process, while at the same time efforts are being made to extend this

involvement to a larger part of the municipality.

We also find an evident focus on cooperation to achieve the SDGs, both within the municipality,
with residents and with other actors in the private and public sector. An increasing focus on
sustainability within the organization and from the society encourages the municipality to work
for a sustainable development. However, it may also bring expectations and may cause demands
from external parties. Nevertheless, we find a need to increase the understanding of the
complexity of the SDGs, as well as uncertainty about what effects the implementation will have.
Our study indicates a need for sustainable change where the SDGs play a key role. In this work,

the goals are operationalized by further developing existing management control systems.
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Innledning

1 Innledning

1.1 Bakgrunn og aktualisering

FNs barekraftsmal ble vedtatt i 2015 og i mai 2019 la Regjeringen fram en forventning om at
baerekraftsmalene skal legges til grunn for norske kommuners planlegging (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2019a). Bearekraftsmalene bestar av 17 hovedmal (Figur 1.1)
med 169 tilhgrende delmal og er en felles arbeidsplan for hele verden for & utrydde fattigdom,
bekjempe ulikhet og stoppe klimaendringene innen 2030 (FN-sambandet, 2020).
Verdenskommisjonen for miljg og utvikling, ofte kalt Brundtland-kommisjonen, var de farste
til & bruke begrepet berekraftig utvikling (FN-sambandet, 2019). | rapporten «Var felles
framtid» definerer de barekraftig utvikling som a «sikre behovene i dag uten a ga pa akkord
med kommende generasjoners muligheter til & dekke sine behov» (World Commission on

Environment and Development, 1987, s. 18).

UTRYDDE UTRYDDE GOD HELSE 06 GOD LIKESTILLING RENT VANN 0G GODE
FATTIGDOM SuLt LIVSKVALITET UTDANNING MELLOM KI@NNENE SANITARFORHOLD

ANSTENDIG ARBEID INDUSTRI, MINDRE RAFTIGE 12 ANSVARLIG

BAR
0 BKONOMISK INNOVASJON 06 10 UBKHEL 11 LOhLSh PRODUKSIOK
LOKALSAMFUNN PRODUKSION

& ‘%’ A

13 STOPPE 1 4 LIVET | 15 LIVET PA 16 Bléi‘lk I!}!';IJ(F;EEIII{[[I:'(BI:EI 17 SAMARBEID
KLIMAENDRINGENE HAVET LAND e FOR A NA MALENE
VI

2 1Y

VEKST INFRASTRUKTUR

Figur 1.1: FNs beerekraftsmal (FN-sambandet, 2020).

I Kommuneproposisjonen for 2020 presenteres FNs baerekraftsmal som et bidrag som kommer
til & spille en sentral rolle for kommunene i mgte med utfordringene i dagens samfunn
(Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019b). Videre vektlegges ogsa innovasjon som
sentralt for & kunne handtere fremtidsutsiktene som tilsier strammere gkonomiske rammer for

kommunene, endringer i demografiske forhold og mer omfattende utfordringer, blant annet
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knyttet til klima. Med utgangspunkt i kommunenes naere kontakt med innbyggerne og lokale
aktarer, i tillegg til utvikling av infrastruktur anser Regjeringen kommunene som en sentral
aktar i arbeidet med FNs berekraftsmal i Norge (Kommunal- og moderniseringsdepartementet,
2019a). Videre vektlegges kommunenes selvstyre og planlegging fremheves som et sentralt
verktgy for kommunenes handtering av utfordringene samfunnet star overfor.
Beerekraftsmalene er utarbeidet og tilpasset en global kontekst, og norske kommuner er
avhengige av & operasjonalisere malene etter lokale behov og utfordringer (Trondheim
kommune, 2019a). Videre trekkes kommunene fram som sentrale for & na de globale malene

gjennom langsiktige baerekraftige beslutninger som tas lokalt.

Trondheim fikk en henvendelse fra FN om a delta i et ledernettverk som arbeider for & na FNs
barekraftsmal (FN-sambandet, 2018). Kommunens visjon og kjerneverdier, arbeidet med
Universitetskommunen, kunnskaps- og innovasjonsmiljger og fokuset pa baerekraftig utvikling
trekkes fram som utgangspunkt for at Trondheim har fatt status som FN-senter (Trondheim
kommune, 2020a). Denne statusen gir Trondheim i oppgave a bidra til at data, aktiviteter og

ressurser muliggjer effektivisering av arbeidet for baerekraftig utvikling.

Mye forskning pa beerekraft fokuserer pa privat sektor, og det etterlyses mer forskning pa
hvordan beerekraftsagendaen kan tilpasses seregenheter ved offentlig sektor (Figueira et al.,
2018). Hege, Brimont og Pagnon (2019) finner at FNs barekraftsmal brukes pa ulike mater i
nasjonale budsjettprosesser, men at de i mindre grad benyttes til & forbedre resultatmaling eller
som et styringsverktay for ressursallokering. Det uttrykkes av Guthrie, Ball og Farneti (2010)
et behov for mer forskning knyttet til hvordan offentlig sektor kan utvikle styringspraksiser som
tar hensyn til beaerekraft. De poengterer at barekraft star sterkt i den moderne verden og viser
til at det serlig i privat sektor utvikles verktay som inkluderer barekraft, men at det ogsa vil
veere viktig for offentlig sektor. Et slikt kunnskapsgap mellom utvikling av verktgy for
baerekraftig utvikling og deres pavirkning for organisasjoner i offentlig sektor, sammen med
samfunnets fokus pa FNs baerekraftsmal, farer oss videre til vart formal og var problemstilling

i denne studien.
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1.2 Formal, problemstilling og avgrensing

Med utgangspunkt i bakgrunn og aktualisering av FNs berekraftsmal i norske kommuner og
vart forskningstema FNs bearekraftsmal i kommunal styring, har vi utarbeidet falgende

problemstilling:

«Hvorfor innfarer Trondheim kommune FNs beerekraftsmal i sin styring, og
hvordan gjennomfares denne strategiske fornyelsen?»

For & svare pa problemstillingen har vi avgrenset studien til en kvalitativ casestudie. Basert pa
et gnske om & studere gkonomistyring og berekraft avgjorde vi at Trondheim kommune var
interessant caseenhet med sine relevante samarbeid og prosjekter, sitt fokus pa barekraftig
utvikling, og Trondheims status som FN-senter. Ved a ta for oss «hvorfor» studerer vi hvilke
krefter som ligger bak kommunens initiativer for innfgringen av beerekraftsmalene, og med
utgangspunkt i «hvordan» studerer vi kommunens tilpasninger og bruk av styringssystemer for
a lede arbeidet. Formalet er a utvikle forstaelsen av hva som ligger bak Trondheim kommunes
initiativer for & arbeide med FNs berekraftsmal, og hvordan kommunen ved bruk av

styringssystemer gjennomfarer en slik strategisk fornyelse.

Med utgangspunkt i en kommune som caseenhet og FNs barekraftsmal som strategisk
fornyelse i styringen, ser vi det som en naturlig avgrensning a presentere litteratur knyttet til
gkonomistyring generelt, i offentlig sektor og for baerekraft. For & se pa forhold bak kommunens
initiativer for den strategiske fornyelsen tar vi utgangspunkt i ulike perspektiver innenfor
institusjonell teori. Videre har vi avgrenset studien til styringssystemer og deres rolle for a styre
innfering av strategi, og vi har en helhetlig forstdelse av styringssystemer og
strategiimplementering. Dette far statte fra tidligere forskning, der blant annet Langfield-Smith
(1997) uttrykker at det er ubesvarte spgrsmal knyttet til hvilken rolle styringssystemer spiller
for & gjennomfere planlagte strategier. Videre vektlegger Simons (1995a) bruk av
styringssystemer for & balansere dynamiske spenninger slik at ledelsen kan gi retning til og
styre organisasjonens aktiviteter, og Malmi og Brown (2008) argumenterer ogsa for at det er
nyttig a studere hvordan ulike styringssystemer opererer sammen og pavirker hverandre.
Kommunens strategiske fornyelse rettes mot barekraft, og Arjalies og Mundy (2013)
demonstrerer ved bruk av ulike styringssystemer i rammeverket Levers of Control hvordan

organisasjoner gjennomfgarer strategisk fornyelse som statter beerekraftig utvikling.
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Vi bruker begrepet styring i var problemstilling, og vil gjennom avhandlingen ta utgangspunkt
i Simons’ definisjon av styringssystemer nar vi omtaler styring, ekonomistyring og
styringssystemer. Simons (19954, s. 5, var oversettelse) definerer styringssystemer som «de
formelle, informasjonsbaserte rutiner og prosedyrer ledere bruker for a opprettholde eller endre

mgnstre i organisatoriske aktiviteter.

1.3 Kontekstbeskrivelse av Trondheim kommune

Trondheim kommune er den tredje starste kommunen i Norge malt etter innbyggertall, med
205 163 innbyggere per 01.01.2020 (Trondheim kommune, 2020b). | kommunen er det rundt
13 000 medarbeidere i de ulike tjenesteomradene (Trondheim kommune, 2019b).
Kommunedirekteren er den gverste administrative lederen med ansvar for at lover og regler
overholdes, og at politiske vedtak fglges opp og iverksettes (Trondheim kommune, 2020c).
Kommunedirektaren har en fagstab med seks direktarer innen hvert sitt tjenesteomrade. | en
kommune er kommunestyret det gverste organet som vedtar planer og budsjetter

(Kommuneloven, 2018).

Kommunene skal forholde seg til Kommuneloven som vektlegger kommunenes selvstyre, og
skal legge til rette for folkestyre og innbyggerinvolvering (Kommuneloven, 2018). Loven viser
til forvaltning av kommunens tjenester og utvikling med utgangspunkt i innbyggernes behov
og gnsker, basert pa effektivitet, tillit og baerekraft. Krav for kommunens gkonomiforvaltning
presiseres i loven, blant annet med hvilke planer og budsjetter som skal utarbeides og hvordan

disse skal falges opp.

Trondheim kommune arbeider pa flere omrader som bidrar i innfgringen av FNs beerekraftsmal.
Et av disse omradene er Universitetskommune 3.0, som er unikt for Trondheim gjennom
kommunens samarbeid med Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet, NTNU
(Trondheim kommune, 2019a). | dette samarbeidet vektlegges innovasjon og utvikling, og
Universitetskommunen vil i trdd med Regjeringens forventning falge FNs baerekraftsmal i

utvikling av en lokal modell og et nasjonalt prosjekt.

| 2019 ble Trondheim som by og kommune utnevnt som FN-senter, ogsa kalt Geneva UN
Centre of Excellence on SDG City Transition (Trondheim kommune, 2019a). Dette innebarer

at arbeidet med Universitetskommunen vil legge til rette for kunnskapsdeling og utvikling for

4
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andre kommuner som gnsker innspill til hvordan de skal arbeide med FNs berekraftsmal. FN-
senteret skal bidra til & utvikle lgsninger for hvordan tilgjengelige data kan legge til rette for en
raskere berekraftig omstilling (Trondheim kommune, 2020a).

Et annet sentralt arbeid i kommunen er Smartby, som handler om & ta i bruk data og
teknologiske lgsninger i utviklingen av en smart og barekraftig by (Trondheim kommune, u.a.).
Smartby stetter samarbeid med neringsliv, innbyggerinvolvering, offentlig sektor og forskning,
og i smartbyprosjektet +CityxChange skal Trondheim og Limerick vise vei for utvikling av
prosjekter med fokus pa klima og berekraft. | nettverket Smartbyene har Trondheim vart med
pa a utvikle et nasjonalt veikart for hvordan smarte og beerekraftige byer kan kobles sammen

som et bidrag til fremtidig arbeid med FNs barekraftsmal (Trondheim kommune, 2019a).

Trondheim kommune er en del av Stavanger-erklaringen der fem norske kommuner sammen
med FN-organisasjonen UNECE (FNs gkonomiske kommisjon i Europa) samarbeider om a
utvikle en felles standard for hvordan kommunene skal innfare FNs beerekraftsmal (Stavanger
kommune, 2019). Med utgangspunkt i Stavanger-erkleeringen har Barekraftslgftet blitt etablert,
0g det legges her til rette for samarbeid mellom kommuner, naringslivet og akademia (KS,
2020). Baerekraftslgftet skal bidra til 2 na beerekraftsmalene innen 2030, samtidig som det skal

statte beerekraftig verdiskaping bade fer og etter 2030.

1.4 Oppgavens videre struktur

| kapittel 2 presenterer vi det teoretiske grunnlaget i var masteravhandling, der sentrale
elementer er litteratur om gkonomistyring, Simons’ (1995a) rammeverk Levers of Control og
perspektiver fra institusjonell teori. | kapittel 3 presenterer vi vart vitenskapsteoretiske
utgangspunkt og redegjer for de metodiske valgene og vurderingene vi har gjort underveis i
prosessen. Vare empiriske funn som er innsamlet gjennom dybdeintervjuer og supplert med
dokumentstudier presenteres i kapittel 4. De empiriske funnene analyseres og diskuteres i
kapittel 5 opp mot den presenterte litteraturen og teorien. Avhandlingen avsluttes med at vi i
kapittel 6 sammenfatter vare funn i en konklusjon, presenterer praktiske og teoretiske

implikasjoner og kommer med forslag til videre forskning.
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2 Teori

| dette kapittelet presenterer vi det teoretiske grunnlaget i var studie. Vi innleder kapittelet med
en presentasjon av gkonomistyring og seregenheter ved gkonomistyring i offentlig sektor, far
vi presenterer litteratur knyttet til koblingen mellom gkonomistyring og barekraft. Videre tar
vi for oss rammeverket Levers of Control for & kunne diskutere hvordan kommunens
styringssystemer brukes i innfaringsprosessen av FNs berekraftsmal. Vi avrunder med
elementer fra institusjonell teori for & kunne diskutere hvordan innferingen av

baerekraftsmalene pavirkes av interne og eksterne press.

2.1 Hva er gkonomistyring?

Busch (2004) skriver at gkonomistyring tradisjonelt har hatt et fokus pa formelle
styringsinstrumenter slik som regnskaps- og budsjettsystemer. En klassisk definisjon stammer
fra Anthony (1965 i Ferreira & Otley, 2009, s. 264, var oversettelse), som definerer
gkonomistyring som «prosessen der ledere sikrer at ressurser anskaffes og anvendes effektivt
for & na organisasjonens mal». Anthony har blitt kritisert for & ha et manglende fokus pa
utfordringer og usikkerhet i omgivelsene, malkonflikter, politiske prosesser, strategiske
problemstillinger og behov for innovasjon, og dermed et for snevert syn pa gkonomistyring i
en kompleks verden (Busch, 2004). Ferreira og Otley (2009) viser til stor variasjon i hva som
inngar i gkonomistyring, der noen inkluderer kun systematisk bruk av styringsverktay, mens
andre inkluderer hele den strategiske prosessen. Det understrekes av Malmi og Brown (2008)

at ny forskning ma veere tydeligere pa hva som inngar i begrepet.

| var studie ser vi pa Trondheim kommunes innfgring av FNs bearekraftsmal som en strategisk
fornyelse der kommunen skal arbeide for en barekraftig omstilling. Derfor anser vi det, som
nevnt i innledningskapittelet, som hensiktsmessig & ta utgangspunkt i Simons’ (1995a)
forstaelse av gkonomistyring, som vektlegger strategi og ser pa gkonomistyring som de

styringssystemer ledere bruker for a styre strategiimplementering.



Teori
2.1.1 @konomistyring i offentlig sektor

En sentral forskjell mellom privat og offentlig sektor er hvilke mal organisasjonene arbeider
etter (Busch, Johnsen & Vanebo, 2009). | privat sektor bestar interessentene hovedsakelig av
eierne, og deres primeare mal er & oppna tilfredsstillende avkastning pa investert kapital. |
offentlig sektor er malene knyttet til velferd, sosial likhet og rettferdighet, som ofte er
vanskeligere a male enn tallfestede gkonomiske mal og medferer behov for skjgnnsmessige
vurderinger. Videre poengterer Busch et al. (2009) at offentlige virksomheter i stor grad er
underlagt lover og regler som begrenser handlingsrommet deres, og at tildelte ressurser forsgkes

anvendt pa best mulig mate.

Busch et al. (2009) understreker at legitimitet er viktig i offentlig sektor, og for & oppna
legitimitet ma mange interessentgrupper ivaretas gjennom demokratiske prosesser. Videre
skriver de at effektivitetsfokuset imidlertid har blitt mye stgrre siden 80-tallet, seerlig gjennom
den internasjonale utviklingstrenden New Public Management (NPM). Denne utviklingen
innebzrer en overfering av modeller fra privat sektor, der blant annet effektivisering av
offentlig sektor har blitt vektlagt. Som falge av dette effektivitetsfokuset har det blitt vanligere
med konkurranseutsetting i offentlig sektor for & gke produktiviteten og effektiviteten, slik at
ressursforbruket reduseres. Inntektene til offentlige organisasjoner gjenspeiler som regel ikke
markedsverdien av tjenestene de tilbyr, ettersom tjenestene i hovedsak er finansiert av skatter
og avgifter (Nyland & Pettersen, 2010). Offentlig sektor er dermed avhengig av at befolkningen
har tillit til at ressursene anvendes for fellesskapets beste, og ved a vise til effektivitet kan

gkonomistyringen felgelig ha en legitimerende funksjon.

Det poengteres av Johnsen (2005) at resultatstyring lenge har blitt brukt i offentlig sektor, og
han trekker fram at malstyring er mye brukt ettersom en rekke av kommunenes aktiviteter bestar
av relativt malbare tjenester. Likevel understreker han at det kan vere vanskelig a vite hvilke
faktorer som ligger bak og hvem som er ansvarlige for resultatene. Flrst og Hgverstad (2000)
skriver at resultatstyring i kommunene skal organisere informasjonen som ligger til grunn for
beslutninger, og at malstyring statter folkevalgt styring ved at de folkevalgte bestemmer de
gkonomiske rammene og definerer gnskede resultater. De poengterer videre at kommunale mal
bar gjenspeile brukernes nytte av tjenestene, men at nytte kan vaere utfordrende a definere og

male.
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Det er en utfordring & drive med resultatmaling i offentlig sektor der mye av virksomheten er
vanskelig & male resultatet av, og det arbeides falgelig mye med & utvikle egnede indikatorer
(Busch et al., 2009). Davis, Kingsbury og Merry (2012, s. 73, var oversettelse) definerer en
indikator som «en samling av forenklede rangordnede data som skal representere fortiden eller
estimert ytelse for ulike enheter». Hensikten med disse dataene er & kunne sammenligne ulike
enheter og evaluere ytelse basert pa fastsatte standarder. Videre beskriver Davis et al. (2012)
en utvikling og gkende bruk av indikatorer som styringsverktgy, der de brukes til
standardsetting og beslutningstaking. Rottenburg et al. (2015 i Hege et al., 2019) skriver at

indikatorer ogsa brukes til & fordele begrensede ressurser.

I likhet med kritikken av kalkyler og ekstern rapportering i Relevance Lost-debatten, har
Beyond Budgeting-debatten kritisert budsjettet for & ikke produsere relevant styringsdata
(Bjernenak, 2010). Kritikken har gatt ut pa at budsjettet er uegnet til & si noe om fremtiden,
apner for opportunisme og ikke motiverer til & se etter nye Igsninger. Johansson og Siverbo
(2014) poengterer at offentlig sektor er utsatt for politisk og institusjonelt press, og falgelig er
budsjettet fortsatt et sentralt styringsverktgy for planlegging og oppfalging i offentlig sektor. |
tillegg er budsjettutarbeidelsen i kommunene regulert av lover og forskrifter, der det er bestemt
at alle kommuner skal utarbeide gkonomiplaner og arsbudsjetter (Busch et al., 2009). Ifglge
Burns og Vaivio (2001) er tradisjonelle styringsverktey som budsjettet fortsatt populert, men
det brukes sammen med nye mer avanserte verktgy for a dekke behovet for informasjon. Det
poengteres av Johansson og Siverbo (2014) at offentlige organisasjoner ma fokusere mer pa
budsjettkontroll knyttet til maloppnaelse for & fungere optimalt i uforutsigbare og komplekse

omgivelser.

Andreassen (2017) argumenterer for at offentlig sektor i tiden fremover vil mgte seerlig tre
utfordringer som gir behov for endringer i gkonomistyringen. Disse utfordringene er en eldre
befolkning, gkt ettersparsel etter offentlige tjenester og at tjenestene over tid blir relativt dyrere.
Hun understreker at fremtidens gkonomistyring gir behov for gkt oppmerksomhet pa effekter i
styringen, gkt handlefrihet til de som har kompetanse pa hvordan malene kan nas, og behov for
a tenke pa tvers av sektorer for & yte gode tjenester til innbyggerne. Hun belyser ogsa
utfordringer knyttet til & styre etter effekter, ettersom det i offentlig sektor er enklere @ male hva
som har blitt gjort, enn @ male hvilken effekt det har hatt. Selv om det kan vere utfordrende

mener hun det er ngdvendig a male effekter ved a sette relevante mal og krav.
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Vi vil bruke litteraturen om gkonomistyring i offentlig sektor til & diskutere hvordan Trondheim
kommune bruker mal- og resultatstyring med tilhgrende indikatorer, budsjetter og andre
styringsverktgy i prosessen med a innfare FNs barekraftsmal.

2.1.2 @konomistyring og beerekraft

Interessen for baerekraft er gkende i gkonomistyringslitteraturen, og det har blitt fokusert pa
hvilken rolle beerekraft spiller for & legitimere organisasjoners praksis, hvordan beerekraft
utfordrer organisasjoner og hvordan berekraft kan redefinere hva som regnes som suksess
(Bebbington og Gray, 2001). Gray (1992) var tidlig ute med et forsgk pa a koble sammen
baerekraft og regnskap, der han ville male merkostnadene ved barekraftig virksomhet. |
Bebbington og Grays (2001) forsgk pa a viderefare dette ved & implementere kostnadsmaling
av baerekraft i et selskap oppsto det utfordringer, blant annet for a tilpasse kompleksiteten ved
beerekraft til tradisjonell regnskapspraksis. Det etterlyses av Gray (2010) en mer nyansert

forstaelse av barekraft og hvilke praktiske fglger det kan ha for organisasjoner.

Gray (2010) viser til en enighet i litteraturen om at aktivitetene til de fleste organisasjoner som
utarbeider beerekraftsrapporter og fronter beerekraftig virksomhet, sjelden har seerlig mye med
barekraft & gjgre. Han hevder at slik praksis kan tolkes som organisasjonenes egen forstaelse
av barekraft, eller som et gnske om at samfunnet skal anse deres praksis som barekraftig. Det
poengteres ogsa av Bebbington og Larrinaga (2014) at denne type praksis brukes av
organisasjoner for & opptre bearekraftig for samfunnet utad, uten at det ngdvendigvis reflekterer

den faktiske virksomheten.

Stadig flere i offentlig sektor tar i bruk maling av barekraft og baerekraftsrapportering selv om
det ikke er palagt (Domingues, Lozano, Ceulemans & Ramos, 2017). Rapporteringen fungerer
som et kommunikasjonsverktgy som kan stgtte organisasjonens endringsarbeid for en mer
baerekraftig virksomhet. Det poengteres at rapporteringen ma brukes i endringsplanlegging for
a utvikle en database for & analysere og gke berekraftsnivaet. Jevnlig rapportering apner for
kontroll, identifisering av utfordringer og utarbeidelse av strategi for a lgse disse utfordringene.
Forhold internt i organisasjonen, og serlig de ansatte, trekkes fram som en sentral driver for &

innfgre rapporteringspraksisen.

En studie pa bruk av indikatorer og utarbeidelse av standarder for smarte beerekraftige byer

viser at optimal indikatorbruk avhenger av en rekke faktorer, blant annet ulike behov og
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kontekster i byene (Huovila, Bosch & Airaksinen, 2019). Studien finner at indikatorer ma
tilpasses forhold knyttet til den enkelte by, samtidig som sammenligning mellom byer ma ta
hensyn til slik individuell tilpasning. Det poengteres at prosesser rundt indikatorbruk, som a
definere dem og koble dem til relevant data, ma utvikles slik at det legges til rette for

kvalitetsvurderinger.

Hege et al. (2019) har identifisert fire mater FNs bearekraftsmal med indikatorer blir brukt i
nasjonale budsjettprosesser. De finner at praksis i de fleste landene enten er at budsjettene
kartlegges i forhold til baerekraftsmalene, eller at det utarbeides en kvalitativ rapport sammen
med budsjettet. Baerekraftsmalene brukes i mindre grad til & forbedre resultatmaling eller som
et styringsverktay for ressursallokering. De finner ogsa at bruken av barekraftsmalene gir
apenhet rundt budsjettprosessen, uten a ngdvendigvis fere til mer innsats eller ressurser rettet
mot barekraftig utvikling. Avslutningsvis poengterer de at baerekraftsmalene handler om mer
enn gkonomiske disposisjoner og finner behov for at beaerekraftsmalene ikke bare tas i bruk i

budsjettprosesser, men at de ogsa ma integreres i den politiske diskusjonen.

Ettersom berekraft er et komplekst konsept, fglger utfordringer knyttet til effekter og
tilpasninger av indikatorer. Vi bruker litteraturen til & diskutere muligheter og utfordringer som

Trondheim kommune magter eller kan mgte i innfgringsprosessen av FNs barekraftsmal.

2.2 Levers of Control

Simons (1995b) viser til ledernes behov for & styre de ansatte, samtidig som organisasjonen
ivaretar behovet for fleksibilitet, kreativitet og innovasjon. Disse faktorene avhenger av
situasjonen organisasjonen star i, og behov for utvikling pavirkes av endringer i omgivelsene.
Det moderne samfunnet gir behov for hgyere omstillingstakt, bruk av teknologiske
innovasjoner og et gkt fokus pa arbeid som statter en baerekraftig utvikling (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2019b). Simons’ (1995a) rammeverk Levers of Control forsgker
a gi ledere forstaelse av hvordan ulike styringssystemer kan kombineres og tilpasses den enkelte
organisasjonens behov for & kunne styre implementering av en ny strategi. Med utgangspunkt
i rammeverket diskuterer vi hvordan Trondheim kommunes strategiske fornyelse tilpasser og

kombinerer ulike styringssystemer i innfgringen av FNs barekraftsmal.
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I rammeverket presenterer Simons (1995a) trossystemer, grensesystemer, diagnostiske
systemer og interaktive systemer som fire styringssystemer ledelsen kan bruke for & styre
implementering av strategier. Trossystemet uttrykker organisasjonens verdier og visjon, og
forsgker a inspirere de ansattes mulighetssgking, mens grensesystemet setter rammer for
ansattes mulighetsrom. Det diagnostiske styringssystemet motiverer ansatte og maler
organisasjonens prestasjoner, og et styringssystem er interaktivt gjennom ledelsens bruk og
tilrettelegger for organisasjonslering og utvikling av nye strategier.

Trossystemer Grensesystemer
;\ . ) (
Kjerneverdier Risikoer
Organisasjonsstrategi
I Z r\< ~
Strategiske Kritiske
usikkerheter prestasjonsvariabler

I'd \/ ) ) ..:\ ~
Interaktive Diagnostiske '

styringssystemer styringssystemer

Figur 2.1: Var oversettelse av Simons’ (1995a, s. 7) rammeverk Levers of Control.

| strategiimplementering sammenligner Simons (1995a) de ulike styringssystemene med
positive yang og negative yin. Trossystemet og det interaktive systemet ses ut fra positive yang,
og bidrar til & skape en positiv atmosfaere og motiverer ansatte til a sgke etter muligheter og
vaere kreative. Pa den andre siden vil negative yin, grensesystemet og det diagnostiske systemet,
begrense ansattes atferd og styre oppmerksomheten gjennom bruk av uttrykte mal, belgnninger
og rammer for mulighetssgking. Styrken ligger i hvordan ledelsen kan kombinere kreftene som
ligger i positive yang og negative yin, og hvordan samspillet kan legge til rette for en

kombinasjon av innovasjon og maloppnaelse samtidig som stabilitet og utvikling ivaretas.
2.2.1 Balanse i styringssystemet

Etter hvert som en organisasjon endrer aktiviteter, vokser og blir mer kompleks, kan det oppsta
motvirkende krefter som gir behov for at ledelsen tilpasser styringen (Simons, 1995a).
Organisasjoner bestar av flere aspekter, og Simons (1995a) viser til tre sentrale dynamikker i

en organisasjon med utgangspunkt i verdiskaping, strategiformulering og menneskelige
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motiver. De ulike dynamikkene bidrar til spenninger som ledelsen ved bruk av ulike

styringssystemer kan forsgke a balansere for a styre organisasjonens strategi.

Den farste dynamikken er knyttet til organisasjonens verdiskaping der ansatte sgker etter
muligheter og mobiliserer tilgjengelige ressurser for a skape verdier og na organisasjonens mal
(Simons, 1995a). Sentralt for verdiskaping star ifglge Simons (1995a) behovet for a fokusere
oppmerksomheten pa en effektiv mate for @ oppmuntre ansatte til & se etter og gripe muligheter.
Han understreker at dette er en utfordring ettersom oppmerksomhet, som er en begrenset

ressurs, ma balanseres med de uendelige mulighetene som eksisterer.

Strategiformulering er den andre dynamikken, og her skiller Simons (1995a) mellom planlagte
og fremvoksende strategier. Planlagte strategier felger en hierarkisk modell der ledelsen
formulerer og kommuniserer en strategi gjennom formelle planer. En strategi kan ogsa ha
fremvoksende karakter som resultat av ansattes forsgk pa a gripe muligheter. Ifglge Mintzberg
(1987) falger organisasjoner samtidig en modell for planlagte og fremvoksende strategier, og
slik legges det til rette for leering. Ved a kombinere planlagte og fremvoksende strategier, som
resulterer i organisasjonens realiserte strategi, kan vedtatte planer implementeres samtidig som

det legges til rette for & gripe nye muligheter (Simons, 1995a).

Med hver sine roller presenterer Simons (1995a) hvordan de fire styringssystemene sammen
bidrar i strategiarbeidet. Bruken av diagnostiske styringssystemer bidrar til implementering av
den planlagte strategien, og ser pa strategi som en plan. Interaktive styringssystemer fokuserer
pa at ansatte sgker etter nye muligheter og legger til rette for at organisasjonen skal lzre og
utvikle seg, og dapner dermed for fremvoksende strategier og ser pa strategi som
handlingsmegnstre. Et styringssystem som bade tillater planlagte og fremvoksende strategier er
trossystemet, som ved a gi retning og samtidig inspirere ansatte til a se etter muligheter ser pa
strategi som et perspektiv. Det siste styringssystemet, grensesystemet, ser pa strategi som en

posisjon og bidrar til at realisert strategi holdes innenfor gitte handlingsrammer.

Den tredje organisasjonsdynamikken er menneskelige motiver, der Simons (1995a) presenterer
to trinn som ligger til grunn for motivene. Det farste trinnet er antagelsen om at mennesker er
mulighetssgkende ut fra egne preferanser, og det andre trinnet er organisatoriske hindre. Videre
presenterer han tre antagelser om menneskelig atferd som er menneskets gnske om a gjere det

riktige, nsket om a utvikle seg og gnsket om a bidra til a skape. Tilhgrende presenteres blant
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annet regler, sanksjoner, gruppepress og frykt for feil som ulike organisatoriske hindringer for

ansattes mulighetssgking.

Ifelge Simons (1995a) kan bruk av styringssystemer balansere dynamikkenes spenninger
mellom muligheter og oppmerksomhet, mellom planlagt og fremvoksende strategi, og mellom
egeninteresse og gnske om a bidra. Simons (1995a; 1995b) viser til at styrken ligger i hvordan
ledelsen kan sette sammen og tilpasse de fire styringssystemene for a skape en balanse mellom
spenningene. De diagnostiske og interaktive styringssystemene utformer og styrer
strategiimplementeringen, mens tros- og grensesystemene definerer det strategiske
handlingsrommet. Vi vil diskutere hvordan Trondheim kommune kombinerer bruk av ulike
styringssystemer for den strategiske fornyelsen, og presenterer videre de fire
styringssystemene.

2.2.2 Trossystemer

Trossystemet er ifglge Simons (1995a) det eksplisitt uttrykte formalet, den retningen og de
verdiene som ligger til grunn i organisasjonen. Systemet forsgker a inspirere ansatte og
tydeliggjere verdiskaping, ensket prestasjonsniva og hvordan ansatte bygger relasjoner internt
og eksternt. For & gi retning til og motivere ansatte presenterer Johnson, Whittington, Scholes,
Angwin og Regnér (2014) misjon, visjon og verdier som oppfyller kriterier for fokus,
motivasjon og klarhet. Misjon er formalet med eksistensen til organisasjonen og visjon er
gnsket fremtidig tilstand. Verdier uttrykker de kjerneprinsipper som former strategien, og viser

hvordan ansatte i organisasjonen skal arbeide.

Ifalge Simons (1995a) har en stgrre organisasjon gkt behov for desentralisert
beslutningsmyndighet, og for & holde organisasjonen samlet er det behov for tydelige og
meningsfulle kjerneverdier. Videre understreker han at teknologisk innovasjon, globalisering
og flere enheter i samme organisasjon gker kompleksiteten. Dette gker behovet for bruk av
formelle trossystemer ettersom det kan veare en utfordring for ansatte i komplekse
organisasjoner a forsta hvilket formal og hvilken retning de skal arbeide etter. Ved & koble
organisasjonens Kjerneverdier til strategi kan et sterkt trossystem ifglge Simons (1995a) legge
til rette for at ansatte implementerer organisasjonens verdier i egne handlinger og arbeider i trad

med organisasjonens strategi.
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2.2.3 Grensesystemer

Simons (1995a) skriver at trossystemet inneberer en risiko for ineffektiv ressursbruk, og for a
redusere denne risikoen kan ledelsen bruke grensesystemer som tydeliggjer hva som ikke er
akseptert atferd. Simons (1995b) understreker at detaljerte arbeidsbeskrivelser og regler kan
virke demotiverende for ansattes kreativitet, og at dette kan lgses ved & myndiggjare ansatte.
Ved a kombinere formelle og informasjonsbaserte tros- og grensesystemer, kan det skapes en
dynamisk spenning som oppmuntrer til mulighetssgking og verdiskaping innenfor klare

rammer.

Simons (1995a) skiller mellom strategiske og etiske retningslinjer som to grensesystemer, og
skriver at de gjerne uttrykkes i negative termer eller som minimumsstandarder. Strategiske
retningslinjer fokuserer pa a koble ansattes mulighetssgking mot organisasjonens uttalte
strategier, og bidrar gjennom strategisk planlegging til & begrense ansattes handlingsrom.
Folgelig kan ledelsen med sjekklister og planleggingsverktay formidle hvordan de ikke gnsker
at organisasjonens ressurser skal brukes, og vise til minimumskrav for potensielle muligheter.
De etiske retningslinjene forsgker a hindre atferd som svekker organisasjonens omdgmme eller
resulterer i juridiske konflikter, og star sentralt for organisasjoner i usikre omgivelser.
Gatewood og Carroll (1991) presenterer at standarder for atferd skal samsvare med lover,
reguleringer og retningslinjer fra samfunnet og regulerende myndigheter. Videre skal atferd
samsvare med de etiske retningslinjene som ligger til grunn i organisasjonens trossystemer, og

med de etiske standarder som stilles for den enkelte industri og profesjon.
2.2.4 Diagnostiske styringssystemer

Simons (1995a) beskriver det diagnostiske styringssystemet som det formelle
tilbakemeldingssystemet ledelsen bruker for & evaluere maloppnaelse. Styringssystemet kan
brukes som et kontrollverktgy nar totalen av alle operasjoner og ansattes daglige beslutninger
er for komplekse for ledelsen & kontrollere alene. Som diagnostiske styringssystemers
kjennetegn presenterer Simons (1995a) muligheten til & male resultater av en prosess, utarbeide
standarder for & sammenligne resultater og til & korrigere ved avvik for bade kvantitative og
kvalitative mal. Styringssystemet baseres pa ex-post evaluering, der ledelsen far tilbakemelding
pa resultatet etter en aktivitet er gjennomfgrt. Eksempler pa slike styringssystemer er

resultatplaner, budsjetter, prestasjonsmalingssystemer og prosjektplaner.
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Sentralt for diagnostiske styringssystemer star muligheten til & styre implementeringen av
planlagte strategier gjennom maling av kritiske prestasjonsvariabler (Simons, 1995a). Dette er
faktorer som ma nas for at organisasjonen skal lykkes med planlagt strategi, og for a avgjere
hvilke faktorer som er kritiske ma planlagt strategi og tilhgrende mal kartlegges og evalueres.
Videre poengterer Simons (1995a) at etter hvert som en organisasjons strategi endres, vil ogsa
de kritiske prestasjonsvariablene endres, og felgelig er det behov for andre mal og tilpasning
av det diagnostiske styringssystemet. Ved & sette formelle mal og standarder bidrar
styringssystemet til & gi ansatte fokus og motivasjon til a prestere bedre, og legger slik til rette

for at kritiske prestasjonsvariabler nas.

Utover budsjettets funksjon som en finansiell plan har det flere funksjoner knyttet til hvordan
budsjettmal og tilbakemelding pa maloppnaelse kan bidra til prestasjonsevaluering og gi ansatte
motivasjon (Kenis, 1979). Gjennom ledelsens kommunikasjon av budsjettmal far ansatte
inntrykk av hvor de skal rette fokus, og utformingen av malene kan pavirke ansattes motivasjon.
Kenis (1979) skriver at klarhet i mal, involvering av ledere fra flere organisasjonsnivaer i
malsettingen og mal som er oppnaelige kan gke motivasjonen og prestasjonsnivaet nedover i

organisasjonen.

| balansert malstyring legger Kaplan og Norton (1992) vekt pa hvordan kombinasjonen av fire
maleperspektiver bidrar i arbeidet for & na strategi og visjon. Tradisjonelle malesystemer som
fokuserer pa finansielle resultater suppleres med malesystemer knyttet til kunder, interne
prosesser og til leering og innovasjon. Simons (1995a) poengterer at malsetting gir behov for at
handlingsplaner pa ulike organisasjonsnivaer koordineres, at tilstrekkelig med ressurser for
maloppnaelse er tilgjengelig og at mal samsvarer med overordnet strategi. Videre understreker
han at diagnostiske styringssystemers bidrag til ressursfordeling, signalgiving, koordinering og
utvikling ikke ma glemmes, og at ledelsen ma veere klar over potensiell risiko for dysfunksjonell
atferd. Simons (1995a) og Kaplan og Norton (1992) presenterer ordtaket «du far det du maler»,
som viser viktigheten av at utforming og valg av kritiske prestasjonsvariabler og mal samsvarer

med organisasjonens behov og strategi.

Ledelsen kan gi myndighet og ansvar for utarbeidelse og oppfelging av diagnostiske
styringssystemer til spesialiserte medarbeidere (Simons, 1995a). Ved a gi medarbeidere ansvar
for oppfelging kan de gi systemene oppmerksomhet overfor gvrige ansatte, effektivisere

kontroll og utvikling, og bidra til at systemet integreres i organisasjonen. Simons (1995a) viser
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til diagnostiske styringssystemer som et sentralt element i en organisasjon og videre at slike

styringssystemer star sentralt i tradisjonell styring.
2.2.5 Interaktive styringssystemer

Interaktive styringssystemer er de formelle informasjonssystemene ledere bruker for & selv
involvere seg i ansattes beslutninger (Simons, 1995a; 1995b). Ledelsen kan vise vei og
oppmuntre til kreativitet og nye muligheter, gi fortlepende respons og samtidig styre prosessen
(Simons, 2000). De strategiske usikkerhetene som fglger av overordnet strategi trekkes av
Simons (1995a) fram som sentrale for det styringssystemet ledelsen velger & bruke interaktivt.
Videre kan myndighetenes rolle, kompleksiteten bak verdiskaping og forventede reaksjoner fra

konkurrenter vere faktorer som pavirker interaktiv bruk.

Et styringssystem er interaktivt gjennom ledelsens oppmerksomhet og hyppige bruk, og
falgelig kan bade trossystemer, grensesystemer og diagnostiske systemer veere interaktive
(Simons, 2000). Simons (1995a; 1995b) presenterer fire karakteristikker som skiller det
interaktive styringssystemet fra det diagnostiske: 1) Informasjonen justeres kontinuerlig etter
det ledelsen mener er strategisk prioritet, 2) ledere pa alle nivaer i organisasjonen ma
regelmessig og hyppig vie sin oppmerksomhet til informasjonen, 3) data forstas og diskuteres
pa best mate ansikt til ansikt, og 4) styringssystemet brukes til kontinuerlig korrigering av

fremtidige handlingsplaner.

Ledelsens bruk av interaktive styringssystemer forsgker a rette de ansattes fokus mot strategiske
usikkerheter og potensielle muligheter for strategisk utvikling for organisasjonen, og slik kan
det skapes et press for at ansatte skal bryte ut av gamle mgnster (Simons, 1995a). Gjennom
dialog og diskusjon legger styringssystemet til rette for at organisasjonen skal lere, og apner
for at nye strategier som vokser fram over tid tas i bruk (Simons, 2000). Strategier kan vokse
fram nedenfra og opp nar ansatte pa eget initiativ far mulighet til & gripe nye muligheter som
samsvarer med visjonen ledelsen kommuniserer gjennom styringssystemet (Simons, 1995a). |
tillegg kan styringssystemet gjennom dens oppmerksomhet og dialog bidra til at viktige tema
settes pa agendaen, rammeverk utvikles, og til informasjonsutveksling utover faste

rapporteringsrutiner.
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2.2.6 Kritikk av Levers of Control

Ferreira (2002 i Ferreira & Otley, 2009) retter kritikk mot Simons’ rammeverk, og fremhever
rammeverkets ensidige fokus pa toppledelsen og vage begreper som apner for subjektive
tolkninger, eksempelvis kjerneverdier, som svakheter. Ifglge Collier (2005) er det problematisk
at rammeverket ikke tar hensyn til organisasjoners uformelle kontroller, slik som
gruppenormer, sosialisering og kultur, ettersom slike kontroller ikke vises igjen i retningslinjer,
prosedyrer og rapporter. Videre fremhever Tessier og Otley (2012) svakheter i rammeverket og
etterlyser hvilken rolle ansattes bidrag har for rammeverket. Til tross for kritikken vurderer vi
rammeverket Levers of Control som hensiktsmessig for var studie ettersom rammeverket kan
brukes for a diskutere hvordan styringssystemer kombineres og tilpasses for & realisere den

strategiske fornyelsen med innfgringen av FNs beerekraftsmal.

2.3 Institusjonell teori

Institusjonell teori brukes ofte til & studere offentlig sektor (Moll, Burns & Major, 2006) og
endring i gkonomistyring (Burns & Scapens, 2000). Organisasjoner pavirkes pa ulike mater av
sine omgivelser, og offentlige virksomheter er i stor grad pavirket av bade interne og eksterne
omgivelser (Busch et al., 2009). Vi vil bruke elementer fra institusjonell teori til & diskutere
hvordan innfgringen av FNs berekraftsmal i Trondheim kommune pavirkes av faktorer i og
utenfor kommunen. Ettersom vi ser pa kommunens strategiske fornyelse som en prosess,
presenterer vi innledningsvis i dette delkapittelet de to perspektivene gammel institusjonell

gkonomi og nyinstitusjonell sosiologi som fokuserer pa endringer som prosesser.

Gammel institusjonell gkonomi studerer hvorfor og hvordan atferd eller institusjoner oppstar,
vedvarer eller endres over tid, fremfor & kun se pa hvilke institusjoner som eksisterer til en
bestemt tid (Moll et al., 2006). Scapens (2006) beskriver at institusjoner her handler om interne
press som former handlinger og tanker, som resulterer i felles antakelser om hva som er
aksepterte praksiser. Nyinstitusjonell sosiologi forsgker a forklare hvorfor organisasjoner blir
likere, og er opptatt av hvilke prosesser i omgivelsene som former organisasjoner (Scapens,
2006). For & oppna legitimitet argumenterer Meyer og Rowan (1977) for at organisasjoner ma
tilpasse seg sarlig de institusjonelle omgivelsene. Her handler institusjoner om eksterne press

som regler, sosiale normer og forventninger fra omgivelsene. Vi setter de to perspektivene
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sammen, og ser pa institusjoner som bade interne og eksterne press som legger faringer for hva

som er riktige eller aksepterte mater a tenke og gjare ting pa.
2.3.1 Institusjonell endring

Burns og Scapens (2000) etterlyser mer forskning som forklarer hvorfor og hvordan
gkonomistyring blir slik det er, i stedet for & se pa endring som et utfall. De omtaler endring
som lgpende prosesser fra en likevekt til en annen. Med en tilnerming til endring som en
prosess er det ifglge Burns og Vaivio (2001) ngdvendig med studier av hvordan faktorer i
samfunnet pavirker den interne endringen. Burns og Vaivio (2001) argumenterer videre for at
det som tilsynelatende er en endring kan veare en illusjon eller en omformulering av tidligere
praksis, og at det ma skilles mellom normative pastander om endring og endring som kan
bevises. Videre poengterer First og Hegverstad (2000) at konsepter som er populare i en
tidsperiode kan komme tilbake i endret form og med annen begrepsbruk, ofte som et resultat av

at organisasjoner opplever nye styringsutfordringer og problemer.

Burns og Scapens (2000) forklarer at nar rutiner blir institusjonaliserte oppnar de bred aksept i
en organisasjon og far status som selvfglgelige skonomistyringspraksiser. De hevder at nye
praksiser alltid vil pavirkes av eksisterende institusjoner, og at det er enklere & gjennomfare
endringer som baseres pa eksisterende praksiser enn endringer som utfordrer praksis. For &
studere endring i gkonomistyring tar Burns og Scapens (2000) utgangspunkt i gammel
institusjonell gkonomi, og argumenterer for at perspektivet er nyttig siden det fokuserer pa
hvordan organisasjoners rutiner blir institusjonalisert. Videre viser de til tre dikotomier, eller

begrepsmotsetninger, som brukes til & klassifisere og skille mellom ulike endringsprosesser.

Den farste dikotomien til Burns og Scapens (2000) er formell versus uformell endring. Formell
endring betyr bevisst og planlagt endring, vanligvis gjennom introduksjon av nye praksiser eller
gjennom handlingene til individer eller grupper med makt. Eksempler pa slike endringer kan
veere implementering av nye gkonomistyringssystemer og -praksiser. Formell endring omtales
av Burns og Vaivio (2001) som utformet og gjennomfart pa en forhandsbhestemt mate, som
aktivt brukes for a na mal. Uformell endring handler om ikke planlagt og diskret endring som
gjerne skjer over tid, og kan vere et resultat av at bedriften tilpasser seg endringer i omgivelsene
(Burns & Scapens, 2000). Uformelle endringer kan ogsa veere et resultat av at formelle

endringer pa sikt pavirker hva som anses som riktige eller aksepterte tanker og handlinger.
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Burns og Scapens’ (2000) andre dikotomi er revolusjonar versus evolusjonaer endring.
Farstnevnte innebarer et betydelig brudd med eksisterende praksis, mens sistnevnte handler
om inkrementelle endringer som i mindre grad skiller seg fra gjeldende mater a gjere ting pa.
Ettersom nye praksiser formes av eksisterende institusjoner, er det sannsynlig at revolusjonar
endring kun oppstar ved en betydelig ekstern endring som for eksempel resesjon eller
markedskollaps. Burns og Scapens (2000) poengterer at det er omfanget av endringen, altsa
dens pavirkningskraft pa gjeldende institusjoner, som avgjgr om den regnes som revolusjonar

eller ikke.

Tool (1993 i Burns & Scapens, 2000) presenterer regressiv versus progressiv endring som den
tredje dikotomien. Regressiv endring bygger pa seremoniell atferd, som ved & opprettholde
maktstrukturer hindrer institusjonell endring og utvikling av nye praksiser. Progressiv endring
bygger pa instrumentell atferd, som ved & bruke tilgjengelig kunnskap og teknologi for a lgse

utfordringer legger til rette for institusjonell endring.

Vi vil bruke de tre dikotomiene til & diskutere hvorvidt ulike aspekter ved innfgringen av
barekraftsmalene i Trondheim kommune kan ses pa som en formell eller uformell endring,
revolusjonar eller evolusjoner endring, og om kommunens atferd er av progressiv eller
regressiv karakter. Ettersom studier av disse tre dikotomiene i hovedsak tar utgangspunkt i

interne press, vil vi videre presentere institusjonell isomorfisme som tar for seg eksterne press.
2.3.2 Isomorfisme

Et sentralt begrep i nyinstitusjonell sosiologi er institusjonell isomorfisme, som handler om
hvordan organisasjoner som opererer i tilsvarende omgivelser pdvirkes av prosesser i
omgivelsene og blir mer like (DiMaggio & Powell, 1983). Isomorfismeperspektivet brukes ofte

til a forklare hvorfor organisasjoner, for a oppna legitimitet, tar i bruk ulike

gkonomistyringspraksiser som samsvarer med eksterne press (Moll et al., 2006).

DiMaggio og Powell (1983) skiller mellom de tre isomorfiske mekanismene tvangspreget,
mimetisk og normativ som ferer til institusjonell endring. De skriver at tvangspreget
isomorfisme handler om formelle og uformelle eksterne press som organisasjoner utsettes for.
Dette kan veere press fra andre organisasjoner som de pa ulike mater er avhengige av, eller

kulturelle press i samfunnet. Det formelle presset kan eksempelvis vare lover og forskrifter fra
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regulerende myndigheter, mens det uformelle presset handler om normer og verdier i samfunnet

som det forventes at organisasjoner skal innfri.

Mimetisk isomorfisme er ofte et svar pa usikkerhet (DiMaggio & Powell, 1983) og handler om
at organisasjoner etterligner andre organisasjoners praksiser for & oppna legitimitet (Moll et al.,
2006). | mgte med utfordringer med uklare arsaker eller lgsninger, er fordelen med slik
hermende atferd at organisasjoner kan ta i bruk eksisterende lgsninger uten betydelig
ressursbruk (Cyert & March, 1963 i DiMaggio & Powell, 1983). First og Heverstad (2000)
poengterer at organisasjoner risikerer ineffektiv ressursbruk dersom de tar i bruk konsepter som
andre organisasjoner bruker i stedet for & analysere egne utfordringer og velge tilpassede

lgsninger for egen organisasjon.

Normativ isomorfisme er hovedsakelig et resultat av profesjonalisering (DiMaggio & Powell,
1983) og innebeerer at organisasjoner tar i bruk praksiser som er anerkjente og legitime innenfor
bestemte fag og profesjoner (Moll et al., 2006). DiMaggio og Powell (1983) identifiserer to
viktige opphav til normativ isomorfisme. Den ene handler om hvordan utdanning og faglig
bakgrunn gir individer legitimitet, mens den andre handler om hvordan praksiser spres gjennom
profesjonelle nettverk som omfatter flere organisasjoner. Suchman (1995) beskriver ogsa
moralske plikter som normativt press, eksempelvis nar omgivelsene fremhever bruk av

bestemte praksiser som det riktige moralske valget.

Vi vil bruke isomorfismebegrepene til & diskutere hvordan Trondheim kommune pavirkes av
eksterne press i innfgringen av FNs bzrekraftsmal. For & forklare ikke-isomorfisk endring
presenterer Garud, Hardy og Maguire (2007) institusjonelt entreprengrskap, og vi presenterer
videre dette begrepet for & kunne diskutere hvordan enkeltpersoner eller grupper bidrar i

innfgringen av barekraftsmalene.
2.3.3 Institusjonelt entreprengrskap

Maguire, Hardy og Lawrence (2004) skriver at institusjonelt entreprengrskap innebarer at
aktarer tar i bruk ressurser for a opprette eller endre institusjoner i samsvar med egne interesser.
Et slikt syn pa institusjonelt entreprengrskap ses ogsa fra DiMaggio (1988 i Hardy & Maguire,
2008) som poengterer at nye institusjoner blir til nar akterer med nok ressurser gjennomfarer
endringer i trad med egne gnsker. De institusjonelle entreprengrene er de aktgrene som ses pa

som ansvarlige for a endre eller skape nye institusjoner (Hardy & Maguire, 2008), og Battilana,
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Leca og Boxenbaum (2009) skriver at de kan veere bade organisasjoner, grupper av

organisasjoner, individer eller grupper av individer.

Det fremkommer uenighet i litteraturen om hvor stor pavirkningskraft aktgrer har for a endre
institusjoner, ogsa kalt strukturer (Hardy & Maguire, 2008). Dette har blitt adressert ved a
kombinere strukturer og aktarer, og Sewell (1992) hevder at det eksisterer en form for dualitet
der de forutsetter hverandre i stedet for & utelukke hverandre. Burns og Scapens’ (2000)
rammeverk, inspirert av.gammel institusjonell gkonomi, tar utgangspunkt i denne dualiteten
mellom institusjonelle strukturer og aktarers handlinger. De poengterer at selv om institusjoner
former handlinger, er institusjonene i seg selv et resultat av handlingene til aktgrene. Dermed
ma endring i gkonomistyring ses i lys av handlingene til individer eller grupper i

organisasjonen.

2.4 Oppsummering og anvendelse av teori

| dette kapittelet har vi gjort rede for det teoretiske grunnlaget i var studie. For & belyse temaet
FNs beerekraftsmal i kommunal styring innledet vi kapittelet med litteratur om gkonomistyring
generelt, i offentlig sektor og for baerekraft. Videre har vi presentert rammeverket Levers of
Control for a diskutere hvordan kommunen kombinerer styringssystemer for a balansere den
dynamiske spenningen Simons (1995a) viser til for & styre implementering av strategi. Vi vil
diskutere hvordan trossystemet gir retning til mulighetssgking og hvordan grensesystemet setter
rammer for akseptert atferd. | tillegg vil vi redegjere for hvordan ulike diagnostiske systemer
brukes til planlegging og maling, og hvordan den interaktive bruken av styringssystemer styrer
oppmerksomheten og statter utvikling. For & diskutere initiativer bak Trondheim kommunes
strategiske fornyelse har vi presentert elementer fra institusjonell teori. Ved & ogsa bruke
elementer fra institusjonell teori er vi bevisst kritikken av Levers of Control ved at disse
elementene apner for a diskutere hvordan endringsprosesser pavirkes av normer, sosialisering

og andre organisasjonsnivaer enn ledelsen.
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3 Metode

| dette kapittelet presenteres metodiske valg og vurderinger vi har gjort i prosessen med var
masteravhandling. Vi innleder kapittelet med & presentere studiens vitenskapsteoretiske stasted
der vi med en hermeneutisk tilnaerming til vitenskap studerer forstaelser som kan belyse var
problemstilling. Deretter diskuteres casestudie som forskningsdesign og valg knyttet til
datainnsamlingen, der vi ved bruk av dybdeintervjuer samler inn erfaringer rundt vart
forskningstema, med statte fra dokumentstudier. Videre gjer vi rede for hvordan innsamlet data
er behandlet, far vi avslutningsvis tar stilling til etiske vurderinger og studiens reliabilitet og

validitet.

3.1 Vitenskapsteoretisk utgangspunkt

Hvordan forskere ser pa virkeligheten pavirker hvordan problemstillingen utformes og hvilken
metode som velges for datainnsamling (Jacobsen, 2015). Dette pavirker hvilken informasjon
som samles inn, analyse av informasjonen og hvordan resultatene fra analysen fremstilles. Det
er derfor viktig & klargjere hvilket vitenskapelig utgangspunkt vi har nar vi som forskere

gjennomfarer var studie.

Nyeng (2017) presenterer ontologi og epistemologi som viktige begreper knyttet til forskeres
syn pa virkeligheten og kunnskapen om den. Ontologi handler om leeren om virkeligheten og
slik virkeligheten faktisk er. Vi legger til grunn et idealistisk syn pa ontologi i var oppgave, som
ifelge Nyeng (2017) baserer seg pa at verden eksisterer som en kognitiv konstruksjon i
menneskets bevissthet. Som falge av vare antakelser og fortolkninger av virkeligheten, vil en
slik tilneerming apne for en dypere forstaelse av gkonomistyring som et sosialt konstruert
fenomen. Epistemologi handler om leeren om kunnskap og hvordan kunnskap fremskaffes og
begrunnes (Nyeng, 2017). Ved a studere casen Trondheim kommune tilegner vi oss kunnskap

om det unike og seregne gjennom var fortolkning av innsamlet data.

Basert pa vart ontologiske og epistemologiske utgangspunkt har vi en hermeneutisk tilnserming
til vitenskap. Nyeng (2017) presenterer hermeneutikk som en fortolkningslere der alt
meningsfullt ma fortolkes ut fra en starre sammenheng, som er en motsetning til positivismen

som forsgker a avdekke kausale forbindelser. Vi har en holistisk tilnserming og erkjenner at
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styringssystemenes funksjoner i kommunen ikke kan forstas alene, men i helheten de inngar i.
Dette er i trad med Roberts og Scapens (1985) som understreker at gkonomistyringssystemer
er en del av noe starre og ma forstas i den sosiale konteksten de fungerer i. En slik forstaelse
relateres til det Nyeng (2017) presenterer som den hermeneutiske spiral der delene ma forstas
ut fra helheten, samtidig som helheten forstas ut fra delene. Ny informasjon settes inn i denne
tolkningsspiralen og pavirker var forstaelse av bade deler og helhet. Slik apner hermeneutikken
for at hver enkeltes tolkning av virkeligheten kan vere ulik og apen for endring. Gjennom
studien forsgker vi a utvikle forstaelsen av hvorfor og hvordan det arbeides med a innfare FNs
barekraftsmal i styringen til kommunen. Nyeng (2017) poengterer at vi i mgte med omverden
alltid har med oss en forforstaelse basert pa tidligere erfaringer, og videre at hermeneutikkens
fortolkningsleare fokuserer pa hvordan slike forforstaelser pavirker nye erfaringer.

| vér studie har vi en fenomenologisk tilnaeerming der vi studerer hvilke erfaringer informantene
har gjort seg rundt vart forskningstema. Nyeng (2017) forklarer at fenomenologien i
samfunnsvitenskap studerer menneskers uttrykte erfaringer av deres verden, og er nart knyttet
til en sosialkonstruktivistisk tilneerming. | sosialkonstruktivismen gis verden mening gjennom
felles enighet der intersubjektivitet skaper en felles forstaelse om virkeligheten. Erfaringene
som formidles i dybdeintervjuene er farst tolket og tillagt mening av informantene selv, far vi
som forskere tolker denne. En slik dobbel tolkning relateres til Nyengs (2017) presentasjon av
dobbel hermeneutikk. Vi forsgker a analysere det vare informanter sier og, gjennom en felles
forstaelse av og enighet om den sosiale virkeligheten, presentere informantens erfaringer pa en

mate de kjenner seg igjen i.

3.2 Casestudie som forskningsdesign

For & svare pa problemstillingen «Hvorfor innfarer Trondheim kommune FNs bzarekraftsmal i
sin styring, og hvordan gjennomfaeres denne strategiske fornyelsen?» gjennomfarer vi en
casestudie av Trondheim kommune. Casestudien er forklarende ved at vi gnsker a forklare
hvorfor kommunen innfgrer beerekraftsmalene og beskrivende ved & studere hvordan
kommunens styringssystemer brukes i dette arbeidet. | forklarende casestudier studeres de
bakenforliggende arsakene og teori kobles pa og brukes for a forklare det unike, mens

beskrivende casestudier gir en beskrivelse av styringssystemene som brukes (Scapens, 1990).
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Casestudier er ifalge Scapens (1990) egnet til & studere styringssystemer i praksis, ettersom
sosiale faktorer former gkonomistyringssystemet. Langfield-Smith (1997) statter ogsa bruk av
casestudier for & fa en dypere forstaelse av hvordan styringssystemer og strategiendring henger
sammen. Tjora (2017) presenterer at casestudier gir en naturlig avgrensning for hva og hvem
som studeres. Vi har valgt & avgrense studien til en enkelt case for a fa en dypere forstaelse av
arbeidet med FNs barekraftsmal i kommunen. Et slikt undersgkelsesopplegg som avgrenses til
en enkelt case for a studere dybden og sammenhengen mellom individ og kontekst, er ifalge
Jacobsen (2015) intensivt.

| var studie har vi en abduktiv tilnaerming til kunnskapstilegnelse der vi kombinerer bruken av
teori og empiri for a komme fram til en forklaring. Nyeng (2017) skriver at abduktive slutninger
handler om a finne den beste forklaringen pa det som observeres, og er et mellompunkt mellom
induktive og deduktive slutninger. Med en induktiv tilneerming blir kunnskap til som fglge av
observasjoner i virkeligheten som danner allmenngyldig kunnskap, mens en deduktiv

tilnaerming tester teorier for dens gyldighet.

3.3 Datainnsamling

| studien er vi interessert i & utvikle forstaelsen av det seregne ved Trondheim kommunes arbeid
med FNs bearekraftsmal, og ifalge Jacobsen (2015) er en kvalitativ metode som samler inn data
i form av ord egnet for slike studier som studerer nyanser ved et fenomen. | casestudien har vi
gjennom dybdeintervjuer og dokumentstudier samlet inn data for & svare pa var problemstilling.
Ved & kombinere de to formene for datainnsamling forsgker vi a fa en mer helhetlig forstaelse,

samtidig som det gir oss mulighet til & kontrollere og utfylle innsamlet informasjon.
3.3.1 Dybdeintervju

For & samle inn informantenes egne erfaringer og refleksjoner rundt temaet vi studerer har vi
gjennomfart dybdeintervjuer. En fenomenologisk tilneerming innebzerer at forskere gjennom
dybdeintervjuer forsgker a fa informantene til a sette ord pa sin forstaelse av en begrenset del
av virkeligheten (Tjora, 2017). For & legge til rette for innsamling av hensiktsmessig
informasjon for a svare pa var problemstilling har vi gjort flere vurderinger og tiltak i forkant

av intervjuene. Videre falger en redegjgrelse av disse.

24



Metode

Alle informantene som ble kontaktet fikk velge gnsket intervjusted, og samtlige informanter
valgte en lokasjon knyttet til egen arbeidsplass. Bade Jacobsen (2015) og Tjora (2017) skriver
om informantens arbeidsplass som egnet nar temaet for intervjuet er informantens arbeid. Ved
a gjennomfare intervjuene pa steder der vi ikke ble forstyrret, fikk bade vi som intervjuere og
informanten konsentrere oss om samtalen. Fagr gjennomfgringen av de tre siste intervjuene kom
Covid-19 til Norge og det var ikke lenger mulig & gjennomfare intervjuer ansikt til ansikt.
Restriksjoner knyttet til nedstengingen av landet gjorde det ngdvendig a flytte de resterende
intervjuene. Folgelig ble et av intervjuene gjennomfert over telefon, mens to ble gjennomfart

via videomgte.

| informasjonsskrivet vi sendte til informantene opplyste vi om at forventet varighet pa
intervjuet var én time. Bakgrunnen for denne tidsrammen var a sikre at informantene hadde nok
tid fortelle det de gnsket, og & unnga stressende situasjoner. Samtidig var vi som intervjuere
bevisst pa a ikke dra intervjuene ut i tid uten behov for det. Vi opplevde at varigheten pa
intervjuene varierte etter hvor mye den enkelte informant hadde a fortelle, i tillegg til at video-
og telefonintervjuene ble kortere med feerre avsporinger fra intervjuguiden enn mgtene vi
tidligere hadde hatt. To av disse informantene opplyste om Kortere tilgjengelig tid, slik at dette

ogsa var avgjgrende for varigheten av selve intervjuet.

Lydopptaker ble brukt under samtlige intervjuer, og informantene samtykket til dette for vi
startet opptaket. | informasjonsskrivet som ble utlevert opplyste vi om hvordan lydopptaket
ville bli oppbevart, brukt og at det ville bli slettet ved prosjektslutt. Ved a bruke lydopptaker
opplevde vi at vi kunne konsentrere o0ss om samtalen og fortlgpende tilpasse
oppfelgingsspersmalene. Samtalene ble lagret som lydfil, noe som ga oss en trygghet om at all
informasjon fra intervjuene ble tilgjengelig for videre bruk. Tjora (2017) poengterer at bruk av
lydopptaker muliggjer gjengivelse av sitater slik informantene selv fortalte de, og Jacobsen

(2015) skriver at dette ogsa apner for at andre far tilgang til og kan kontrollere radata.

Vi gjennomferte intervjuene sammen, og avtalte pa forhand hvem som skulle fgre samtalen.
Den andre tok notater, fulgte med pa sparsmalene og stilte oppfalgingssparsmal. Ved a ha
tydelige roller og et apent og profesjonelt kroppssprak ensket vi a skape en trygghet i
intervjusituasjonen. | det ene intervjuet var det kun én intervjuer da den andre pa kort varsel
ikke fikk anledning til & veere med. Ettersom vi nylig hadde gjennomfart to intervjuer sammen,

folte vi at dette ikke kom til & pavirke gjennomfaringen av intervjuet i serlig grad.
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Vare informanter

Informantene ble valgt basert pa deres stilling i Trondheim kommune, eller basert pa vare
forventninger til deres kunnskap om og engasjement i arbeidet med innfgringen av FNs
baerekraftsmal. En slik utvelgelse av informanter ut fra deres relasjon til forskningstemaet
omtaler Tjora (2017) som strategisk og teoretisk. Det har ogsa vert interessant a intervjue
informanter med ulike stillinger i kommunen for a fa fram ulike erfaringer og synspunkter
knyttet til arbeidet med beerekraftsmalene. Basert pa tilgjengelig informasjon om kommunens
arbeid med barekraftsmalene lagde vi en oversikt over ansatte vi vurderte som sentrale
informanter. Videre brukte vi det Tjora (2017) presenterer som sngballmetoden for a finne flere
aktuelle informanter. Etter hvert intervju spurte vi informantene om forslag til andre
informanter som kunne bidra til & belyse vart tema. Slik bidro sngballmetoden til at utvalget ble
starre, og vi fikk mulighet til & kontakte informanter vi i utgangspunktet ikke fant eller vurderte

som aktuelle.

| studien har det veert sentralt a intervjue flere informanter for a fa fram ulike erfaringer og
opplevelser av arbeidet med FNs bearekraftsmal i kommunen. Som utgangspunkt for antall
informanter viser Tjora (2017) til metning nar det oppleves at flere intervjuer ikke kommer med
nye momenter. Basert pa var oversikt over gnskede informanter, sngballmetoden og en
opplevelse av metning for de siste intervjuene, har vi i denne studien intervjuet atte informanter.
| tabellen under har informantene fatt tittel basert pa informasjon hentet fra Trondheim
kommunes hjemmeside. Ulike radgiver- og lederfunksjoner er samlet henholdsvis under en
felles tittel for radgivere og en for ledere for & ivareta informantens anonymitet i studien.
Samtlige radgivere tilhgrer Kommunedirektegrens fagstab, mens lederne omfatter en
prosjektleder, en enhetsleder og to fra strategisk ledelse.
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Informant Dato Varighet Sted

Radgiver 1 og Leder 1 5. februar 60 minutter Kontorfellesskap
Radgiver 2 5. mars 65 minutter Mgaterom
Radgiver 3 5. mars 60 minutter Mgterom

Leder 2 11. mars 33 minutter Mgterom

Leder 3 12. mars 31 minutter Telefon
Radgiver 4 20. mars 32 minutter Video

Leder 4 20. mars 27 minutter Video

Tabell 3.1: Oversikt over intervjuer.
Intervjuguide

| forkant av intervjuene utarbeidet vi en intervjuguide med en oversikt over aktuelle temaer med
tilhgrende sparsmal. Jacobsen (2015) viser til at en slik forberedelse kan bidra til & forenkle
analysen ved a gjere data mindre komplekse og synliggjere forforstaelsen vi som forskere har
med oss i intervjuene. Ettersom vi ikke hadde erfaring med dybdeintervjuer fra tidligere
opplevde vi at intervjuguiden med tema og sparsmal ga oss trygghet i intervjusituasjonen. Etter
noen intervjuer opplevde vi a bli mer lgsrevet fra intervjuguiden, og det ble enklere a bytte
rekkefglge og tilpasse sparsmalene basert pa informasjonen som ble delt.

Far hvert intervju gjorde vi en tilpasning av tema og rekkefglge av spgrsmal pa bakgrunn av
informantens stilling og vare forventninger. Denne justeringen var basert pa informasjon vi fant
pa hjemmesiden til kommunen eller andre nettsider relatert til Trondheim kommune og arbeidet
med FNs beerekraftsmal. P4 denne maten kunne vi legge til rette for at tema og spgrsmal vi
vurderte som sentrale for den enkelte informant kom tidlig i intervjuet, og slik apne for

refleksjon rundt temaet og sgrge for at vi fikk nok tid til disse spgrsmalene.

| samsvar med anbefalingene til Tjora (2017) delte vi intervjuguiden i tre faser: apning,
refleksjon og avslutning. Hver av disse delene hadde ulike typer sparsmal og ulike krav til

informantens refleksjoner. Farste fase tok for seg enkle oppvarmingsspgrsmal der vi ba
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informantene fortelle om deres stilling og ansvarsomrader. Ved a starte med slike spgrsmal
gnsket vi a skape trygghet i intervjusituasjonen og legge til rette for refleksjoner fra informanten
I neste fase.

Den andre fasen i intervjuguiden gikk over til sparsmal knyttet til temaene for intervjuet. For a
starte informantenes refleksjonsprosesser stilte vi apne sparsmal som: «Kan du fortelle litt
om...?». Etter et apent spgrsmal hadde vi forberedt flere oppfalgingssparsmal der informanten
kunne gi eksempler eller fortelle om eventuelle utfordringer. | enkelte tilfeller svarte
informantene naturlig pa dette i hovedspgrsmalet, slik at oppfalgingsspgrsmalene ikke ble
ngdvendige. Ved hvert temaskifte og der det faltes naturlig, startet vi sparsmalene med korte
innledninger for & unnga bra overganger. Tjora (2017) viser til at innledninger kan skape en
naturlig ramme for det temaet informanten skal fortelle om, samtidig som informanten selv far

styre innholdet.

| tredje og siste fase stilte vi et dpent avslutningsspgrsmal om det var noe mer informanten
gnsket a fortelle. Slik fikk informanten mulighet til a tilfgre relevant informasjon som ikke kom
fram gjennom spegrsmalene vi stilte. Avslutningsvis spurte vi ogsa om informanten hadde
forslag til andre personer vi kunne snakke med, og vi fortalte mer om forskningsprosjektet og
prosessen videre for dem som gnsket a vite mer. Vi takket for at de deltok og for at de tok seg

tid til & bli intervjuet.
3.3.2 Dokumentstudier

| tillegg til intervjuer har vi gjennomfert dokumentstudier som har gitt oss viktig
bakgrunnsinformasjon om var caseenhet. Tjora (2017) presenterer dokumenter som
sekundzrdata som er produsert for andre formal enn egen forskning og av andre enn forskeren
selv. Slike data brukes gjerne i tillegg til primaerdata, som for eksempel intervjuer. Vi brukte
dokumentstudiene som forberedelse til intervjuene, bade til & utforme spgrsmal og til & velge
informanter. Videre har dokumentstudiene bidratt med empiri og til & understatte

informasjonen fra intervjuene.

Dokumentene vi har studert har blant annet vert offentlige dokumenter, slik som
kommuneplanens samfunnsdel 2009-2020 og Radmannens forslag til handlings- og
gkonomiplan 2020-2023. 1 tillegg til denne type dokumenter sgkte vi etter informasjon om FNs

barekraftsmal og kommunens arbeid med bzarekraftsmalene pa blant annet kommunens egen
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hjemmeside, og pa informasjonssider om FN-senteret, Universitetskommune 3.0 og Trondheim

Smartby.

3.4 Analyse av data

Etter gjennomfgring av intervjuene satt vi igjen med en stor mengde data som krevde videre
behandling i form av transkribering og kategorisering. Dette var ngdvendig for & fa en bedre

oversikt over innholdet i vare data og tilrettelegge for bruk i empiri- og analysekapittelet.

Ved a fortlgpende transkribere lydopptakene over til tekstform hadde vi intervjuene friskt i
minnet og muligheten til & justere intervjuguiden til neste intervju. Farst lyttet en av oss til
lydopptakene og transkriberte, far den andre deretter lyttet til opptaket og kontrollerte det som
var skrevet. Transkriberingene ble gjort fullstendig med det bade vi som intervjuere og
informantene sa, og med kommentarer om noen lo eller nglte. Ifglge Tjora (2017) er dette
hensiktsmessig ettersom det i transkriberingsfasen kan vere vanskelig a vite hvilke detaljer fra
intervjuene som vil ha betydning for den videre analysen. Vi transkriberte samtlige intervjuer
om til bokmal for & forenkle videre analyse og for ytterligere anonymisering av informantene

ved sitatbruk i empirikapittelet.

| var analyse av radata har vi brukt en metode Jacobsen (2015) presenterer som innholdsanalyse,
som innebarer a lage relevante kategorier og knytte radata fra intervjuene til disse. Temaene i
intervjuguiden og informasjonen fra datainnsamlingen dannet et utgangspunkt for
hovedkategoriene vare, og tilhgrende underkategorier bidro til videre konkretisering.
Kategoriene fikk en innholdsbeskrivelse slik at vi enklere kunne plassere radata og kontrollere
dette. | prosessen med & plassere radata i kategoriene arbeidet vi hver for oss, der den ene brukte
dataprogrammet NVivo og den andre gjorde det manuelt ved bruk av Microsoft Word. Deretter
sammenlignet og utarbeidet vi en felles kategorisering og analyse. Vi markerte fortlgpende
sitater vi ansa som potensielle til & presentere i empirikapittelet slik at vi enkelt kunne finne
tilbake til disse.

Transkriberingen og kategoriseringen dannet utgangspunkt for presentasjonen av innsamlet
data i empirikapittelet, og i analysekapittelet diskuteres denne empirien i lys av presentert teori.
| samsvar med var abduktive tilneerming til kunnskapstilegnelse har vi kombinert teori og

empiri for & svare pa var problemstilling.
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3.5 Etiske vurderinger

| forskningsprosesser er det flere etiske dilemmaer forskere ma vurdere for de valgene som tas,
og for @ minimere risikoen for etiske brudd er det avgjgrende & gjgre kontinuerlige vurderinger
i forskningsprosessen (Bell, Bryman & Harley, 2019). | dette kapittelets redegjgrelse for valg i
forskningsprosessen har vi fortlgpende gjort etiske vurderinger. Videre tar vi i dette
delkapittelet stilling til tre overordnede etiske krav som Jacobsen (2015) og Bell et al. (2019)
presenterer som informert samtykke, krav til privatliv og krav til at data presenteres riktig. Vi
sendte tidlig i prosessen inn en sgknad til Norsk senter for forskningsdata (NSD) med
informasjon om vart forskningsprosjekt, og denne ble raskt godkjent. Slik fikk vi i forkant av

datainnsamlingsprosessen gjort flere etiske vurderinger og valg.

Kravet om informert samtykke forsgker a sikre at informantene far tilstrekkelig informasjon
om studien til & veere i stand til & avgjere om det er gnskelig a delta (Bell et al., 2019; Jacobsen,
2015). | forbindelse med sgknaden til NSD utarbeidet vi et informasjonsskriv med tilhgrende
samtykkeerklaering som hver informant fikk tilsendt i forkant av intervjuene (Vedlegg 1). | dette
skrivet var det informasjon om formalet med studien, hva det ville innebaere for den enkelte a
delta, var kontaktinformasjon og oversikt over informantens rettigheter. Far vi startet
intervjuene spurte vi informantene om de hadde mottatt og lest informasjonsskrivet slik at vi

kunne komme med ytterligere avklaringer og informasjon ved behov for dette.

Det andre etiske kravet er retten til privatliv, som innebarer vurderinger av hvor fglsom og
privat informasjon er, og hvorvidt informantene kan identifiseres i studien (Jacobsen, 2015).
Basert pa intervjuguiden med tema knyttet til arbeidet med FNs baerekraftsmal i kommunen
spurte vi ikke direkte om falsom og privat informasjon, men var likevel bevisst pa at slik
informasjon kunne bli delt gjennom samtalen. Bell et al. (2019) poengterer at det er viktig a
behandle hver informant hensynsfullt og gi dem mulighet til & trekke sin deltakelse. Denne
muligheten informerte vi om i informasjonsskrivet. For a unnga at informantene blir gjenkjent
fra informasjonen vi publiserer i var studie, og sikre anonymisering, har vi gjort flere tiltak.
Blant annet har vi unngatt a dele navn, kjenn, alder, og vi har anonymisert

stillingsbeskrivelsene.

Riktig presentasjon er det tredje kravet, og Bell et al. (2019) hevder uriktig presentasjon handler
om at forskere presenterer deres resultater som noe annet enn det egentlig er. Var hermeneutiske

tilneerming innebeerer flere subjektive vurderinger nar vi som tolkende forskere skal tolke en
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tolkende informant. Malet er en sa objektiv fremstilling av data som mulig, og vi har veert
bevisst pa a ikke ta innsamlet data og sitater ut av sammenheng slik at de mister kontekst.
Jacobsen (2015) skriver at kravet om riktig presentasjon ogsa handler om at vi som forskere
ikke skal forfalske data og resultater vi har fatt inn. Ved a basere oss pa apenhet der vi deler
valg vi har gjort, legger vi til rette for at andre selv kan vurdere hvordan valgene som er tatt kan

ha pavirket resultatene.

3.6 Validitet og reliabilitet i forskningen

For a vurdere kvaliteten til studien presenterer Jacobsen (2015) validitet og reliabilitet. Ved a
veere Kritisk til kvaliteten kan vi vurdere om de dataene vi har samlet inn er gyldige (intern

validitet), om de kan generaliseres (ekstern validitet), og om de er palitelige (reliabilitet).
3.6.1 Gyldighet

Gyldighet handler om hvorvidt det er en naturlig kobling mellom det vi forsgker a finne svar
pa i problemstillingen og hvordan studien er formet og funn blir presentert (Tjora, 2017).
Jacobsen (2015) utdyper at gyldighetskriteriet ngdvendiggjer vurderinger av om det
informantene formidler er riktig virkelighetsbeskrivelse, om vi som forskere tolker denne

informasjonen riktig og til sist om det vi presenterer samsvarer med virkeligheten.

| dette kapittelet har vi reflektert over valg vi har tatt i forskningsprosessen for a svare pa var
problemstilling, og slik apenhet vil ifglge Tjora (2017) styrke gyldigheten. Basert pa
problemstillingen stattes valg av casestudie av tidligere forskning og litteratur. Dybdeintervjuer
apnet for & studere temaet i dybden, og vi har redegjort for hvordan vi gjennomfarte intervjuene
og hvilke kriterier vi la til grunn for valg av informanter. Ifalge Jacobsen (2015) pavirkes
informasjonens validitet av informantenes evne til formidling, narhet til og kunnskap om
temaet som studeres, samt viljen til & dele. For a styrke validiteten til informasjonen vi samlet
inn, intervjuet vi nok informanter til at vi opplevde metning og vi intervjuet informanter med
ulik bakgrunn og tilknytning til arbeidet med FNs barekraftsmal i kommunen.
Dokumentstudier ble brukt for kontroll av aktuelle opplysninger fra intervjuene og for

ytterligere empiri i studien.
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| trad med var abduktive tilneerming forankret vi spgrsmalene i intervjuguiden til teori og
dokumentstudier, og dette la til rette for & samle inn relevant informasjon for a svare pa
problemstillingen. | tillegg ga dette oss mulighet til & tilpasse teori ut fra empiri, innenfor
rammen av det vi forsgkte a svare pa. Informasjonens validitet styrkes ved at den ene
gjennomfgrte transkriberingen og den andre kontrollerte, og ved at vi kategoriserte hver for 0ss
og med ulike teknikker fgr vi sammenlignet resultatene. For en sann representasjon av data
arbeidet vi med empiri, analyse og konklusjon med et kritisk blikk, med fokus pa hvordan vi

analyserte data og hvordan dette ble satt inn i en starre sammenheng.
3.6.2 Generalisering

Ekstern validitet handler om at funn kan generaliseres og veere gyldige for flere enn de studerte
enhetene (Jacobsen, 2015). Scapens (1990) presenterer at malet for casestudier er teoretisk
generalisering, som handler om & generalisere teorier slik at de kan forklare funnene som har
blitt gjort. Dette gjelder ogsa for var studie der vi forsgker & forstd Trondheim kommunes
innfagring av FNs barekraftsmal i lys av vart teoretiske grunnlag, og slik utvikle teori som kan
forklare vare funn og videre brukes i studier med lignende kontekst. Ifglge Scapens (1990) vil
en casestudie som studerer fa enheter vanskeliggjare statistisk generalisering der funn ogsa
gjelder for enheter utenfor den studerte casen. Likevel hevder han at casestudier er nyttige for
a utvikle hypoteser som kan testes i studier som har statistisk generalisering som mal. Slik kan
resultater fra var casestudie gi muligheter til fremtidig forskning.

Flyvbjerg (2006) hevder at det er en vanlig misoppfatning at det ikke er mulig & generalisere
ved bruk av casestudier. Han skriver at casestudier gir grunnlag for kontekstavhengig kunnskap,
som er helt ngdvendig for & kunne studere menneskelige forhold. Trondheim kommune er en
kompleks organisasjon, og i var casestudie har det vert sentralt & studere hvordan szregne
forhold ved kommunen legger feringer for beerekraftsarbeidet. Casestudien er preget av den
sosiale konteksten og det ma vurderes hvorvidt vare funn er overfarbare til andre studier. Selv
om konteksten vil variere, kan var studie gke forstaelsen av hvorfor og hvordan FNs
barekraftsmal innfares i en organisasjons styring. Ved a synliggjgre kommunens erfaringer kan
studien bidra til at andre organisasjoner kan laere og dra nytte av innsikten for egne strategiske

endringer for en baerekraftig omstilling.

32



Metode
3.6.3 Palitelighet

Med var fortolkningsbaserte tilneerming har vi som forskere med oss et personlig engasjement,
noe Tjora (2017) hevder at umuliggjer fullstendig ngytralitet. Scapens (1990) stetter at
casestudie ikke gir en objektiv gjengivelse, men heller en tolkning av det sosiale systemet. Vart
personlige engasjement i denne studien har vert et gnske om a studere gkonomistyring og
baerekraft. Valg av caseenhet falt naturlig pa Trondheim kommune basert pa informasjonen vi
fant om kommunens arbeid med FNs bzrekraftsmal, og med studiested i Trondheim ga dette
0ss geografisk narhet til caseenheten.

Gjennom hele forskningsprosessen har vi arbeidet sammen, diskutert og kommet til enighet om
de vurderinger og valg som er tatt. Bell et al. (2019) hevder at enighet mellom deltakerne i et
forskningsteam er sentralt for & styrke paliteligheten. Vi som forskere har gjennom
forskningsprosessen reflektert over valgene vi har tatt og hvordan disse potensielt har pavirket
den endelige presentasjonen av studien. | dette kapittelet har vi redegjort for vart vitenskapelige
stasted, bakgrunn for valg av casestudie og for hvordan datainnsamlingen ble gjennomfart. Vi
har ogsa redegjort for hvordan lydopptak er transkribert og hvordan data fra intervjuene og
dokumentstudiene er kategorisert, presentert og analysert. Ifglge Tjora (2017) bidrar

redegjerelse av forhold ved forskningsprosessen til & gke studiens palitelighet.
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4 Empiri

| dette kapittelet presenterer vi funn fra dybdeintervjuene med statte fra dokumentstudiene vi
har gjennomfart. Farst presenteres drivkreftene bak innfgringen av FNs bearekraftsmal og
hvordan baerekraftsmalene oppleves som et skifte i tankegang. Videre presenterer vi status i dag
med kommunens bruk av ulike styringsverktgy, hvordan engasjement fra flere hold statter
barekraftsarbeidet og forventninger til effekter. Til slutt oppsummerer vi vare viktigste funn

som danner utgangspunktet for analyse og diskusjon i kapittel 5.

4.1 Drivkrefter bak Trondheim kommunes baerekraftsarbeid

Som drivkrefter bak kommunens initiativer for & arbeide med FNs barekraftsmal forteller
informantene om flere pavirkningsfaktorer. En informant forteller at initiativene kan deles i tre
faktorer: «Vi gjer det fordi vi ma, vi vil og vi kan». Flere av informantene trekker fram den
nasjonale forventningen som bakgrunn for at de opplever at de ma arbeide med
barekraftsmalene.

«Na har jo Regjeringen bestemt at all kommunal planlegging skal vere inspirert
av FNs beerekraftsmal, sa da ma vi gjare det. Sa det er en motivasjon a falge opp

Stortinget og Regjeringen.» (Leder 3)

Samtidig som Regjeringen har lagt fram forventning til kommunal planlegging, forteller flere
av informantene at dette er noe de selv gnsker & arbeide med. Leder 4 forteller: «Det ene er at
vi er palagt a gjere det, men vi har gjort det over tid». Videre forteller informantene om globale
utfordringer som fagles naermere, og at det oppleves et gnske fra flere hold om a bidra til & utvikle

lgsninger for de utfordringene samfunnet star overfor.

«Det gir mening for veldig mange. Det er umulig a se en nyhetssending uten a se
pa de globale utfordringene vi har. Sa nar man begynner a snakke om det gir det

kanskje mer mening enn mye av det man gjar fra far.» (Radgiver 1)

34



Empiri

«Det ser vi i befolkningen, og seerlig i den delen av befolkningen som er under 30.
Bade at det er bekymring og forventning om at noe skal skje, og i gkende grad
ogsa en forventning om at man selv pa en eller annen mate skal finne en plass til

a bli en del av svaret.» (Radgiver 3)

| tillegg til at beerekraftsmalene oppleves som meningsfulle & arbeide for, kan kommunens
initiativer for innfgringen videre kobles til en fglelse av ansvar pa bakgrunn av tidligere arbeid.
De unike forholdene i Trondheim kommune med kunnskap og ressurser gir potensiale for

utvikling av nye lgsninger for a na baerekraftsmalene.

«Man kan tenke pa det her pa mange mater. Man kan tenke pa det at Trondheim
har lykkes innen veldig mange omrader og da har vi ogsa et ansvar for a ga foran
og vise noen av de gode eksemplene. Det ligger ogsa en motivasjon i at vi kan
forbedre oss ved a ta i bruk de her malene. Det er et samfunnsansvar sann

overordnet.» (Radgiver 4)

«Berekraftsmalene er egentlig en plattform for verdiskaping. Det som kanskje gir
mest trykk internt hos oss na, sammen med nearingslivet ikke minst, er
mulighetene man ser i & lgse oppgavene som sveart mange er opptatt av a fa lgst.»
(Réadgiver 3)

For arbeidet med FNs berekraftsmal ses muligheter for verdiskaping og videreutvikling av
dagens tjenester. Som fglge av et globalt engasjement, den nasjonale forventningen og

kommunens egne initiativer oppleves et gkt fokus pa barekraftsmalene.

«Det er egentlig mye fokus pa det fra alle hold. Fra naeringslivet, politikere, internt
I organisasjonen og fra ledelsen i organisasjonen. Kommunedirektgren har veldig
mye fokus pa det og fra verden ellers er det jo det. Serlig det siste halvaret vil jeg
si det har blitt veldig mye trykk pa det, og ikke minst i forhold til andre kommuner

som ogsa jobber mye med det her.» (Radgiver 4)

Ut fra det informantene forteller er det flere ulike bakgrunnsfaktorer som spiller en sentral rolle
for kommunens initiativer for a arbeide med FNs barekraftsmal. Det strekker seg fra globale
forhold til forhold som er unike for Trondheim kommune. Oppmerksomheten rundt

baerekraftsmalene er tydelig og stadig gkende.
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4.1.1 lldsjeler i kommunens arbeid med FNs barekraftsmal

Pa spgrsmal om informantene opplever at personer i kommunen bidrar spesielt i arbeidet med
a innfare baerekraftsmalene forteller samtlige om ildsjeler som gar foran i prosessen, og flere

nevner Kommunedirektaren som en sentral padriver.

«Kommunedirekteren i Trondheim er superopptatt av berekraft. Han hadde en
fantastisk tale her for noe som heter Nordic Edge, der han stiller seg foran alle
lederne i rommet og sa sier han: «Det jeg er spent pa, det er nar barnebarnet mitt
kommer med faglgende spgrsmal: Nar visste du noen ting? Hva visste du? Hva
gjorde du med det?». Det synes jeg er en kul inngang til & diskutere barekraft.»
(Radgiver 3)

I tillegg til Kommunedirektgren nevner informantene andre ildsjeler i arbeidet med blant annet
Universitetskommune 3.0 og Trondheim Smartby som sentrale for innfgringen. Informantene
forteller at det er viktig at kommunen legger til rette for ildsjelers engasjement i arbeidet slik at

disse fortsetter & dele kunnskap og inspirere til handling.

«Man kan jo bli helt handlingslammet om man skal si at det spiller ingen rolle hva
vi gjeor fordi Kina ikke gjgr noen ting. Det er ganske viktig at vi ikke lar oss
handlingslamme. Sa flytt na et forbrenningsanlegg eller fa fire stykker til & ga den
veien hvis vi kan vise at det har en effekt, og sa er det forhdpentligvis en

inspirasjon om vi klarer a dele det i rett arena.» (Leder 1)

Ildsjelene er et sentralt bidrag for utviklingen i kommunen, og informantene understreker

samtidig viktigheten av at kommunen jobber sammen i prosessen.

«Pé en annen mate sa er det en balansegang det her. Man far ikke til slike prosesser
med mindre man far med seg majoriteten, i form av ledere, radgivere og
ressurspersoner. Sa det er nok noen som har gatt litt i front, og sa er det viktig at
de ikke gar sa fort at de gar fra resten. Sa ja, vi har ressurspersoner, initiativtakere
og padrivere. Sa har vi en erfaring med at vi trenger slike folk, men vi har ogsa
erfaring med at de fort kan bli litt fremmedgjort i forhold til den store majoriteten

som er helt ngdvendig a fa med seg.» (Leder 3)
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| tillegg ma kommunens aktiviteter samordnes, og det poengteres av en informant at utvikling

av gkonomien og FNs barekraftsmal ma henge sammen slik at de styrer i samme retning.

4.2 FNs barekraftsmal — a tenke stagrre

Etter hvert som FNs baerekraftsmal far gkt oppmerksomhet og betydning bade internasjonalt og
nasjonalt apner dette for at kommunenes aktiviteter i starre grad vil styres av barekraftsmalene.
Nar Trondheim kommune retter oppmerksomheten mot barekraftsmalene, omtales det som et

skifte i hvordan man tenker.

«Du far en ny trend som er sa sterk at den er vanskelig @ omgas og da begynner
folk a orientere seg annerledes. Da blir det andre historier som blir sanne, da blir

det andre helter og skurker, og ting som er riktig og ting som ma bort.» (Leder 1)

Privat sektor trekkes fram som en sentral samarbeidspartner for kommunens arbeid med FNs
barekraftsmal, og kan bidra med kunnskap, innovasjon og investeringer for dette arbeidet
(Trondheim kommune, 2019a). | arbeidet med berekraftsmalene er det ngdvendig at

kommunen ser potensiale for bidrag ogsa utenfor egen organisasjon.

«Det er et poeng at naringslivet er koblet tett pa da, det tror jeg ogsa er viktig om
det er noe med gkonomistyring. Nar man snakker om gkonomistyring skal man
kanskje ikke tegne den boksen rundt et kommunebudsjett og si at det er de
ressursene Vi har for & na de malene. Vi har bedrifter som har masse penger, som
ikke vet at de skal jobbe med baerekraftsmalene som en del av strategien. De vet
ikke hvordan de skal gjere det. S& nar vi snakker om gkonomistyring ma du

begynne a se pa ressurser ogsa utenfor kommunalbudsjettet.» (Radgiver 1)

| tillegg til samarbeid med neringslivet med fokus pa barekraftig utvikling, vektlegger

kommunen stgrre grad av innbyggerinvolvering som en viktig del av barekraftsarbeidet.

«Vi jobber mye med a koble styringsstrukturene vare sammen med prosesser mot
innbyggerinvolvering. Det er slutt pa den tiden der du kan snakke om ledelse og
organisasjonsutvikling som om atferden og kompetansen pa utsiden av
organisasjonen er uten konsekvens. Det vi gjgr pa innsiden og det vi gjar pa

utsiden vil i mye stgrre grad henge sammen na.» (Radgiver 3)
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Samarbeid med naringslivet og innbyggerinvolvering fremhever viktigheten av a arbeide
sammen om & na FNs beerekraftsmal. De globale malene nas pa en mer effektiv mate dersom

samfunnets akterer gar sammen om & utvikle lgsninger for fellesskapet. Videre pavirker

utformingen av bearekraftsmalene fokuset pa det lokale og det globale.
4.2.1 Fra lokalt til globalt

FNs beerekraftsmal er en felles arbeidsplan for hele verden, og hovedmalene er utformet for &
favne bredt. Flere av informantene forteller om et skifte i perspektiv, der det blir viktigere a ta
hensyn til hvilke konsekvenser de valgene som tas lokalt i Trondheim har for verden utenfor.
Informantene forteller at dette er en utfordring ettersom det for mange kan vaere vanskelig & se

sammenhengen mellom det som gjares pa lokalt niva og pavirkningen det har pa globalt niva.

«Jeg tror det som er noe av utfordringen er at barekraftsmalene som skal ligge til
grunn er en form for skifte. At man skal tenke mer globalt. Plutselig begynner man
a diskutere ikke bare hvordan man jobber med budsjettet for Trondheim, men ogsa
hvilke effekter det har utenfor. Det er jo litt vanskelig hvis du har jobbet mange ar
med Trondheim som kontekst og plutselig skal utvide kontekst til verden eller
globalt — hva na det betyr. Da er det klart at det blir en del ting man ma ta stilling

til pa nytt.» (Radgiver 1)

«Sa kommer det veldig inn i spennet mellom de som faktisk sitter i denne sakalte
virkeligheten som man ofte kaller det. De som sitter med og skal gjennomfare
skole- og helsetjenester og star overfor folk som er mer og mindre ressurssvake
som trenger de tjenestene kommunen har pa ene siden, og sa det voldsomme
spennet over til et globalt ansvar der du kanskje ikke ser deg selv i det bildet i hele
tatt. [...] Det er en veldig krevende debatt mellom min hverdag her lokalt ovenfor

deg, og litt sdnn mer diffuse ansvar overfor verden.» (Leder 1)

Det kan oppsta diskusjoner knyttet til hvordan FNs barekraftsmal kan nas pa lokalt niva, og
nar diskusjonen settes i et globalt perspektiv kan det vise seg at de lokale tiltakene ikke er
tilstrekkelige for & na de globale malene. Videre medfarer baerekraftsmalene en utvidelse av

betydningen av barekraft gjennom en tredelt bunnlinje.
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4.2.2 En tredelt bunnlinje

Arbeidet for en berekraftig utvikling tar utgangspunkt i en tredelt bunnlinje for ulike
satsningsomrader (Trondheim kommune, 2019a). Det farste omradet er klima og miljg, og
Trondheim kommune har en kommunedelplan for energi og klima for 2017-2030 som viser
politikken og malene for dette arbeidet. Det andre omradet er gkonomi som fokuserer pa
gkonomisk sikkerhet for bade mennesker og samfunnet, der fremtidsrettet ressursbruk og
tilgangen til offentlige tjenester er sentralt. Det trekkes her fram at det forventes en svakere
gkonomisk vekst for kommunesektoren, og felgelig er det en utfordring & utvikle
organisasjonen og tjenestene for & mgte fremtidige behov. Det siste omradet er sosiale forhold
med fokus pa innbyggernes muligheter til & pavirke eget liv og rettferdighet. Ettersom
kommunen tilbyr ulike tjenester til innbyggerne, gir dette behov for koordinering av tjenester
og evne til samhandling for a styrke tjenestetiloudene. Informantene uttrykker at mange har hatt
et ensidig fokus pa baerekraft som klima og miljg, og at det er en kommunikasjonsutfordring

bade internt og eksternt at baerekraftsmalene ogsa handler om gkonomisk og sosial baerekraft.

«Den stgrste verdidiskusjonen vi har akkurat na er verdiskapingsdiskusjonen, hvis
man tenker pa beerekraftsmalene nettopp som en trippel bunnlinje. Det handler
ikke bare om klima og miljg — det handler om verdiskaping i tre dimensjoner. Jeg
tror kanskje det er det starste folkeopplysningsprosjektet vi kommer til a ha i
Norge i 2020.» (Radgiver 3)

En utfordring med innfgringen av FNs baerekraftsmal er knyttet til at ikke alle synes dette
arbeidet er like viktig. En annen utfordring er manglende forstaelse som gjar at det komplekse

innholdet i baerekraftsmalene for enkelte er ukjent.

«For det farste er det ikke alle som synes barekraftsmalene er spesielt viktige. Det
er ukjent for noen. Hvis jeg gar pa Trondheim torg og spgr: Hva vet du om
barekraftsmalene? Sa tror jeg veldig mange vil begynne a snakke om klima og
klimaendringer. Folk flest har fatt tak i en sann liten del — viktig del — men bare en
liten del av baerekraftsmalene. De har ikke et stort bilde av at det her er livet under
vann og over vann, likhet og likestilling og alt som star i baerekraftsmalene. Sa det
at folk har lite kunnskap om det er selvfglgelig en utfordring.» (Leder 4)
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Eierskapet til baerekraftsmalene har tidligere veert mindre knyttet til andre fagomrader enn de
som utfgrer aktiviteter rettet mot klima og miljg, slik som i miljgenheten, men en av
informantene uttrykker at dette na i ferd med a endres og at baerekraftsdiskusjonen blir mer
integrert. Som falge av beerekraftsmalene pavirkes ogsa samarbeidet mellom de ulike omradene

i kommunen.
4.2.3 Pa tvers av sektorer

| Trondheim kommune er det seks ulike direktaromrader med flere tilhgrende tjenesteenheter
(Trondheim kommune, 2020d). Som fglge av arbeidet med berekraftsmalene trekker
informantene fram endringer i arbeidsmate knyttet til mer samarbeid pa tvers av kommunens

tjenesteomrader. Dette oppleves bade verdifullt og utfordrende.

«Det er noe av det jeg synes er verdifullt med a jobbe med baerekraftsmalene. Man
blir fort litt mistenkt for & jobbe i siloer, altsa skolesektoren jobber med skoleting
og utdanningsting, og helsesektoren med helseting. [...] Vi tvinges til & tenke mer
i sammenheng og i bredde ved a fokusere pa 17 mal og ikke bare fokusere pa
tjenesteomrader.» (Leder 3)

«Det ser man jo i handlings- og gkonomiplanen ogsa at man er veldig inndelt i
ulike tjenesteomrader, mens na nar vi har begynt a diskutere hvilke delmal som er
relevante er det nok en del som har fatt en aha-opplevelse pa at man er ngdt til &
bidra. At sitt omrade har ganske stor betydning for at et annet omrade ogsa skal
oppna sine mal. Barekraftsmalene tvinger fram mye mer fokus pa & se ting pa

tvers, og ikke bare innenfor sin egen silo.» (Radgiver 4)

Som fglge av mer samarbeid mellom sektorer vil flere métte bevege seg ut av sin faglige
komfortsone. En informant poengterer at dette kan apne for bedre ressursbruk enn ved a arbeide
avgrenset innenfor hvert omrade. De ulike sektorene i kommunen ma kobles sammen med

barekraftsmalene og videre muliggjere samarbeid pa tvers.
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4.3 Status i dag

For Trondheim kommunes innfaring av FNs beerekraftsmal uttrykker informantene at de er i en
tidlig fase. De uttrykker videre at det er en prosess der det foregar en rekke aktiviteter og at det

forventes at beaerekraftsmalene vil bli viktigere for styringen i kommunen fremover.

«Alle kommunene har fatt med seg at barekraftsmalene skal ligge til grunn, men
hvordan man gjer det er de ikke i nearheten av a lgse, i alle fall ikke pa
gkonomisiden. @konomi er jo gjerne ikke farst pa sanne ting. Sa det er spennende.
Sa tror jeg at man ikke kommer til poenget om man ikke snakker om gkonomi.
Om man ikke snakker om pengene vil man ikke klare a prioritere ressursene pa

noen god mate.» (Radgiver 1)

Det er usikkert hvordan arbeidet med beerekraftsmalene skal lgses, serlig pa gkonomisiden. For
hvert av kommunens direktgromrader, som bestar av ledergruppen med tilhgrende
tjenesteomrader under seg, er det etablert ressursgrupper og utnevnt koordinatorer for a bidra

til fremgang i prosessen.

«Under hvert direktaromrade er det satt ned en ressursgruppe bestdende av
budsjettkoordinator, som er en fast rolle fra hvert direktgromrade inn i
budsjettprosessen. Sa er det en egen barekraftskoordinator og sektorgkonomer

innenfor hvert omrade.» (Radgiver 4)

«Du har en koordinator for hver direktgr som skal vare en slags drivkraft for a
sgrge for at ting gar fremover og som skal koordinere pa vegne av direktgren. |
tillegg har vi fatt en sakalt SDG-koordinator som er en bidragsyter som skal hjelpe

til med dette.» (Radgiver 2)

Flere av informantene forteller om arbeidet som pagar med utarbeidelse av nye planer som
sentrale verktay. En informant presenterer prosessen med kommuneplanens samfunnsdel som
det overordnede viktigste styringsverktayet i innfgringen av FNs barekraftsmal, og i tillegg
fremhever en annen informant budsjetter og handlings- og gkonomiplanen. Den pagaende

prosessen i kommunen kan videre deles i tre deler.
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«En er den nasjonale og internasjonale, som gar pa det vi kaller Baerekraftslaftet
0og FN-senter. Den andre er den nye masterplanen [Kommuneplanens
samfunnsdel] som blir ferdig i lgpet av aret og vedtas tidlig neste ar. Tredje er det
arlige arbeidet med budsjettet og handlings- og gkonomiplanen, der vi faktisk
baker inn, nd i lgpet av to-tre maneder, at vi far delmalene i beaerekraftsarbeidet pa

en helt annen plass i budsjettet vart.» (Leder 4)

| kommunene er det Kommunestyret og politikerne som bestemmer hva som vedtas
(Kommuneloven, 2018). Dette farer til at kommuneplanens samfunnsdel, handlings- og
gkonomiplanen og budsjetter er sentrale omrader for at barekraftsmalene implementeres og

legges til grunn for kommunens arbeid.
4.3.1 Kommuneplanens samfunnsdel

Kommuneplanens samfunnsdel (KPS) danner grunnlaget for planlegging i Trondheim
kommune og vedtas for en periode pa 12 ar (Trondheim kommune, 2019a). | fungerende KPS,
som gjelder for perioden 2009-2020, presenteres seks strategiske hovedgrep for hvordan
kommunen kan mgte utfordringene de star overfor, og planen skal bidra til & vise retning for
valg som skal tas (Trondheim kommune, 2009). | arbeidet med ny KPS videreferes og
tydeliggjeres bearekraftsarbeidet med FNs baerekraftsmal som grunnlag, og planen nevnes av
flere informanter & veere en viktig faktor for at kommunen skal styre etter bearekraftsmalene.
Denne langsiktige planen vil spille en sentral rolle ved a vise retningen Trondheim kommune

skal arbeide etter de neste 12 &rene.

«Allerede i ar med det budsjettarbeidet vi holder pa med n&, men ikke minst nar
vi har fatt gjennomfart den nye masterplanen til kommunen. Da vil vi stort sett

styre etter beerekraftsmalene.» (Leder 4)

Barekraftsmalene vil ligge til grunn som et overordnet perspektiv i utarbeidelsen av ny KPS,
og dette danner et grunnlag for hvilke diskusjoner som tas samt hvilke utfordringer kommunen

velger & fokusere pa.

«De overordnede nasjonale feringene sier jo at man skal ta hgyde for
barekraftsmalene i kommunal planlegging, og det er nettopp det man gjgr na i

forbindelse med den nye KPSen. Sa der er det jo bearekraftsmalene som er

42



Empiri

perspektivene man diskuterer ut fra, for a si det pa den maten, i forhold til hvilke

utfordringshilder man kommer opp med.» (Radgiver 4)

| utarbeidelsen av ny KPS forteller en informant at det administrativt er gjennomfart workshops
for & velge ut trender i samfunnet og tilhgrende pavirkningsfaktorer. Disse er videre koblet il
baerekraftsmalene, delmal og planer i kommunen. Med utgangspunkt i dette arbeidet er det laget
workshops der formannskapet har gatt gjennom de valgte trendene og utfordringene. Videre i
prosessen involveres flere parter for & sikre at vurderingene som er gjort samsvarer med deres

oppfatning av situasjonen.

«Na har vi etablert et ekspertpanel pA NTNU som vi skal bruke i det arbeidet
videre. Sa skal vi koble pa resten av byen etter hvert og ha apne mgter rundt
omkring sa de kan vaere med og diskutere bade trendene og utviklingstrekkene, og

se hvordan vi kan mgte de utfordringene som ligger der.» (Leder 4)

| KPS presenteres kjerneverdiene apen, kompetent og modig som grunnleggende verdier for
lederes og ansattes arbeid (Trondheim kommune, 2009). Verdiene stgtter opp om et arbeid som
preges av utfordringer og utvikling. Det presenteres ogsa i KPS et sett med etiske retningslinjer
som stiller krav til holdninger og fremtreden i arbeidet. Disse understreker at atferd skal skje i
trad med lover, regler, verdier og politiske vedtak. Retningslinjene vektlegger at de ansatte skal
veere redelige, arlige og dpne, og skal bidra til at de ansatte opptrer pa en mate som gir tillit og
som ikke skader kommunens omdgmme (Trondheim kommune, 2019c). | prosessen med a
utarbeide ny KPS forteller flere informanter at kommunens visjon og kjerneverdier vil

diskuteres opp mot baerekraftsmalene.

«Det gjer vi na i forbindelse med kommunens masterplan. Da skal vi ogsa drgfte
visjon og verdier, og om det passer i forhold til at vi nd i mye tydeligere grad retter

oss mot baerekraftsmalene.» (Leder 4)

«Nar vi lager en mer operativ handlings- og gkonomiplan og budsjett bruker vi
alltid & referere fra samfunnsplanen og de viktigste retningsvalgene der for vi
begynner & redegjare for aktivitet og ressursbruk. Sa jeg vil si at kommuneplanens
samfunnsdel er den viktigste gamechangeren i forhold til beerekraftsmalene.»
(Leder 3)
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Det pagar et parallelt arbeid med KPS som skal vare farende for kommunens aktiviteter og
ressursbruk, og med de kortsiktige planene som skal ta utgangspunkt i overordnet KPS. Dette
kan gi utfordringer for utarbeidelse av handlings- og gkonomiplan og budsjetter ettersom den

overordnede planen ikke er ferdigstilt.

«Det er en utfordring for oss. Den overordnede planen er ikke utarbeidet og
vedtatt. Det er jo tanken at den overordnede planen som er kommuneplanens
samfunnsdel skal vere styrende for de andre mer kortsiktige planene. Sa vi jobber
med de to tidsperspektivene litt parallelt nd. Vi jobber med a implementere
barekraftsmalene i den kortsiktige planleggingen — budsjettet ett ar, handlings- og
gkonomiplanen fire ar — samtidig som vi driver og jobber med den 12-arsplanen.»
(Réadgiver 2)

Samfunnsdelen presenterer fire hovedmal med tilhgrende delmal, og malene gis ytterligere
konkretisering med et tidsperspektiv pa fire ar i handlings- og gkonomiplanen (Trondheim
kommune, 2019a). | denne planen vises hvilke indikatorer, tiltak og aktiviteter som gjelder for
det enkelte tjenesteomradet i kommunen, og denne planen skal bidra til at de nar sine bestemte

periodemal.
4.3.2 Handlings- og gkonomiplanen

Radmannens forslag til handlings- og gkonomiplan presenterer tre strategiske hovedgrep som
samler de ulike verktgyene kommunen har i sitt arbeid med beerekraft og for a na politiske mal
(Trondheim kommune, 2019a). Den farste strategien tar utgangspunkt i relasjonell velferd og
samskaping der innbyggerinvolvering og vilkar for oppvekst star sentralt. Smart baerekraftig by
er den andre strategien, der det fokuseres pa hvordan teknologi med tilhgrende data kan gi bedre
forutsetninger for & ta beslutninger. Den tredje strategien er Universitetskommune og
samfunnslaring. Universitetskommunen involverer studenter og innbyggere, og legger til rette
for innovasjon, mens samfunnsleringen retter seg mot hvordan kommunen og @vrige
samfunnsaktarer arbeider sammen. De tre strategiske hovedgrepene fremheves som bidrag for

& nd FNs baerekraftsmal innen 2030.

Handlings- og gkonomiplanen skal reflektere retningen uttrykt i gjeldende KPS og planlegges
for fire ar, med arlig oppdatering for & ta hensyn til endringer i samfunnet (Kommunal- og

regionaldepartementet, 2013). @konomiplanen inneholder planer for de ulike sektorene, og skal
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bidra med & sette mal og rammer for at kommunens tjenesteutvikling samsvarer med den
utviklingen som ses i samfunnet. | tillegg justeres den ut fra informasjon som kommer frem fra
arsregnskap, resultat og avvik. | Trondheim kommunes handlings- og gkonomiplan har
samtlige tjenesteomrader valgt ut de barekraftsmalene de vurderer som relevante for sitt arbeid.

Dette omtales som farste steg i en prosess for a integrere malene i planen.

«Det her er jo en prosess har vi tenkt. Da vi begynte & fokusere pa FNs
baerekraftsmal hasten 2018 besluttet vi i forbindelse med arbeidet med handlings-
og gkonomiplanen og budsjettet for 2020-2023 at alle ulike omrader — typisk
skoleomradet, barnehageomradet, bydriftsomradet og helse — i sitt kapittel i
handling- og gkonomiplanen skulle identifisere de av de 17 barekraftsmalene de
mente var relevante for sitt omrade. Sa i inneveerende handlings- og gkonomiplan
har hvert omrade et eller flere barekraftsmal som de har identifisert som relevante

for sin virksomhet.» (Leder 3)

Prosessens neste steg er at delmal skal kobles pa tjenesteomradenes valgte hovedmal, og det
skal velges relevante indikatorer. | dette arbeidet gis det veiledning, samtidig som hvert

tjenesteomrade far noe frihet til & tilpasse sin involvering og sine eksisterende periodemal.

«[Ressursgruppene] er gitt bade veiledning og et mandat i forhold til hva de skal
gjere innenfor hvert av sine omrader. Sa blir det litt opp til de a fasilitere hvordan
de kjarer ut denne prosessen i forhold til a forvalte de delmalene og vurdere de
opp mot eksisterende periodemal, som er de vi har i dagens handlings- og
gkonomiplan, og hvor bredt de gnsker & involvere personer pa sitt omrade og
enhetsledere og sann. Sa det er gitt en del fellesfaringer. [...] Malet er at vi skal
komme ut med en handlings- og gkonomiplan neste ar som viser relevante delmal,
FN sine delmal, ogsa opp mot de periodemalene vi har i dag og ogsa indikatorer.»
(Réadgiver 4)

For tjenesteomradenes valg av delmal er det behov for & gjare vurderinger av hvilke delmal
som er relevante for tjenestene de yter og av hvilken pavirkningsmulighet som ligger i

aktivitetene som gjennomfares i det enkelte tjenesteomradet.
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«Sa vidt jeg oppfatter det i hvert fall, er det ikke mange av de delmalene som er
relevante direkte slik de er utformet. Noen kan tas direkte inn og si: «Jo det her er
relevant for kommunen». Det er en rekke av delmalene som sannsynligvis ikke er

relevante for oss. Sa vi ma gjare et sorteringsarbeid.» (Radgiver 2)

Etter implementering av berekraftsmalene i handlings- og @konomiplanen, uttrykker
informantene at dette kan, og forhapentligvis vil, justere kommunens ressursprioriteringer. Valg
av relevante delmal og indikatorer kan danne et utgangspunkt for a tilpasse aktiviteter og bidra

i diskusjoner knyttet til ressursfordelinger.

«Det vi tenker da er at nar vi har mal, delmal og indikatorer, for eksempel for
barnehagesektoren, sa er det enklere med hjelp av indikatorene & styre mer
malrettet aktivitet som driver oss neermere malene. | forhold til aktivitet kan det

ogsa handle om omprioriteringer av bruk av pengene.» (Leder 3)

Beerekraftsmalene i handlings- og gkonomiplanen ngdvendiggjar koblinger mellom de ulike
malene og tilhgrende kostnader. Dette vil ogsa legge til rette for evalueringer av kostnadene
knyttet til de ulike aktivitetene og deres bidrag til baerekraftsarbeidet.

«Det er en mapping-jobb som ma gjeres rett og slett. Kostnadene som er fart pa
den og den kontostrengen — hvordan kan du knytte de til den rette KPlen sénn at
det gir mening? Vi ma ha et utgangspunkt for a finne ut om det vi driver med er
riktig eller ikke.» (Leder 2)

Systematisk innfgring av FNs bzarekraftsmal vektlegges av flere informanter som viktig for
kommunens strategiske fornyelse. | forbindelse med denne prosessen forteller en av
informantene at selv om beerekraftsmal, delmal og indikatorer integreres i handlings- og
gkonomiplanen na, forventes det & se annerledes ut etter hvert som baerekraftsarbeidet utvikles
over de neste arene. @konomiplanen konkretiseres ytterligere i arsbudsjettet, og kommunen

arbeider med utvikling av et budsjetteringsverktgy som integrerer beaerekraftsperspektivet.
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4.3.3 SDG-budsjettering

I Trondheim kommune utvikles et nytt budsjetteringsverktey kalt SDG-budsjettering, som
forklares som en ny mate a se budsjettet pa. En informant forteller at det er basert pa budsjett
og regnskapsrapportering, med hensikt & kunne tallfeste de ressurser som brukes for a na ulike
baerekraftsmal, og en annen informant understreker videre at det ikke er tilstrekkelig & lage et
skyggeregnskap pa barekraftsmalene. Malet med SDG-budsjetteringen er a kunne gi
informasjon om hvilke effekter som oppnas og videre bidra i diskusjoner knyttet til

ressursprioriteringer.

«Nar vi da kommer med baerekraftsmalene som et nytt element i offentlig styring
er det lurt & koble de pa de eksisterende strukturene som funker istedenfor & lage
helt nye. [...] | ferste omgang er det ikke snakk om & endre noe, det er bare & pa en
mate legge pa et nytt filter slik at man far en annen profil og pengestrammene

kanskije blir mer nyttige for & na noen mal.» (Radgiver 1)

«Hvis vi far koblet SDG-budsjettering opp mot indikatorer sa vil man ha et mye
sterkere styringsverktay for & kunne ta prioriteringsdiskusjoner ikke bare ut fra

pengebruken.» (Radgiver 4)

Det er planlagt at SDG-budsjettering skal inkluderes i handlings- og skonomiplanen for 2021,
og at det skal veere et nyttig styringsverktgy for & male effekter av ressursbruk for
barekraftsmalene. Det fortelles av en informant at SDG-budsjettering farst skal vises fram og
demonstrere hvordan det henger sammen med aktiviteter i kommunen, og videre at det er
gnskelig at verktgyet skal fa gkt innflytelse i prioriteringsarbeidet. Viktigheten av & bruke
strukturer som allerede finnes trekkes fram, slik at SDG-budsjetteringen i stgrre grad vil henge

sammen med den gvrige gkonomistyringen i kommunen.

4.3.4 Indikatorer

| forbindelse med arbeidet med handlings- og gkonomiplanen skal det vurderes hvilke
indikatorer som er relevante for tjenesteomradene. Ved valg og utvikling av indikatorer i
Trondheim kommune uttrykkes det utfordringer knyttet til hvordan kommunens tjenester kan

males og hva som er gode maleresultater.
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«Det er alltid vanskelig med indikatorer a skille de vesentlige forholdene fra de
mindre vesentlige, sa det ser jeg for meg kan bli litt krevende diskusjoner. Hva er
hovedoutput av for eksempel god utdanning? [...] Det er mange ting man kan male,
og det er alltid en viktig diskusjon om hva som er de viktigste tingene & male. Det
er ikke sann at av fem indikatorer sa er det snittet som er interessant. Det kan vaere
at av fem indikatorer er det to som star for 80 prosent av outcome, og sa er det tre

andre som star for 20.» (Leder 3)

| kommunen er det flere aktiviteter det er krevende a finne indikatorer for og male
hovedresultatet av, og videre er det utfordrende & vurdere hvordan effektene fordeler seg
mellom indikatorene. En utfordring ved kritiske prestasjonsindikatorer (KPI) er & vurdere
hvordan kostnader fra de ulike tjenesteomradene kan knyttes til de forskjellige

baerekraftsmalene i SDG-budsjettering.

«Det er veldig vanskelig a knytte kostnader til drift opp mot noe konkret. Hvis du
driver undervisning pa en skole — hvor mye av undervisningen er klima? Helse?
[...] Hvilket mal oppnar vi ved & gjennomfare undervisning? Det er veldig
skjgnnsvurdert og veldig vanskelig. [...] Hvilke KPler dekker vi da? Vi ma lage et

utgangspunkt og begynne der.» (Leder 2)

Basert pa et indikatorsett har United for Smart Sustainable Cities (U4SSC) gjennomfart en
kartlegging av flere norske kommuner for a evaluere deres bearekraftsniva (KS, 2020). Ved a
koble SDG-budsjetteringen opp mot indikatorsettet fra U4SSC legges det til rette for & se

sammenhenger mellom ressursbruk og resultater.

«Tanken er at hvis man gjer denne evalueringen hvert ar med det samme
indikatorsettet og pa tvers av mange byer sa kan man falge utviklingen over tid.
Sa blir den farste evalueringen nd a ta tempen pa Trondheim og hvordan vi

egentlig ligger an.» (Radgiver 4)

«Vi kan na bare ga inn og ta ut livedata av de pengene Trondheim har brukt
innenfor budsjettene sine sa langt i 2020. Hvor mye gar til delmal 3.2? Nar vi
kobler det sammen med blant annet U4SSC kan vi begynne a snakke om kost-

nytte.» (Radgiver 3)
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Indikatorene som brukes av U4SSC i kartleggingen gir muligheter for & vurdere hvordan data
kan kobles til KPI, og videre hvilke data som mangler indikatorer og hvordan disse kan

utarbeides.

«Det er ogsa en mate for byene a tilneerme seg dette pa. Nar du setter deg ned med
de lange KPI-listene og skal begynne a finne ut hvilke data du har pa dette her, sa
blir det veldig mye refleksjon og veldig mye organisasjonsutvikling fordi
indikatorene favner sa bredt. [...] Klarer du & knytte det du mener det mangler
indikator pa til beaerekraftsmalene? Ja, det er i alle fall knyttet til det og det
delmalet. Sa& da har du allerede begynt den kartleggingen og begynt den

kompetansedelingen.» (Radgiver 1)

Kommunen yter flere tjenester som ikke enkelt lar seg tallfeste ved bruk av indikatorer. Dette
gir behov for utarbeidelse av indikatorer som muliggjer kvalitetsmalinger av aktiviteter og
prosesser, og videre de effektene baerekraftsmalene medfarer. Indikatorsettet som U4SSC
bruker til kartleggingen av norske kommuner kan videreutvikles og tilpasses lokale forhold ved
den enkelte norske kommunen. I implementeringen av FNs berekraftsmal med delmal og

indikatorer ma de forenes med eksisterende mal- og resultatstyring i kommunen.
4.3.5 FNs baerekraftsmal kobles sammen med eksisterende praksiser

Innfgringen av baerekraftsmalene i kommunens planarbeid innebarer en fase der noe nytt skal
erstatte noe gammelt og kobles sammen med eksisterende praksiser. Malstyring er allerede en
del av kommunens styringspraksis, og det ma skje en fusjon mellom eksisterende mal og

baerekraftsmalene med tilhgrende indikatorer.

«Konseptet er ikke noe nytt. Altsa mal- og resultatstyring i kommunal sektor er 30
ar gammelt. Sa konseptet som sadan er ikke nytt, det er bare en ny innpakning.»
(Radgiver 2)

«Det er en liten utfordring at vi allerede har en viss grad av malstyring i kommunen
og mal vi jobber mot i dag, som er uavhengig av disse FN-malene. Det ma skje en

sammensmeltning av vare egne opprinnelige mal og FNs mal.» (Leder 3)
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Et av de fire hovedmalene i kommuneplanens samfunnsdel er: «I 2020 er Trondheim en
barekraftig by, der det er lett & leve miljgvennlig» (Trondheim kommune, 2009, s. 7). Dette
viser at begrepet barekraft i malsetting ikke er nytt for kommunen.

«[Baerekraft] er jo et konsept som glir inn i historien pa en mate. Det er ikke en
revolusjon. Det skjer sjelden revolusjoner i kommunesektoren — den er mer

inkrementell av seg.» (Radgiver 2)

«Hvis du leser det som star i de fleste samfunnsplaner er det ikke slik at det er en
total revolusjon i tankemate ovenfor barekraftsmalene. Det du far na er en mate a
kalibrere diskusjonen rundt noen strukturer [...]. Vi far rett og slett en annen type
sprak for & snakke om mange av de forskjellige tingene, og sa bidrar det ogsa med
en del data etter hvert, som gjer at vi kan ha et hgyere presisjonsniva nar vi sier vi

er baerekraftige.» (Rédgiver 3)

Kommunen er en kompleks organisasjon der det eksisterer ulike faggrupper, profesjoner og
tenkemater, og Radgiver 2 poengterer at «[...] det skal gjgres en ganske stor jobb med a bryte
inn i eksisterende kulturer i kommunen og gjere noe fornuftig ut av det». Dette viser til
potensielle utfordringer med a fa samtlige ansatte til & innrette seg etter og gnske a arbeide for

& nd baerekraftsmalene.

«Nar det her kommer inn og vi blir bedt om & implementere FNs baerekraftsmal —
hvordan skal vi fa det til & passe med det vi allerede holder pa med? Teknisk kan
man alltids gjere ting for & fa det til & se pent ut pa regnearket eller i dokumentet,
men det skal jo innplasseres i hodene til folk og institusjonaliseres, og det er en
mer krevende jobb. Og det @ kommunisere og fa ut en felles forstaelse av hva det
er, ordet baerekraft i seg selv.» (Radgiver 2)

For malene som allerede ligger til grunn i de ulike tjenesteomradene i kommunen varierer
omfanget av prosessene som ligger bak utarbeidelsen og deres tilhgrighet til malene, noe som

kan gi utfordringer for innfaringen av FNs baerekraftsmal.

«Noen [tjenesteomrader] har hatt stegrre prosesser som har ledet fram til de
periodemalene som ligger der i dag, og da sitter det ganske langt inne om de skal
begynne & endre pa dem. Kanskje serlig innenfor oppvekst opplever de at de

malene er godt forankret helt ned i organisasjonen, og da skjenner jeg at det sitter
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langt inne om vi skal begynne a revidere de na. Sa da ma vi prave a finne lgsninger
pa at de kanskje kan sta seg, men at vi likevel ma fa implementert delmalene
uansett.» (Radgiver 4)

Med FNs berekraftsmal som utgangspunkt for kommunal planlegging poengterer en av
informantene at det ma gjeres vurderinger av hvordan kommunen kan tilpasse sitt arbeid og
hva det er relevant a gjgre noe med. Synet pa innfgringen som en prosess stetter opp om at
arbeidet er en modning der det ma gjares gradvise tilpasninger basert pa nytte og effekter.

4.3.6 Sammenligning mellom kommuner

FNs beerekraftsmal er utarbeidet for en global kontekst, og falgelig ma byer og kommuner i
Norge gjere individuelle vurderinger og tilpasninger av relevante delmal og indikatorer blant
de 17 hovedmalene og 169 delmalene. Dette kan fare til utfordringer knyttet til sammenligning
av norske byer og kommuner. Det uttrykkes at dersom hver kommune i Norge skal omskrive
delmalene til & passe lokale forhold vil dette medfere utfordringer for & kunne koble
indikatorsett opp mot delmalene for & sammenligne kommunene. En annen utfordring ved a ha
standardiserte systemer som brukes til sammenligninger er at det er flere ulikheter mellom

kommunene i Norge.

«Det er ogsa noe nar du skal ha sanne standardiserte systemer og ha noen
malsystemer og felles indikatorer. Det kan du gjerne ha, men det er ikke sikkert
det er det som passer selve kommunen a styre etter internt.» (Radgiver 2)

KOSTRA (kommune-stat-rapportering) brukes for kommuners rapporteringer til staten, og

informasjonen som arlig rapporteres inn danner grunnlaget for & male kommunenes

prioriteringer, ressursbruk og resultater, og sikrer at styringsinformasjon deles (SSB, 2020).

«KOSTRA er et resultatvurderingssystem, men uten at du ngdvendigvis har mal
knyttet til de indikatorene som utarbeides i KOSTRA. [...] Man kan samle inn data
og benchmarke kommuner, og si at Trondheim bruker mye penger pa barnevern
relativt sett, men lite pa helse og omsorg. [...] Vi har ikke noen malsetting eksplisitt
om at vi skal bruke mye ressurser pa barnevern og lite pa helse og omsorg,

sammenlignet med andre.» (Radgiver 2)
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Bruken av KOSTRA-tall i SDG-budsjettering muliggjer sammenligninger innad i kommunene
tilbake i tid, i tillegg til at det apner for at samtlige kommuner i Norge kan ta det i bruk og

sammenligne pa tvers av kommunene.

«Det vi har gjort i SDG-budsjettering er rett og slett a ta beerekraftsmalene og
delmalene og begynne & koble de til KOSTRA-funksjonene som alle kommunene
bruker.» (Radgiver 1)

«Sa det betyr at vi ogsa kan ga tilbake i tid og se hva profilen pa var kommune er.
Nar vi ferst har gjort det for Trondheim kan det bare slas pa for alle 356

[kommunene], for det er akkurat den samme strukturen.» (Radgiver 3)

For & sammenligne kommuners innsats og resultater knyttet til beerekraftsmalene poengteres
det at lokale tilpasninger ma tas hensyn til. Dette fordi den enkelte kommune kan ha ulike mal
knyttet til den enkelte indikator, og direkte sammenligning gir dermed ikke et rett bilde av

kommunens helhetlige arbeid.

4.4 Bidrag fra flere hold

Informantene forteller at Trondheim kommune har mange gode forutsetninger for arbeidet med
a innfgre FNs berekraftsmal i sin styring. Det uttrykkes fordeler ved & vare en stor og
ressurssterk kommune, som gjar at de blir lyttet til pa landsbasis, og flere av informantene
trekker videre fram styrker ved kompetansemiljger og prosjekter.

«Jeg opplever at vi er en veldig fremoverlent kommune i forhold til alle mulig
andre ting vi jobber med nar det gjelder baerekraftsmalene. [...] Det er ogsa mange
andre prosjekter kommunen enten er med i eller leder som bidrar i det her arbeidet
pa mer overordnet niva. Det er det ene, og sa er vi en by der vi har mye tilgang pa

bade teknologi- og innovasjonsmiljger.» (Radgiver 4)

«En av styrkene vare er at vi har etablert et samarbeid med NTNU som heter

Universitetskommune. Der har vi flere prosjektledere som jobber bade i

Trondheim kommune og NTNU, og vi kobler barekraftsarbeidet tett til det

Universitetskommunesamarbeidet. Sa vet vi at SINTEF er gode pa berekraft, og

sa har vi NTNU. Sa vi har mye bra kompetansemiljger i Trondheim. Jeg opplever

ogsa at vi har bra kompetanse i egen organisasjon pa det, og vi har ogsa den
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fordelen at vi har greid a etablere den linken og det samarbeidet med FN i
Geneve.» (Leder 4)

Trondheim kommune har status som FN-senter og er engasjert i en rekke prosjekter som stotter
beerekraftsarbeidet. Samtlige av informantene trekker fram FN-senteret og et eller flere
prosjekter som viktige for & innfare FNs baerekraftsmal i Trondheim kommune, og forteller om

bidrag fra FN-senteret og prosjekter for innfgringen.
4.4.1 Universitetskommune 3.0 og FN-senter

Universitetskommunen trekkes fram som nyttig i beerekraftsarbeidet, og en informant forteller

om hvordan prosjektet resulterte i at Trondheim fikk status som FN-senter.

«[...] sa begynte vi & se pa hvordan vi rigger samarbeidet mellom kommunen og
universitetet i ferste omgang. Bade for a fa mer fart og kraft i
kunnskapsutviklingen og for utviklingen av bedre praksis som skal komme
selvsagt innbyggere, de som bor i samfunnet, til gode over tid. Den type
modelltenking har blitt superviktig, rett og slett fordi vi ser innenfor rammen til
FNs baerekraftsmal at det gar for seint. [...] Plutselig var det naturlig a tenke at det
objektet som er Universitetskommunen, la oss na ta & rette det mot
baerekraftsagendaen og se pa hvordan vi kan fa opp farten pa lokalisering av

barekraftsmalene. Ikke bare her, men i samarbeid med FN.» (Radgiver 3)

Med utgangspunkt i arbeidet med Universitetskommunen fikk Trondheim kommune
foresparsel fra FN og ble tildelt status som FN-senter i 2019. Dette fremskyndet prosessen med
ata i bruk barekraftsmalene, og med statusen forteller informantene at det falger forventninger

bade fra kommunen selv og interessenter utenfra til hvordan kommunen skal arbeide.

«Nar du far en henvendelse gjar det jo noe med hvordan du ser pa det selv. Sa vi
startet diskusjonen med at det her er jo spennende. Hva kan det bety? Sa det var

da det skayt fart egentlig.» (Radgiver 1)

«Sa det er skapt store forventninger om at Trondheim skal veere en kommune i
front, med hensyn til & styre og utvikle kommunen i samsvar med FNs

baerekraftsmal.» (Radgiver 2)
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Status som FN-senter med de forventningene som falger gir, i tillegg til muligheter for

kommunens arbeid, en gkt fallhgyde ved a ikke lykkes.
4.4.2 Beerekraftslgftet

Beerekraftsloftet trekkes fram som et bidrag til hvordan norske kommuner kan arbeide sammen
for & utvikle lgsninger for a na baerekraftsmalene. En informant forteller at prosjektet kan gi en
pekepinn pa hvor langt arbeidet vil komme i lgpet av de neste fem arene, og hvordan det kan
utvikles plattformer slik at det vil bli enklere for andre a ta i bruk Igsningene.

«[Beaerekraftslaftet] er i ferd med & sette seg na. Bade som en arbeids- og
styringsform, som en plattform for deling og som en kompetanse-, kunnskaps- og

modellutviklingsarena.» (Radgiver 3)

Det ventes at Barekraftslgftet vil spille en sentral rolle i innfaringen av FNs beerekraftsmal i
norske kommuner ved & bidra til & utarbeide indikatorer som er tilpasset kommunal sektor. |

denne tilpasningen ligger ogsa indikatorer som muliggjer vurderinger av prosesser og effekter.

«De utvikler styringsindikatorer — det er vel kanskje det vesentlige. Altsa hvordan
du kan gjere FNs baerekraftsmal relevante for norske kommuner a styre etter, og

for & male vare prestasjoner pa ulike felt.» (Radgiver 2)

«At du nar et mal forteller ikke ngdvendigvis noe om kvaliteten pa
innsatsfaktorene og prosessen. Sa en del av [Barekraftslgftet] gar ogsa pa det a
komplementere de effektmalene med prosesskvalitetsmal og andre dimensjoner vi
trenger a styre etter. Det er fint & vite om vi har nadd resultatet eller ikke, men hva
er det — hvilke kvaliteter, arbeidsformer, organisering og ressursinnsats og sa

videre som gjer at du gker tempo?» (Radgiver 3)

Beerekraftslgftet oppleves som et nyttig bidrag for a utvikle indikatorer som tilpasses forholdene

ved norske kommuner, og som i tillegg ser pa kvaliteten ved de aktivitetene som gjennomfares.
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4.4.3 Smartby

En informant forteller at de globale baerekraftsmalene kan ses i sammenheng med Smartby pa
lokalt niva, ettersom de har samme mal om velfungerende og barekraftige byer. Smartby med
de dataene og teknologiske lgsningene som etableres, trekkes fram som et bidrag til SDG-

budsjettering.

«Det er kanskje noe av skiftet som gjorde at vi begynte med SDG-budsjettering —
a begynne a se pa regnskapet som data. Det er informasjon om veldig mye
egentlig, og det at du plasserer det inn i en KOSTRA-struktur gjer at verdien av et
belgp gir deg veldig mye mer informasjon enn bare hvor stort belgpet er. Det er
vel et skifte jeg tror ikke alle gkonomer er forberedt pa. [...] SDG-budsjettering er
pa mange mater en smartby-take pa gkonomistyring.» (Radgiver 1)

Med Smarthyens fokus pa & synliggjere data kan det ved bruk i SDG-budsjettering muliggjare
en sterre informasjonstilgang, som fglgelig gir et informativt styringsverktgy. En av
informantene understreker ogsa at Smartby ngdvendiggjer samarbeid mellom kommunens

sektorer og med innbyggere og neringslivet.

4.4.4 Engasjement gjennom hele kommunen

| innfgringen av FNs baerekraftsmal er det sentralt & involvere hele kommunen. To ganger i aret
arrangeres en kraftsamling i Trondheim kommune, og flere informanter viser til dette
arrangementet som sentralt for & engasjere ledere i kommunen i arbeidet med baerekraftsmalene.
Informantene forteller at samlingene er i regi av Kommunedirektgren og at det samles 800
ledere fra den administrative delen av kommunen — alle med lederfunksjon fra det laveste til
det hagyeste nivaet. Det uttrykkes at det skjer en verdiformidling pa kraftsamlingene, der FNs

baerekraftsmal i det siste har fatt stgrre fokus.

«Jeg skal ikke dra parallell til store religigse mgter, men det er noe sann

misjonsarbeid. [...] Det skal engasjere, vekke befolkningen.» (Radgiver 2)

Bade ledelsen og kommunens enheter engasjerer seg i de ulike prosessene som pagar i
kommunen. En informant forteller om initiativer der enhetene selv bidrar med lgsninger for &

implementere barekraftsmalene pa enhetsniva. | forbindelse med at Trondheim kommune over
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lengre tid har fokusert pa a arbeide for baerekraftig utvikling har det veert engasjement pa ulike

nivaer og i ulike omrader av kommunen.

«Det er litt top-down og litt bottom-up vil jeg si. | forhold til & jobbe fram en
kommuneplanens samfunnsdel og i forhold til & integrere FNs barekraftsmal i
handlings- og skonomiplanen og budsjett, sa er det i veldig stor grad en top-down
prosess [...]. Sa har vi en bottom-up prosess ogsa, der vi har lang tradisjon som
sakalt grgnn barneby med barnehager og skoler som far grenne flagg. Den delen
av beerekraftsmalene som handler om klima og miljg opplever jeg til en veldig stor
grad er et bottom-up fokus. Der mgtes top-down og bottom-up ganske greit. [...]
Sa til en viss grad er det nok, om ikke bottom-up, et engasjement nedenfra og en
forankring.» (Leder 3)

Selv om engasjementet for barekraftsarbeid og FNs baerekraftsmal kommer bade ovenfra og
nedenfra i kommunen, er kommunen en kompleks organisasjon med ansatte i mange ulike
funksjoner og tjenesteomrader. Det er ngdvendig med planlegging og tilrettelegging for & na ut
til alle, og kommunen tar i bruk flere tiltak for & engasjere de ulike enhetene og de ansatte.

«Vi har na bedt enhetsledere med & jobbe med [baerekraftsmalene] pa sin enhet,
og sa har vi tenkt & lage en berekraftsuke der alle enhetene skal gjare
barekraftstiltak pa sin enhet. De skal lage arrangementer knyttet til baerekraft, og
det skal veaere opp til hver enkelt enhet hva de velger a gjere. Det er for & mobilisere
og skape engasjement ut pa enhetene. Det har vi tenkt & gjare i hele byen forresten,

og naringslivet har vi ogsa tenkt & koble pa.» (Leder 4)

«Maten vi kommer til a jobbe med [a engasjere ansatte] fremover er for det farste
inn i lederstrukturen var slik at det blir en integrert del av
lederutviklingsprogrammene for alle lederne. Sa jobber vi na mot tillitsvalgte for
vi kan ikke alltid ha den en-til-en-diskusjonen med 14 000 ansatte, men vi har
strukturer for partssamarbeid som kan brukes til & involvere bade tjenesteutvikling
og berekraftsarbeidet. Sa det a begynne & bygge kompetanse hos ledere,
nekkelpersoner og tillitsvalgte gjer at vi plutselig nar ut sannsynligvis mye

fortere.» (Radgiver 3)
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| tillegg til & engasjere folkevalgte og ansatte er det viktig at innbyggerne i Trondheim
kommune far muligheten til & bidra i arbeidet med FNs beaerekraftsmal. Det prgves ut
tilskuddsordninger der det legges til rette for innbyggerinvolvering, i tillegg til at det er etablert
et innovasjonsfond som skal apne for at ansatte med ideer som oppfyller et sett kriterier far tid

og penger til a utvikle ideene.

«Vi har begynt a eksperimentere med nye former for tilskuddsordninger, der vi
bruker for eksempel innbyggerjuryer til & utvikle saksbehandlingskriterier pa
baerekraftsomrader knyttet til en bydel. Sa det er innbyggerne selv, med tilgang til
eksperter fra NTNU, kommunen eller andre steder, som lager
prioriteringsmekanismer innenfor baerekraftsrammen. Sa kan de igjen brukes til
dirigere offentlige penger mot tiltak og virkemidler som har legitimitet til den

bydelen for eksempel.» (Radgiver 3)

«Det er satt opp en type innovasjonsfond som gjer at alle ansatte teknisk sett skal
ha en mulighet til & klargjere hva de mener nar de ser ting de kunne tenkt seg a
gjere noe med, ved a lage trappemodeller som egentlig ikke har noe tak. Hver gang
du gnsker a ta neste skritt, utvikle ideen din, fa mer penger og stgrre utbredelse sa
er det noen ekstra krav som slar inn, men samtidig tilgang til kapital og

kompetanse.» (Radgiver 3)

Gjennom kraftsamlinger, tjenesteenhetenes eget berekraftsarbeid, arrangementer slik som
baerekraftsuke, fokus pa lederutvikling og bruk av tillitsvalgte legger kommunen til rette for at
FNs baerekraftsmal integreres i hele kommunen. | tillegg vil tiltak slik som tilskuddsordninger
og innovasjonsfond bidra til at kommunens innbyggere og andre engasjerte far mulighet til &
komme med sine ideer og mulighet for stette til videreutvikling.
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4.5 Vil det ha en effekt?

Innferingen av FNs barekraftsmal innebzarer et sparsmal om hvilke effekter det vil medfare.
Flere av informantene stiller sparsmal ved om det vil endre ressursfordelingen og om kvaliteten

pa kommunens tjenester vil pavirkes.

«Ja, har det noen effekt? Er det en funksjonell mate for de som jobber med
omsorgstjenester for eldre & gjgre det pa den maten? Gir det mening? Det kan
hende det ser flott ut for oss som er litt sdnn gkonomisk rasjonelle i hodene vare,
men hva er den eventuelle effekten av det? Fordi det kan jo tenkes at for a fa til et
standardisert system gjer alle det pa den maten, men er det det som farer til optimal
ressursbruk i de ulike sektorene i kommunen og til de beste tjenestene? Det er jo
ikke gitt.» (Radgiver 2)

Trondheim kommunes mal og strategier som uttrykkes i eksisterende planer synliggjer at de
over tid har arbeidet for baerekraftig utvikling. Kommunedelplanen for energi og klima for
2017-2030 har en visjon som viser et gnske om ga i front og vise vei for gode lgsninger i
arbeidet (Trondheim kommune, 2019a). Videre har kommunen et klimabudsjett for 2020-2023
som skal synliggjgre og prioritere tiltak og ressurser i arbeidet med & redusere
klimagassutslippene, og kommunen har ogsa flere planer og prosjekter for baerekraftig
utvikling. Informantene forteller at det ikke oppleves noen direkte motstand mot
barekraftsmalene, men flere legger til at enkelte stiller sparsmal ved hvilke effekter dette vil

ha ettersom de opplever at kommunens arbeid allerede er berekraftig.

«Det som alltid er en diskusjon, i hvert fall inn i det arbeidet med handlings- og
gkonomiplanen er at alt det vi gjgr na — hvordan vil det endre maten vi jobber pa
og hva er merverdien med at vi na gjar det her? For noen opplever vel at vi allerede
oppfyller mange av delmalene fra far av, men hvis man begynner a lese delmalene

sa er det mange ting der ogsa Trondheim kommune har en vei a ga.» (Radgiver 4)

«Jeg opplever egentlig ikke noen motstand mot [FNs barekraftsmal]. Det er mer
en usikkerhet rundt hva vi far ut av det. Hva er hensikten og vil det fa en dreining
av ressurser? | og med at dette er sa nytt — er det en hensiktsmessig dreining av
ressurser vi oppnar eller vil det ga pa bekostning av driften? Vil det fa

konsekvenser for at vi drifter med et ikke godt nok tilbud? Det er kanskje det
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usikkerheten ligger litt i. Trondheim kommune har sine mal a oppna, sa vi ma bare
sgrge for at de er omforent de malene vi jobber etter. Vi gnsker jo a gi et godt
tilbud til kommunens innbyggere. Da ma vi sikre at disse beerekraftsmalene hjelper

oss a gjare det, samtidig som vi oppnar de malene vi skal oppna.» (Leder 2)

Usikkerheten som oppleves knyttet til hvordan berekraftsmalene pavirker prioriteringer av
ressurser gir behov for a vurdere effekter av. kommunens mal, for den ansatte og for
tjenestebrukerne. En informant understreker at dersom ingen er kritiske til arbeidet kan det tyde
pa at kommunen enten er for sent ute eller at arbeidet er irrelevant. Videre poengterer
informantene at baerekraftsmalene ma fere til faktiske forbedringer og ikke brukes som en

mulighet til & vri seg unna forbedringsomradene til kommunen.

«Du skal veere ganske lite kreativ for d ikke pakke inn enhver aktivitet som du
allerede gjennomfarer under et av de 17 [barekraftsmalene]. Sa det er ikke godt
nok da. En farste iterasjon til et plan- og styringssystem er & begynne a tenke
gjennom hvordan du kan sortere det du allerede gjar. Det er beviselig at mye av
det vi allerede gjer ikke er bra nok, sa da kan vi ikke bruke baerekraftsmalene til &

fortsette a rettferdiggjare det vi allerede ikke har fatt til.» (Radgiver 3)

«Det som alltid vil veere en spenning er etablert mot nye ideer og nye tanker og
sanne ting. Det som kan vare en utfordring er at man tilpasser dagens praksis og
omdefinerer den slik at den til en forveksling ligner pa beerekraftsmalene. At man
innfarer barekraftsmalene uten at det skjer en reell endring i atferden. Hvis man
gjer det ligner det litt pa det som i miljgpolitikken kalles grennmaling. At man
tilsynelatende smykker seg med barekraftsmal, men man har egentlig ikke gjort
noen forandring som farer til noen bedre verden. Det er kanskje en utfordring, at

man ma passe pa akkurat det der.» (Leder 3)

Det ventes at kommunene i Norge mgter en tid der de gkonomiske rammene vil bli strammere
og det er ventet gkte utgifter som fglge av en eldre befolkning og flere innbyggere (Trondheim
kommune, 2019a). Falgelig kan det stilles spgrsmal ved om beerekraftsmalene kan brukes til &

redusere det offentlige tjenestetilbudet.
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«Det ligger en slags ngkternhetsideologi i det. Noen tolker det slik at FNs
baerekraftsmal sier at vi skal redusere forbruket for eksempel. Da kan du sparre:
Kan FNs bearekraftsmal brukes til a legitimere en reduksjon i det offentlige
tilbudet? Da blir det interessante politiske diskusjoner. Hvem er det som eventuelt
skal rammes og hvordan skal du fordele byrden? Det er ogsa en utfordring.»
(Radgiver 2)

Det er ikke en automatisk kobling som tilsier at mer ressurser gir tilsvarende bedre resultater,
og det kan vere at en annen ressursprioritering ville gitt sterre effekt. Dette trekker flere
informanter fram som en interessant diskusjon, og de poengterer at det ma stilles krav til

vurderinger ved de beslutningene som tas.

«Sa har du et lite sann kritisk punkt som heter effekt. Sa en ting er at du kan si at
du putter veldig mye penger inn mot bearekraftsmalet helse for alle, men nar du
har gjort det — har du faktisk oppnadd noe bedre helse for alle? [...] Eller kan du
bare dokumentere at vi bruker masse penger pa det? For vi er jo alltid sa opptatt i
Norge av at vi bruker sa mye penger pa ting. Sann at hvis vi skal gke det budsjettet
med fem millioner — hva betyr det? For det betyr ingenting om det ikke faktisk har

en effekt man gnsker seg.» (Leder 1)

«Man kan jo selvfglgelig lage en grunnplattform, men det er det & lage en modell
som har direkte samsvar mellom kostnad og effekt, og da nar jeg sier effekt, grad
av maloppnaelse, det vil veere krevende. [...] Kanskje pa sikt blir det en mer
detaljert plan som gjer det enklere & na de malene du faktisk gnsker a na. En stor

utfordring i starten er kanskje en bedre lgsning pa sikt.» (Leder 2)

En slik grunnplattform som muliggjer koblinger mellom kostnader og tilhgrende effekter
henger sammen med dashbordet som videre presenteres som et potensielt styringsverktay for a

fa innfart baerekraftsmalene.

«Selvfalgelig er budsjett og regnskapssystem viktig, og sa tror jeg det er viktig a
fa opp en enkel presentasjon av dataene. Om det er et dashbord eller hva det er,
som pa enhetsniva kan presentere grad av maloppnaelse pa et vis. Hvis dette blir
en rapport som ligger i et eller annet system sa vil jeg tro vi ikke vil oppna den

effekten man begr ha. Man bgr ha et dashbord som presenterer maloppnaelse og
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ressursbruk, aggregert ned pa sa lavt niva som mulig. Det vil jeg tro er et viktig

styringsverktay.» (Leder 2)

Videre poengterer en informant at det ikke er tilstrekkelig & ha en positiv ambisjon, og
vektlegger behovet for kost-nyttevurdering av tiltak og virkemidler som settes i verk i arbeidet
med FNs bearekraftsmal. Ved a synliggjere effekter legges det til rette for prioriteringer som

samsvarer med de overordnede maélene.

4.6 Oppsummering av empiriske funn

Sentralt i empirien finner vi at Trondheim kommune bruker eksisterende styringssystemer for
a drive fram den strategiske fornyelsen. Dette inkluderer sarlig kommuneplanens samfunnsdel
(KPS), handlings- og gkonomiplan, budsjetter og mal- og resultatstyring med indikatorer.
Samtidig har de utviklet et nytt budsjetteringsverktey som kalles SDG-budsjettering, som skal
synliggjere ressursbruk knyttet til beerekraftsmalene.

Et annet sentralt funn er at innferingen farst og fremst involverer ansatte pa ledelsesniva
gjennom deltakelse pa kraftsamlinger og i planarbeid. I tiden fremover involveres flere nivaer
av ansatte og innbyggere gjennom ulike tiltak og nye planer som er under utarbeidelse. Et videre
sentralt funn er at engasjement fra flere hold fungerer som viktige drivkrefter for kommunens
initiativer, og kommunen vektlegger status som FN-senter og prosjekter som
Universitetskommune, Berekraftslgftet og Smartby for a utvikle og dele lgsninger for en
barekraftig omstilling. Videre poengteres viktigheten av samarbeid i innfaringsprosessen, bade
internt i kommunen og eksternt med andre i offentlig sektor, naeringslivet, innbyggere, byer og

land.

Vi finner ogsa som et sentralt funn at barekraftsmalene ngdvendiggjer et skifte i perspektiv
som innebzrer & tenke stgrre. Dette gir behov for gkt kunnskap om hvilke pavirkninger
kommunens arbeid har utenfor egen organisasjon, en bredere forstaelse av hva
barekraftsmalene omhandler, og mer samarbeid pa tvers av sektorer i kommunen.
Avslutningsvis er det et interessant funn at det er mange spgrsmal og forventninger vedrgrende
effekter. Informantene forteller om usikkerheter rundt hvilke effekter innfgringen av
baerekraftsmalene vil ha, serlig knyttet til om ressursfordeling endres og om tjenesteutvikling

pavirkes.
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S Analyse og diskusjon

| dette kapittelet analyserer og diskuterer vi vare empiriske funn i lys av det teoretiske
grunnlaget som vi presentere i kapittel 2. For a diskutere hvordan utformingen av Trondheim
kommunes styringssystemer statter innfaringen av FNs barekraftsmal, har vi tatt utgangspunkt
i Simons’ (1995a) forstaelse av skonomistyring som vektlegger bruk av styringssystemer for
strategiimplementering. Videre bruker vi elementer fra institusjonell teori til a diskutere hvilke
interne og eksterne faktorer som pavirker kommunens initiativer for den strategiske fornyelsen.
Vi har valgt & strukturere kapittelet etter fem sentrale funn fra empirikapittelet, som tar
utgangspunkt i videreutvikling av eksisterende styringssystemer, gradvis involvering av hele
kommunen, engasjement fra flere hold, behov for endret perspektiv og spgrsmal om effekter.

5.1 Videreutvikling av eksisterende styringssystemer

Vare funn viser at FNs berekraftsmal pa en systematisk mate innfgres i kommunens
eksisterende styringsverktgy. Innfgringen uttrykkes som en bevisst og planlagt endring, og
falgelig kan vi se pa innfgringsprosessen som det Burns og Scapens (2000) omtaler som formell
endring. Det er serlig kommuneplanens samfunnsdel (KPS), handlings- og gkonomiplanen,
budsjetter og mal- og resultatstyring med indikatorer som trekkes fram som sentrale verktay.
Kommunens strategiske fornyelse kan relateres til det Burns og Vaivio (2001) skriver om
formell endring som initiert og utformet for & nd mal. Samtidig viser empirien at eierskapet til
barekraftsmalene gker blant de ulike tjenesteomradene i kommunen. Dette kan tyde pa at det
gkte formelle fokuset ogsa har fart til en uformell endring der det i stgrre grad blir ansett som
riktig eller akseptert & arbeide for baerekraftig utvikling.

Informantene papeker at kommunesektoren sjelden opplever revolusjoner, men at eksisterende
konsepter videreutvikles. Dette kommer fram gjennom kommunens bruk av eksisterende
styringssystemer til & gjennomfare den strategiske fornyelsen. Innfaringen av beerekraftsmalene
kan falgelig ses pa som det Burns og Scapens (2000) kaller for evolusjoneer endring, der nye
mal regnes som en inkrementell endring. Den strategiske fornyelsen kan dermed vere enklere
a gjennomfare ettersom den ikke utfordrer gjeldende praksiser i stor grad. Samtidig finner vi at
Trondheim kommune over tid har hatt fokus pa a arbeide baerekraftig, og at konseptet barekraft
er etablert i flere planer og budsjetter. Det eksisterende bearekraftsfokuset i kommunen relateres
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ogsa til en evolusjoner endring som kan forenkle gjennomfgringen av den strategiske

fornyelsen.

Regjeringen viser til planlegging som et sentralt verktgy for kommunene i arbeidet med a
handtere utfordringene i samfunnet (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019a).
Ifalge Simons (1995a) kan selv de beste planer mislykkes, men han understreker at ledelsen
kan styre strategiimplementering ved a kombinere styringssystemer som apner for utvikling og
leering. | KPS finner vi en presentasjon av visjon og kjerneverdier knyttet til kommunens
strategiske hovedgrep. @vrige planer i kommunen, som blant annet handlings- og
gkonomiplanen, uttrykker verdier og formal for aktiviteter pa kortere sikt, og statter retningen
i overordnet KPS. Ved a tydeliggjare de verdiene som ligger til grunn i kommunen og den
onskede retningen for ansattes mulighetssoking, kan planene ses i sammenheng med Simons’
(1995a) presentasjon av trossystemer. | fungerende KPS uttrykkes verdier knyttet til arbeid for
barekraftig utvikling, som stetter de ansattes sgking etter lgsninger med fokus pa berekraft.
KPS omtales som kommunens masterplan som skal legge feringer for arbeidet med FNs
barekraftsmal og gi retning for kommunens aktiviteter og ressursbruk. Med viderefgring og
forsterking av beerekraftsarbeidet i utarbeidelse av ny KPS gir dette grunnlag for fokus pa

baerekraftsmalene i kommunens kortsiktige planer og budsjetter.

De strategiske hovedgrepene og hovedmalene som presenteres i KPS skal vise den langsiktige
retningen for verdier, problemlgsning og beslutninger. En slik strategiformidling relaterer vi til
Simons’ (1995a) presentasjon av strategiske retningslinjer, som skal styre atferd i1 trdd med
gnsket strategisk retning. 1 tillegg stiller kommunens etiske retningslinjer krav til at folkevalgte
og ansatte skal handle i trad med lover, regler og verdier, og dette kan ses i sammenheng med
Gatewood og Carrolls (1991) kriterier til organisasjoners etiske standarder for atferd.
Kommunen vektlegger ogsa at de etiske retningslinjene skal bevare tillit og legitimitet, og
hindre ansatte i & handle slik at kommunens omdgmme skades. Dette kan relateres til Simons’
(1995a) vektlegging av legitimitet som sentralt i grensesystemet. I trad med det Simons (1995b)
presenterer om mulighetssgking innenfor klare rammer, kan kommunen ved a kombinere
trossystemer og grensesystemer oppmuntre til Kkreativitet og innovasjon som styrker

innfgringsprosessen av FNs baerekraftsmal.

Kommunens bruk av styringsverktgy som handlings- og gkonomiplanen, budsjetter og mal- og
resultatstyring med indikatorer ser vi i sammenheng med Simons’ (1995a) beskrivelse av

diagnostiske styringssystemer, som fungerer som tilbakemeldingssystemer. Fglgelig kan
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kommunen ved a definere mal, koble aktiviteter til malene og utarbeide malesystemer bidra til
at ledelsen kan iverksette tiltak dersom rapporter viser avvik mellom mal og resultater.
Kommuneloven (2018) krever at gkonomiplanen skal oppdateres arlig, og hvert ar presenteres
Radmannens forslag til handlings- og gkonomiplan med tilhgrende arsbudsjett. Dette legger til
rette for at planen og budsjettet samsvarer med langsiktige mal som kommunen uttrykker i KPS,
og for tilpasninger som tar hensyn til endringer i samfunnet. Oppdatering av planene og det
arlige budsjettet apner for at ledelsen far oversikt over og mulighet til & gjere korrigeringer i
prosessen fram mot planlagt strategi, i trad med Simons’ (1995a) diagnostiske styringssystemer.
Videre fremhever bade Simons (1995a) og Kaplan og Norton (1992) viktigheten av malinger i
prosessen for a na den overordnede strategien. For slik maling trekkes Trondheims rapportering
pa U4SSCs indikatorsett fram som nyttig for & gi en status pa kommunens baerekraftsarbeid,

der kommunen videre kan sette i verk tiltak for & heve eget beerekraftsniva.

| prosessen som pagar i kommunen er det valgt ut relevante hovedmal som vises i handlings-
og egkonomiplanen, og det arbeides med & velge relevante delmal og indikatorer for
tjenesteomradene. Samtidig poengterer informantene at det ma skje en sammensmeltning
mellom eksisterende mal og FNs berekraftsmal for at baerekraftsmalene skal vare funksjonelle
som en del av kommunens styringspraksis. Viktigheten av dette arbeidet ser vi igjen i Simons’
(1995a) fokus pa a tilpasse handlingsplaner og de kritiske prestasjonsvariablene til den
planlagte strategien og malene, og falgelig er dette viktig for & lykkes med den strategiske
fornyelsen. Prosessen med tilpasning og innfering av mal fremheves som sentral for at
barekraftsmalene skal bli hensiktsmessige for tjenesteomradene, og falgelig for at kommunen
som helhet arbeider for FNs berekraftsmal. Videre kan kommunen, med bruk av diagnostiske
styringssystemer slik Simons (1995a) presenterer de, fordele ressurser som bidrar til 4 na
malene og gi signaler om hva ansatte skal fokusere pa. | tillegg apner styringssystemene for &
koordinere innsats og ressurser i trad med beerekraftsmalene, og kan slik bidra til utvikling av

virksomheten.
5.1.1 Mal- og resultatstyring med indikatorer

Vare funn viser at kommunen er godt kjent med mal- og resultatstyring, og fglgelig anser ikke
informantene det som noe nytt konsept. Dette er i trad med det Johnsen (2005) skriver om en
utbredt bruk av mal- og resultatstyring i offentlig sektor. Ifalge noen av vare informanter anses
barekraftsmalene som en ny innpakning av eksisterende mal- og resultatstyring, og de omtales

som et nytt sprak til diskusjoner som sammen med data kan evaluere kommunens
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beerekraftsarbeid. En slik videreutvikling samsvarer med det First og Haverstad (2000) skriver

om konsepter som videreutvikles og tilpasses de utfordringene organisasjonen mgter.

Beerekraftsmalene er komplekse og pavirkes av en rekke faktorer, og det kan falgelig vaere
utfordrende & male resultatet av og koble kritiske prestasjonsindikatorer til kommunens arbeid
for baerekraft. | tillegg uttrykker informantene at det kreves skjenn for & vurdere hvordan
kostnader kan knyttes til driftsaktiviteter. Dette kan relateres til det Bebbington og Gray (2001)
poengterer om utfordringer for kostnadsmaling som falge av kompleksiteten ved berekraft.
Selv om kompleksiteten gir utfordringer, understreker en informant mulighetene som falger av
a videreutvikle de indikatorene som brukes i kartleggingen til U4SSC. Ettersom disse er rettet
mot bearekraft kan kommunen selv tilpasse dem til lokale forhold og koble pa unike data for
kommunen. Det uttrykkes likevel at det er utfordringer knyttet til utforming av indikatorer
ettersom deler av kommunal virksomhet er vanskelig & male i tall. Dette er i trad med det Busch
et al. (2009) skriver om utfordringer ved & kvantifisere mal i offentlig sektor, ettersom de ofte

er knyttet til velferd, sosial likhet og rettferdighet.

Vare informanter uttrykker at det er en utfordring & avgjere hva som er hovedresultatet av
enkelte kommunale tjenester. Dette ser vi i sammenheng med utfordringene Johnsen (2005)
trekker fram knyttet til uklarhet rundt hva som pavirker resultatene. Viktigheten av kommunens
tilpasninger og utforminger av mal som kobles til FNs baerekraftsmal kan videre relateres til
det Flrst og Hagverstad (2000) skriver om at malene som brukes bar gjenspeile brukernes nytte
av tjenestene, der en utfordring er at nytte kan veere utfordrende & definere og male. Selv om
tilbakemeldingssystemene viser oppnaelse av mal, understreker informantene at det er behov
for og utfordringer knyttet til & male kvaliteten og prosessene bak resultatene. Dette behovet
samsvarer med viktigheten av at indikatorer knyttes til data som muliggjer kvalitetsvurderinger,
slik Huovila et al. (2019) vektlegger. En informant trekker fram Berekraftslgftet som sentralt
for dette arbeidet ved & utarbeide styringsindikatorer som i tillegg til & male resultater muliggjer

malinger av kvaliteten og prosessene i baerekraftsarbeidet.

Informantene poengterer at innferingen av FNs bearekraftsmal med tilhgrende delmal og
indikatorer skal bidra i kommunens ressursdiskusjoner og beslutningstaking. Dette er i trad med
Furst og Heverstads (2000) presentasjon av resultatstyring som skal organisere informasjon til
a gjere vurderinger og ta beslutninger. Falgelig er det viktig at kommunen kobler indikatorer
opp mot relevante data som apner for a evaluere resultater eller vurdere fremtidig ytelse, slik

Davis et al. (2012) presenterer som indikatorers formal. Bruk av indikatorer knyttet til
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barekraftsmalene kan, som Rottenburg et al. (2015 i Hege et al., 2019) poengterer, bidra til
andre ressursprioriteringer. Viktigheten av at kommunen gjennomfarer en grundig kartlegging,
utforming og evaluering av indikatorer for barekraftsmalene er i trad med det bade Simons
(1995a) og Kaplan og Norton (1992) understreker ved at indikatorer ma samsvare med strategi

ettersom «du far det du maler».

Sammenligning av kommuner baseres pa rapporterte tall i KOSTRA, og informantene forteller
om utfordringer knyttet til slik sammenligning ettersom det ikke ngdvendigvis er satt mal for
ressursbruk for de ulike KOSTRA-funksjonene. Bade Davis et al. (2012) og Simons (1995a)
vektlegger bruk av indikatorer til sammenligning og evaluering av resultater basert pa
standarder. Som vi finner i empirien, gir standardiserte systemer og felles indikatorer
potensielle utfordringer for styring i den enkelte kommunen. Det er derfor et behov for at
kommunen gjer lokale tilpasninger av de globale bzrekraftsmalene for at de skal veere
funksjonelle. Samtidig understrekes det at slike tilpasninger medfgrer utfordringer for
sammenligninger av kommunen og andre parter. Dette er i trad med det Huovila et al. (2019)
skriver om ngdvendigheten av a gjere lokale tilpasninger av berekraftsindikatorer, og at
tilpasningene ma tas hensyn til ved sammenligninger. For presise sammenligninger er det derfor
ngdvendig at kommunene og andre tar hensyn til de lokale seregenhetene som foreligger og de

tilpasningene som er gjort for & vurdere hva som ligger bak tallene som presenteres.
5.1.2 Budsjettet

Budsjettet trekkes fram som sentralt for kommunens innfgring av FNs berekraftsmal og for a
synliggjare ressursprioriteringer. Til tross for det Bjgrnenak (2010) presenterer om Beyond
Budgeting-debatten som viser til budsjettets manglende evne til & produsere informasjon om
fremtiden og til & gi motivasjon, viser bade empiri og litteratur at budsjettet star sterkt i offentlig
sektor. Viktigheten av budsjettet i kommunens arbeid med barekraftsmalene samsvarer med
det Johansson og Siverbo (2014) skriver om budsjettet som sentralt for planlegging og
oppfalging. Som Busch et al. (2009) poengterer stilles det krav til kommunens budsjett, og
Trondheim kommune ma falge gjeldende reguleringer. Bruk av budsjettet for endringsarbeidet
i kommunen kan bidra til motivasjon, slik Kenis (1979) skriver om budsjettets funksjon som
motivasjonsfaktor i tillegg den finansielle funksjonen. Ved a veere bevisst pa hvordan budsjettet
tilpasses den strategiske fornyelsen og herunder hvordan mal utarbeides, kan dette apne for a
gke motivasjonen pa flere nivaer i kommunen. Viktigheten av dette fremheves av Kenis (1979)
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som viser til at budsjettmal gir retning til ansattes mulighetssgking, og falgelig kan kommunen

oppna bedre prestasjoner ved a involvere enhetsledere og utarbeide realistiske mal.

For kommunens innfaring av FNs baerekraftsmal viser empirien at SDG-budsjettering er under
utvikling, og skal gi informasjon som statter ressursprioriteringer for & na baerekraftsmalene.
Folgelig finner vi at det tradisjonelle budsjettet fremdeles er populert, men i kombinasjon med
mer avanserte verktay, slik Burns og Vaivio (2001) ogsa finner. En informant understreker ogsa
Smartbyens rolle i utviklingen av SDG-budsjettering, der Smartby bidrar med a koble data til
regnskapet og falgelig synliggjere ressursbruk knyttet til de ulike barekraftsmalene. Slik kan
SDG-budsjettering i kommunen bidra til & dekke dagens behov for informasjon i en global
verden med moderne teknologi. | kombinasjonen av kommunen som er en sammensatt
organisasjon og barekraft som er et komplekst konsept, kan SDG-budsjettering brukes som et
kontrollverktgy. Dette samsvarer med Johansson og Siverbos (2014) understreking av

viktigheten ved budsjettet som kontrollelement for maloppnaelse i et komplekst samfunn.

| arbeidet med SDG-budsjettering knyttes barekraftsmalene og delmalene til budsjett og
regnskapsrapportering, og slik er prinsippene ved verktayet et kjent element i kommunen.
Informantene forteller at SDG-budsjettering sammen med indikatorer skal bidra i diskusjoner
rundt ressursfordeling. Selv om Hege et al. (2019) finner at berekraftsmalene brukes til
kartlegging eller rapportering i nasjonale budsjetteringsprosesser, og dermed ikke har kommet
sa langt, viser empirien at SDG-budsjettering kan bidra til at baerekraftsmalene faktisk blir brukt
for resultatmaling og ressursallokering i Trondheim kommune og potensielt andre steder i

fremtiden.

5.2 Gradvis involvering av hele kommunen

Kommunen er en kompleks organisasjon som skal levere en rekke ulike tjenester til
innbyggerne og legge til rette for samfunnsutvikling. | arbeidet med ny KPS har kommunen
gjennom workshops involvert ansatte og politikere, og videre etablert et ekspertpanel fra
NTNU. Involveringen og bruken av tilgjengelig kunnskap fra kompetansemiljger, i tillegg til
innbyggerinvolvering styrker signalene om at samskaping star sentralt for kommunens
utvikling. Informantene forteller ogsa om SDG-budsjettering som et engasjement fra ansatte i

kommunen. Denne involveringen der tilgjengelig kunnskap benyttes ser vi i sasmmenheng med
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det Tool (1993 i Burns og Scapens, 2000) presenterer som progressiv atferd som muliggjar
kunnskapsbasert endring. Slik kan kommunens tjenesteutvikling og beerekraftsmalene kobles
sammen og legge til rette for deling av kunnskap og kompetanse for baerekraftig utvikling.

Empirien viser at kommunens fokus pa & utvikle kompetanse rundt barekraftsmalene hos
ledere, ngkkelpersoner og tillitsvalgte anses som viktig for & fremskynde innfgringsprosessen.
Slik kompetanseheving blant ansatte gjennom planlagte og bevisste tiltak kan relateres til Burns
og Scapens’ (2000) formelle endringsprosesser. Vi finner at det fram til nd har veert fokus pa a
involvere ledelsesnivaet for a starte innfaringsprosessen av beerekraftsmalene, men at det
fremover arbeides med & utvide denne involveringen. Som et bidrag for & involvere lavere
nivaer har enhetslederne fatt i oppgave a viderefgre arbeidet med implementeringen til sine
enheter. Samtidig arbeider kommunen med a integrere barekraftsmalene og skape engasjement
i enhetene, blant annet gjennom arrangementer som eksempelvis en berekraftsuke og gjennom

kommunens strukturer for partssamarbeid.

Informantene forteller at det er etablert ressursgrupper med sektorgkonomer og budsjett- og
barekraftskoordinatorer som gir veiledning til utarbeidelse av planer der barekraftsmalene
innfares. Bruk av ressursgrupper i utarbeidelse og oppfelging av handlings- og gkonomiplanen
kan gke oppmerksomheten pa innfaringen av beerekraftsmalene og felgelig bidra til
effektivisering av prosessen. Dette kan relateres til det Simons (1995a) skriver om at delegering
av ansvar for diagnostiske styringssystemer effektiviserer styring. Vi finner at tjenesteomradene
er i en pagaende prosess der de har valgt hovedmal og na skal velge delmal og indikatorer. Her
kan det veere en utfordring at enkelte tjenesteomrader har en sterkere tilhgrighet til eksisterende
periodemal. Dette kan medfare regressiv endring, der det ifelge Tools (1993 i Burns & Scapens,
2000) forsgkes a bevare strukturer, og felgelig kan slik atferd forsinke og vanskeliggjare
endringsprosessen. Som falge av dette er det behov for at innfaringen av beerekraftsmalene blir

tilpasset og gjort mest mulig hensiktsmessig for de ulike tjenesteomradene.

I Trondheim kommune engasjerer ledelsen seg i utarbeidelse av planer og budsjetter, og i
utvikling av mal- og resultatstyring. En slik involvering relaterer vi til Simons’ (1995a; 1995b)
fire karakteristikker som skiller interaktiv bruk av styringssystemer fra de diagnostiske
styringssystemene. Dette skjer ved at styringsverktayene justeres etter strategiske prioriteter i
kommunen, de involverer ledere pa flere nivaer, ansatte samarbeider om utarbeidelsen, og
verktgyene brukes som grunnlag for fremtidige planer. Ledelsens fokus pa og fremheving av
FNs beerekraftsmal i de eksisterende styringsverktayene har potensielt stor betydning for at
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barekraftsmalene innfares i hele kommunen. De fire karakteristikkene for interaktiv bruk ser
vi ogsa ved kraftsamlingene som arrangeres i regi av Kommunedirekteren to ganger i aret for
samtlige ledere i kommunen. P& samlingene settes barekraftsmalene pa agendaen, og vare
informanter uttrykker at dette arrangementet bidrar til verdiformidling og viser retningen for
kommunens utvikling. En slik verdiformidling kan ses i sammenheng med trossystemer, som
ifalge Simons (1995a) legger til rette for at de ansattes handlinger skal stgtte den strategiske
fornyelsen. Fglgelig bruker kommunen diagnostiske styringssystemer og trossystemer

interaktivt for den strategiske fornyelsen.

Vi finner at FNs barekraftsmal ma tilpasses lokale forhold og at det ikke er utarbeidet en
standard for hvordan kommunene i praksis skal implementere beerekraftsmalene. Den
interaktive bruken av verdiformidling pa kraftsamlingene og ved utarbeidelse av planer,
budsjetter og tilpasninger av mal og indikatorer setter beerekraftsmalene i fokus. Dette fokuset
stotter ansatte i & videreutvikle eksisterende arbeidspraksiser for & samsvare med
barekraftsmalene. Ifglge Simons (1995a) bidrar interaktive styringssystemer til 8 kommunisere
strategiske usikkerheter samtidig som det dpnes for at ansatte skal se etter muligheter, og pa
denne maten tilrettelegges det for fremvoksende strategier. Fglgelig kan kommunens
interaktive bruk av styringssystemer med fokus pa barekraftsmalene sette den strategiske
fornyelsen pa agendaen og videre apne for deling av informasjon og utvikling av

styringspraksiser som rettes mot barekraft.

5.3 Engasjement fra flere hold og samarbeid

Trondheim kommune har over tid hatt fokus pa a arbeide barekraftig, og informantene forteller
at de opplever et ansvar for & veere en foregangskommune ettersom kommunen har lykkes pa
mange omrader. | tillegg trekker informantene fram at arbeidet med FNs barekraftsmal gir
muligheter for forbedringer pa omrader som mange i kommunen opplever som viktige. Dette
arbeidet kan relateres til det Scapens (2006) presenterer om gammel institusjonell gkonomi der
institusjonalisering ses pa som et resultat av interne press. Informantene legger til at
baerekraftsmalene oppleves som meningsfullt & arbeide mot samtidig som malene bidrar til
verdiskaping i kommunen. Vi finner ogsa et internt fokus pa beaerekraftsmalene ved at Bystyret,
ledelsen og Kommunedirektgren fronter dem som sentrale for kommunens fremtidige

virksomhet.
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| Trondheim kommunes arbeid for beerekraft finner vi et bredt engasjement bade blant ansatte,
innbyggere og fra andre aktgrer som for eksempel SINTEF og NTNU. Informantene forteller
ogsa om Kommunedirektaren og om prosjekter og ildsjeler fra disse som sentrale for arbeidet
med FNs baerekraftsmal i kommunen. Som Battilana et al. (2009) presenterer kan institusjonelle
entreprengrer veere grupper av eller individuelle organisasjoner og aktarer. Fglgelig ser vi
kommunens ildsjeler og aktgrers engasjement i sammenheng med det Hardy og Maguire (2008)
skriver om institusjonelle entreprengrer som drivere for & endre eller skape nye institusjoner.
Dermed kan aktgrene som har interesse for & pavirke eller utvikle nye institusjoner bidra til
ngdvendige endringer for & na barekraftsmalene. Informantene understreker viktigheten av
ildsjeler i kommunens strategiske fornyelse, men legger til at det er avgjgrende at resten falger
med slik at kommunen gar samlet inn i fremtiden. Videre muliggjer blant annet
tilskuddsordninger og innovasjonsfond at gode ideer far ressurser til & videreutvikles, og
kommunen legger slik til rette for at entreprengrer kan fa innflytelse i den pagaende
omstillingsprosessen. Viktigheten av koblingen mellom institusjonelle entreprengrer og
utvikling av institusjoner kan relateres til Burns og Scapens’ (2000) vektlegging av

sammenhengen mellom endring i gkonomistyring og individers og gruppers handlinger.

Ved siden av det interne presset finner vi at det eksisterer eksterne press for kommunens
innfgring av berekraftsmalene. Et slikt press ser vi i sammenheng med nyinstitusjonell
sosiologi der Scapens (2006) viser til eksterne prosesser som pavirker endringer. Det brede
engasjementet i samfunnet med forventninger til organisasjoners arbeid for berekraftig
utvikling skaper en form for normer og verdier i omgivelsene som kommunen ma svare til for
a bevare legitimitet og tillit. Kommunens behov for a imgtekomme slike sosiale normer og
forventinger ser vi igjen i Meyer og Rowans (1977) vektlegging av behovet for a tilpasse seg
til institusjonelle omgivelser for & oppna legitimitet. Behovet for legitimitet kan dermed fungere
som en drivkraft for kommunens initiativer for den strategiske fornyelsen, og dette behovet

stemmer ogsa med det Busch et al. (2009) skriver om at legitimitet er sentralt i offentlig sektor.

Som forvalter av offentlige ressurser og produsent av offentlige tjenester har kommunen behov
for a tilpasse virksomheten til samfunnets forventninger. Dette behovet kan ses i sammenheng
med Nyland og Pettersens (2010) understreking av viktigheten ved at befolkningen har tillit til
at ressurser i offentlig sektor brukes pa en hensiktsmessig mate. Vi finner at Trondheim
kommune ma svare til mange interne og eksterne forventninger, og dette er i trdd med det Busch

et al. (2009) poengterer om mange interessentgrupper som ma ivaretas i offentlig sektor.
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Folgelig kan interessentgruppene med deres forventninger til kommunens arbeid pavirke

innfgringen av barekraftsmalene.

Vi finner at det eksisterer uformelle press for kommunens arbeid basert pa forventninger fra
myndighetene, naringslivet, innbyggere, trender i samfunnet og globale utfordringer som fales
nerme. | tillegg gir status som FN-senter spesielle forventninger til kommunens arbeid.
Kommunens initiativer for & innfare FNs bearekraftsmal for & imgtekomme det eksterne
uformelle presset og legitimitetsbehovet overfor samfunnet ser vi i sammenheng med
DiMaggio og Powells (1983) presentasjon av tvangspreget isomorfisme. Slik isomorfisme ses
ogsa ved at en del av kommunens engasjement rundt beerekraftsmalene kan knyttes fil
Regjeringens forventing om at kommunene skal legge barekraftsmalene til grunn for
planlegging. Selv om arbeidet fremdeles ligger som en forventning, poengteres det ogsa i
Kommuneproposisjonen og andre dokumenter knyttet til forvaltning av norske kommuner at

barekraftsmalene vil veere sentralt for & mgte fremtidens utfordringer.

Vare informanter uttrykker en opplevelse av at FNs berekraftsmal er noe som andre i
samfunnet, bade kommuner og neeringsliv, velger a fokusere pa. Det er bade i privat og offentlig
sektor flere organisasjoner som benytter tilgjengelig kunnskap og ressurser for a arbeide
bearekraftig, og ved a rette seg til andre kan kommunen selv hente inspirasjon og lgsninger til
eget arbeid. Slik kan kommunen oppleve et eksternt press som DiMaggio og Powell (1983)
presenterer som mimetisk isomorfisme. Samtidig apner barekraftsmalene for samarbeid bade
nasjonalt og internasjonalt, og innebarer for Trondheim kommune et potensiale for samarbeid
med en rekke ulike aktarer. Ved a skape en slik plattform legges det til rette for deling av

kunnskap og utvikling av lgsninger for a na beerekraftsmalene.

En informant poengterer at selv om kommunene vet at de skal arbeide med FNs beerekraftsmal
er det fremdeles usikkerhet knyttet til hvordan arbeidet skal forega. Et samarbeidsnettverk der
det apnes for felles bruk av praksiser som utvikles for FNs barekraftsmal kan fare til herming.
Folgelig kan en slik overfgring av praksiser bidra til at lokale tilpasninger forenkles og at
barekraftsarbeidet effektiviseres. Likevel er det viktig & vaere klar over at det som fungerer for
andre, ikke ngdvendigvis er den mest hensiktsmessige Igsningen for Trondheim kommune.
Dette argumenterer First og Hgverstad (2000) for nar konsepter implementeres fordi andre

bruker dem fremfor & vurdere dem ut fra egne behov.
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Informantene forteller om et bredt kompetansemiljg som bidrar til utvikling, og poengterer at
dette gir kommunen unike muligheter i baerekraftsarbeidet. Kommunen er en del av et stgrre
nettverk med kompetanse og samarbeid, og er involvert i flere prosjekter slik som Smartby,
Universitetskommune og Beerekraftslaftet, i tillegg til at Trondheim har status som FN-senter.
Dette relaterer vi til DiMaggio og Powells (1983) presentasjon av profesjonelle nettverk som
en driver for normativ isomorfisme. Kommunens nettverk av prosjekter og samarbeid bidrar
sammen med kompetansemiljger til utviklingen av planer og arbeidspraksiser som statter
barekraftsmalene, og apner for at malene tilpasses lokale forhold i kommunen. Vare
informanter uttrykker at det oppleves som et samfunnsansvar a ta i bruk barekraftsmalene, noe
som samsvarer med Suchmans (1995) beskrivelse av at ogsa moralske plikter er en driver for

normativt press.

5.4 FNs baerekraftsmal ngdvendiggjar et skifte i perspektiv

Kompleksiteten i kommunen trekkes av informantene fram som en utfordring i
innfgringsprosessen ettersom mennesker fra ulike faggrupper, profesjoner og med ulike
tenkemater skal innrette seg etter FNs baerekraftsmal. For at kommunen som helhet skal forenes
om arbeidet med baerekraftsmalene uttrykker informantene at det kreves modning. Nar rutiner
far bred aksept og ses pa som en selvfglge, har de ifelge Burns og Scapens (2000) blitt
institusjonalisert. For at baerekraftsmalene skal bli institusjonalisert fremhever informantene at

kommunikasjon og utvikling av en felles forstaelse av malene er sentralt.

Det er et gkende fokus pa beerekraft i samfunnet, og vi finner at det stilles forventninger fra
kommunenes innbyggere og andre aktgrer om at det ma skije et skifte i perspektiv i trad med
FNs beerekraftsmal. Dette fokuset farer til at kommunen ma svare til normer og verdier i
samfunnet, og relatert til det DiMaggio og Powell (1983) poengterer ved tvangspreget
isomorfisme, kan dette tvinge fram et skifte i perspektiv. | tillegg vil kommunens strategiske
fornyelse, som vi ser 1 sammenheng med Burns og Scapens’ (2000) presentasjon av formell
endring, ogsa legge til rette for et endret perspektiv. Gjennom en rekke tiltak kommunen har
gjennomfart eller skal gjennomfare som en del av den planlagte formelle endringen, apnes det

for & utvide forstaelsen av hva barekraftsmalene innebzrer.
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Informantene forteller om utfordringer knyttet til overgangen fra fokuset pa barekraftig klima
og miljg, til at baerekraft i like stor grad handler om sosiale og gkonomiske forhold. Manglende
forstaelse av denne tredelte bunnlinjen og kompleksiteten ved FNs bearekraftsmal kan fare til
det Tool (1993 i Burns & Scapens, 2000) omtaler som seremoniell atferd som medfarer
regressiv endring. Dette kan hindre utvikling av nye praksiser for innfering av FNs
barekraftsmal, og en slik endringskarakter ser vi ogsa for spennet som oppleves mellom lokale

aktiviteter og globale pavirkninger som vanskeliggjer et perspektivskifte.

Den globale konteksten ved FNs berekraftsmal kan medfere utfordringer for den enkelte
ansattes evne til & se hvordan deres arbeid har pavirkningskraft utenfor kommunen. Dette
synliggjar et behov for kunnskap om hvordan bearekraftsmalene kan bidra til utvikling pa lokalt
niva. Samtidig er det ogsa et behov for gkt kunnskap om og forstaelse av hvilke muligheter og
konsekvenser lokal handling har utenfor kommunen, og hvordan verdiskaping kan skje
gjennom den tredelte bunnlinjen. En slik manglende forstaelse kan relateres til Grays (2010)
etterlysning av en mer nyansert forstaelse av baerekraft og hvilken praktisk betydning det har
for organisasjoner. Som tiltak for a lgse utfordringer knyttet til seremoniell atferd, som diskutert
over, og for & gi de ansatte gkt kunnskap om baerekraftsmalene er det ifglge vare informanter

behov for folkeopplysning.

Empirien viser at de ulike sektorene i kommunen kan ses pa som siloer der de arbeider hver for
seg. Det fremheves i forbindelse med bzrekraftsarbeidet at det er ngdvendig & bryte med en
slik «silomentalitet», og at sektorene ma arbeide sammen for at kommunen som helhet skal na
baerekraftsmalene. Andreassen (2017) fremhever ogsa et behov for & dele kompetanse pa tvers
av sektorer for & mgte fremtidige utfordringer i offentlig sektor. Nar kunnskap og kompetanse
i de ulike sektorene deles pa tvers i kommunen uttrykker informantene at den enkelte sektors
aktiviteter ogsa kan styrke andre sektorer. Samarbeid som bygger pa hverandres styrker for &
finne lgsninger som flere kan ta i bruk, stetter instrumentell atferd der Tool (1993 i Burns &
Scapens, 2000) viser til progressiv kunnskapsbasert endring. En informant fremhever
Smartbyens rolle for samarbeid mellom kommunens sektorer, med innbyggerne og med
naringslivet. Falgelig kan det ved a ta i bruk ressurser og kunnskap som eksisterer utenfor egen
sektor og kommune bli tydeligere hvordan arbeid med baerekraftsmalene henger sammen med

faktorer pa utsiden.
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5.5 Vil det ha en effekt?

Informantene understreker at det ikke er tilstrekkelig a bruke FNs berekraftsmal for a skygge
over utfordringer kommunen allerede har eller er bevisst at vil komme. Det ventes strammere
gkonomiske rammer for kommunal sektor, og i den forbindelse fremheves et behov for & kunne
identifisere og kontrollere hvilke effekter innfaringen av barekraftsmalene gir. Samtidig kan
det stilles sparsmal ved om beerekraftsmalene vil bli brukt for & legitimere en reduksjon i
tjenestetilbud, og hvem dette eventuelt vil ga ut over. Andreassen (2017) understreker et behov
for fokus pa effekter i fremtidens gkonomistyring, men fremhever at dette medfarer
utfordringer for offentlig sektor. Dette relaterer vi til det vare informanter forteller om
vanskeligheter for a koble spesifikke kostnader og arbeidsinnsats direkte til et mal eller et
resultat i kommunen. Selv om det kan vere utfordrende med effektmalinger understreker
Andreassen (2017) viktigheten av & male det arbeidet som star sentralt for tjenesteyting — ikke

bare det som er enkelt & male.

En informant trekker fram grannmaling som en potensiell fallgruve som kommunen ma vere
oppmerksom pa. Dette vil innebare at baerekraftsmalene innfares uten at det forekommer en
reell endring og forbedring av arbeidspraksis. Det poengteres at det falgelig kan vere en
utfordring & unnga tilpasning og redefinering av dagens praksiser for a tilsynelatende samsvare
med bearekraftsmalene. En slik praksis kan relateres til Grays (2010) og Bebbington og
Larrinagas (2014) funn om beerekraftsrapportering som brukes for a vise et gnsket bilde overfor
samfunnet. Med en slik praksis for barekraftsrapportering som fremstiller virksomheten som
noe annet enn den faktisk er, fglger en risiko for grennmaling. VVidere understreker en informant
viktigheten av at bearekraftsmalene ikke ma brukes til & skjule omrader med
forbedringspotensial. Usikkerheten rundt hvilke effekter innfgringen av beerekraftsmalene vil
medfare ser vi i sammenheng med det Furst og Hagverstad (2000) skriver om gamle konsepter
som kan komme tilbake med nye begreper. Informantene trekker fram at barekraftsmalene er
en ny innpakning og et nytt sprak som bygger videre pa eksisterende konsepter, noe som
falgelig kan medfare usikkerhet knyttet til hvilke effekter som vil fglge. Dette kan relateres til
Burns og Vaivios (2001) diskusjon om at det som tilsynelatende er endring kan vare en illusjon

eller en omformulering av tidligere praksis.
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| forbindelse med budsjettets sentrale rolle i kommunens styring understreker informantene
viktigheten av a vere bevisst pa at mer penger ikke automatisk tilsvarer bedre effekter. | tillegg
til budsjetter og regnskapsrapportering vil det vaere behov for et verktgy som kan male og
synliggjere effekter, gjerne i form av et dashbord. Dette relaterer vi til det Domingues et al.
(2017) poengterer om at maling og rapportering av barekraft retter oppmerksomhet til
endringsarbeid for baerekraftig omstilling, og ma brukes til a utvikle en database for evaluering
og forbedring av bearekraft. Fglgelig kan et dashbord gke oppmerksomheten pa
barekraftsmalene blant de ulike enhetene i kommunen, samtidig som det kan brukes til &

forbedre barekraftsnivaet.

Informantene forteller om en usikkerhet knyttet til om FNs beerekraftsmal vil gi effekter og om
det vil gi en hensiktsmessig endring av ressursinnsats. Det trekkes fram som en utfordring at
noen ansatte opplever at kommunen allerede arbeider i trad med baerekraftsmalene, og at noen
stiller spgrsmal ved hvilke merverdier som fglger. Selv om informantene understreker at det
ikke oppleves noen direkte motstand fra de ansatte i kommunen, kan usikkerheten underbygge
regressiv endring slik Tool (1993 i Burns & Scapens, 2000) beskriver. Likevel opplever
informantene at det stilles forventninger til at innfgringen av berekraftsmalene skal fere til
endrede ressursprioriteringer for & oppna gnskede resultater. Til tross for usikkerheten er det
flere faktorer som tyder pa at det i endringsprosessen arbeides med & utvikle Igsninger for &
kunne male effekter og forbedre kvaliteten ved dagens praksiser. Sentralt for dette arbeidet star
status som FN-senter, kunnskapsmiljgene knyttet til byen og kommunens styrker med
drivkrefter i egen organisasjon. | tillegg statter prosjekter, samarbeidspartnere og engasjerte
innbyggere den strategiske fornyelsen. Slike karakteristikker ved den strategiske fornyelsen
samsvarer med progressiv atferd og kunnskapsbasert endring slik Tool (1993 i Burns &

Scapens, 2000) presenterer.
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5.6 Oppsummering

| dette kapittelet har vi gitt et bilde av hvordan Trondheim kommune bruker ulike
styringssystemer i trad med Simons’ (1995a) presentasjon av rammeverket Levers of Control
for & innfare FNs baerekraftsmal. Vi har diskutert hvordan diagnostiske styringssystemer som
handlingsplaner, budsjetter og mal- og resultatstyring brukes i kombinasjon med interaktive
styringssystemer for at ledelsen skal kunne kontrollere innfgringsprosessen, samtidig som det
legges til rette for utvikling og leering. I tillegg har vi diskutert hvordan trossystemer styrker
kreativitet og innovasjon i innfgringsprosessen, samtidig som vi har diskutert hvordan
grensesystemer med uttalte strategier i KPS og etiske retningslinjer legger rammer for

aktiviteten i kommunen.

Videre har vi diskutert ulike institusjonelle press som pavirker Trondheim kommunes initiativer
i arbeidet med FNs beerekraftsmal. Vi har argumentert for at majoriteten av endringsprosessene
som foregdr i kommunen er formelle, evolusjonare og progressive endringer slik Burns og
Scapens (2000) presenterer begrepene. Vi har ogsa belyst hvordan kommunen pavirkes av
tvangspreget, mimetisk og normativ isomorfisme i samsvar med DiMaggio og Powells (1983)
beskrivelser av slike mekanismer. Videre fungerer ogsa det Hardy og Maguire (2008) beskriver
som institusjonelle entreprengrer som drivkrefter i kommunens arbeid med & innfare

baerekraftsméalene.
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6 Avslutning

| denne avhandlingen har vi gjennomfgrt en kvalitativ casestudie av Trondheim kommune for
a svare pa hvorfor Trondheim kommune innfarer FNs barekraftsmal i sin styring, og hvordan
denne strategiske fornyelsen gjennomfares. Vi avslutter avhandlingen med a sammenfatte vare
funn i en konklusjon, far vi diskuterer studiens praktiske og teoretiske implikasjoner og kommer

med forslag til videre forskning.

6.1 Konklusjon

I denne studien kommer vi fram til at det er flere grunner til hvorfor Trondheim kommune
innfgrer FNs baerekraftsmal. Kommunens initiativer for innfgringen baseres pa kunnskap og
ressurser i egen kommune, tilgang til kompetanse- og innovasjonsmiljger og en opplevelse av
samfunnsansvar. Sammen med kommunens flerarige arbeid for en barekraftig utvikling, gir
dette et potensial til & fremme innovasjon og problemlgsning bade lokalt og globalt for & na
malene. Kommunens initiativer kommer ogsa fra ildsjeler, prosjekter og samarbeid bade innad
i kommunen og med eksterne aktarer. | tillegg til Regjeringens forventning er det et bredt
engasjement for arbeidet blant ansatte, innbyggere, neringslivet, andre samarbeidsakterer og
fra kommunens prosjekter. Dette resulterer i at beerekraftsmalene er i ferd med a
institusjonaliseres, slik Bruns og Scapens (2000) og DiMaggio og Powell (1983) argumenterer
for som et resultat av interne og eksterne pavirkninger. FNs barekraftsmal oppleves som viktig
for fremtiden med sin tredelte bunnlinje, et utvidet perspektiv fra lokalt til globalt og et behov
for samarbeid og lokale tilpasninger. Fglgelig gjennomfgrer kommunen den strategiske
fornyelsen for & omstille egen virksomhet og utvikle lgsninger for a na FNs beerekraftsmal.

| studien kommer vi ogsa fram til hvordan Trondheim kommune gjennomfarer den strategiske
fornyelsen. Arbeidet foregar som en prosess der det skjer en gradvis involvering av hele
kommunen, og det bygges videre pa eksisterende styringsverktay der FNs barekraftsmal ogsa
tilpasses lokale forhold. Implementeringen av berekraftsmalene i kommuneplanens
samfunnsdel er grunnleggende for a gi retning til kommunens arbeid, og planer, budsjetter og
mal- og resultatstyring brukes for & innfere malene. | handlings- og gkonomiplanen har
kommunens tjenesteomrader valgt ut hovedmal for sine omrader, og det arbeides na med a

velge relevante delmal og indikatorer. Basert pa eksisterende styringsverktagy utvikler
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kommunen SDG-budsjettering som skal styrke arbeidet med baerekraftsmalene. Ved a innfare
barekraftsmalene i kommunens styringssystemer rettes oppmerksomheten mot muligheter for
verdiskaping som stgtter utvikling av lgsninger for & na FNs berekraftsmal. Kommunen
tilpasser og kombinerer ulike styringssystemer for a gjennomfare den strategiske fornyelsen, i
trAd med Simons’ (1995a) Levers of Control der styringssystemer ma kombineres og tilpasses

den enkelte organisasjon for a styre implementering av strategi.

6.2 Praktiske implikasjoner

Regjeringen stiller forventning til FNs barekraftsmal i kommunal planlegging samtidig som
kommunenes selvstyre star sentralt, og vi finner at Trondheim kommune er i en prosess der
FNs beerekraftsmal innfares og tilpasses lokale forhold. I dette arbeidet bruker Trondheim
kommune sitt nettverk, sin kompetanse og sine ressurser for a innfgre beerekraftsmalene i
styringen. Egenskaper ved kommunen, forventninger og en falelse av ha a et samfunnsansvar
gir bade forpliktelser og muligheter til & selv innfere og utvikle lgsninger for & nd FNs
baerekraftsmal. Prosjekter og samarbeid legger til rette for a bygge pa fellesskapets styrker og
apner for kunnskapsdeling og kompetanseheving. Slik kan det utvikles lgsninger som andre kan
ta i bruk, samtidig som det legges til rette for lgsninger som muliggjer lokale tilpasninger.
Falgelig er det behov for studier slik vi har gjennomfart for a finne ut hvordan lokale lgsninger
er utviklet og hvilke styringsutfordringer og erfaringer som foreligger pa lokalt plan. Det er
behov for kunnskap om og forstaelse av dette blant ledere i kommuner, politikere pa bade
nasjonalt og lokalt niva, i tillegg til andre samfunnsaktarer. Dette vil forsterke og effektivisere

prosessen for & na FNs baerekraftsmal innen 2030.

Tradisjonelle styringsverktgy star sentralt i innfgringsprosessen i kommunen, og det bygges
videre pa eksisterende praksiser i utviklingen av SDG-budsjettering. Dette verktgyet har som
mal & synliggjere informasjon om ressursbruk knyttet til bearekraftsmalene og a stotte
ressursdiskusjoner. Ved & bygge videre pa eksisterende kunnskap og teknologiske lgsninger
forenkles og effektiviseres innfaringsprosessen, samtidig som FNs beerekraftsmal tilpasses
lokale forhold. Sentrale grep for a fremskynde en barekraftig omstilling vil veere synliggjering
av effekter og folkeopplysning for a institusjonalisere viktigheten og forstaelsen av a arbeide

baerekraftig.
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6.3 Teoretiske implikasjoner

Tidligere forskning viser at styringssystemer ma ses pa som en helhet og med utgangspunkt i
overordnede strategier (Simons, 1995a; Malmi & Brown, 2008). Vi finner i var studie at
styringssystemer kombineres og tilpasses seregenheter i Trondheim kommune for & legge til
rette for den strategiske fornyelsen. Vare funn viser at individer og grupper har pavirkning pa
kommunens engasjement og utforming av praksiser for & na FNs barekraftsmal. Dette tyder pa
at institusjonelle entreprengrer, slik Hardy og Maguire (2008) presenterer, fungerer som drivere

for institusjonell endring ogsa i kommunen.

Domingues et al. (2017) finner at organisasjoner i offentlig sektor utferer
barekraftsrapportering og -malinger etter eget initiativ. Dette initiativet finner ogsa var studie
ettersom kommunen har hatt fokus pa beerekraft over tid, samtidig som det foreligger en
forventning, men ingen krav, om innfaring av FNs beerekraftsmal i kommunens styring. Burns
og Vaivio (2001) skriver at tradisjonelle styringsverktgy som budsjettet i starre grad brukes i
kombinasjon med nye, mer avanserte verktay. I likhet med dette ser vi at kommunen utvikler
SDG-budsjettering og videreutvikler eksisterende styringsverktgy, der barekraftsmalene

implementeres og tilpasses lokale forhold.

6.4 Forslag til videre forskning

Vare informanter er avgrenset til radgivere fra Kommunedirektgrens fagstab og til to ledere fra
strategisk ledelse, en prosjektleder og en enhetsleder. Falgelig er det interessant med forskning
som studerer hvordan kommunens ulike tjenesteomrader og -enheter arbeider for a innfare FNs
barekraftsmal, og videre hvordan de pavirkes av innfgringen og hvilke -effekter
endringsarbeidet har for de ulike nivaene. Ved studier som sammenligner kommunens
tjenesteomrader kan forskjeller som falger av den strategiske fornyelsen synliggjeres. Vi anser
kommunens innfaring av barekraftsmalene som en prosess, og falgelig kan studier som falger
en caseenhet over tid vise hvordan den planlagte strategiske fornyelsen utvikles og tilpasses

underveis i innfgringsprosessen.

Det kan veere interessant a studere hvordan lokale tilpasninger av mal og indikatorer pavirker

muligheter for benchmarking, bade innad i kommunen og overfor andre kommuner og byer.
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Samtidig er det interessant med studier av hvilke konsekvenser dette fokuset gir, og felgelig
om fokuset flyttes fra andre viktige arbeidsoppgaver. I tillegg kan videre forskning studere i
hvilken grad endringer i ressursbruk gir forbedrede resultater. Det er ogsa av interesse med
forskning pa hvordan malinger gjenspeiler verdiskapingen som skjer i kommunen, og hvordan
dette kobles til FNs barekraftsmal. Fremtidig forskning som sammenligner Trondheim
kommune med andre som arbeider med FNs berekraftsmal kan belyse hvordan ulike
tilnermingsmetoder, arbeidspraksiser, lokale forhold og samfunnets fokus pa barekraft
pavirker bade evne og vilje til & arbeide for & nd baerekraftsmalene innen 2030. Det er interessant
a se hvilke nye styringsverktay som utvikles og tas i bruk for & bidra til en bzrekraftig
omstilling, og hvilke fordeler og utfordringer som falger av en slik utvikling. Fremtidig
forskning kan ogsa belyse hvilke tiltak som settes i verk og hvilke effekter de har for a na

baerekraftsméalene.
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Vedlegg
Vedlegg

Vedlegg 1 — Informasjonsskriv

Vil du delta i forskningsprosjektet
«Styring etter FNs baerekraftsmal?»

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & studere
hvordan Trondheim kommune bruker FNs beerekraftsmal i sin gkonomistyring. | dette skrivet
gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzre for deg.

Bakgrunn og formal

Vi skal i vart masteroppgaveprosjekt innen gkonomistyring studere hvordan Trondheim
kommune arbeider med FNs baerekraftsmal i sitt styringsarbeid. Problemstillingen er
«Hvordan bruker Trondheim kommune FNs barekraftsmal i sin gkonomistyring?»

Bakgrunnen for oppgaven er bruk av FNs berekraftsmal i planarbeidet i flere norske
kommuner, blant annet Trondheim. Vi synes det er interessant & se hvordan Trondheim bruker
barekraftsmalene som styringsverktgy og hvordan dette arbeidet kobles sammen
med/erstatter tidligere styringspraksis.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
NTNU Handelshgyskolen i Trondheim er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spegrsmal om a delta?

Du far spgrsmal om a delta fordi vi ser for oss at du, pa bakgrunn av din stilling, kan ha mye
kunnskap og relevant informasjon for a belyse vart forskningsprosjekt. Vi vil intervjue ansatte
i kommunen med stillinger innen gkonomi- og finansomradet, samt ansatte med sarlig
kompetanse om arbeidet med barekraftsmalene.

Hva inneberer det for deg & delta?

Hvis du velger & delta i prosjektet, innebeerer det et personlig intervju pa ca. en time. Dine
svar fra intervjuet vil bli tatt opp pa lydopptak for & gi oss muligheten til & ga gjennom og
analysere data i etterkant. Ved behov vil vi ogsa ta notater under intervjuet. Overordnede tema
for intervjuet vil vaere FNs beerekraftsmal og styringspraksis i kommunen.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykke tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.
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Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
e Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet.
Vi behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.
e Studentene Julie Munch Starheim og Emilie Naurstad, samt vare veiledere Per
Christian Ahlgren og Tor-Eirik Olsen vil ha tilgang til personopplysningene om deg.
o Datamaterialet vil bli lagret pa privat PC. Navnet og kontaktopplysningene dine vil vi
erstatte med en kode som lagres pa egen navneliste adskilt fra gvrige data.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes 28.05.20. Personopplysninger og opptak vil bli slettet
ved prosjektslutt.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
o & fa rettet personopplysninger om deg,
o fa slettet personopplysninger om deg,
o fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
o asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra NTNU Handelshgyskolen i Trondheim har NSD — Norsk senter for
forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i
samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e Julie Munch Starheim pa epost (juliesta@stud.ntnu.no) eller telefon: 970 92 257
o Emilie Naurstad pé epost (emiliena@stud.ntnu.no) eller telefon: 909 68 096
e NTNU Handelshgyskolen ved Per Christian Ahlgren pa epost (per.c.ahlgren@ntnu.no)
eller telefon: 482 28 303
e Vart personvernombud: Thomas Helgesen pa epost (thomas.helgesen@ntnu.no) eller
telefon: 930 79 038
o NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller telefon: 55 58 21 17.
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Med vennlig hilsen

Emilie Naurstad

Veileder

Per Christian Ahlgren

Samtykkeerklzring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Styring etter FNs barekraftsmal, og har
fatt anledning til & stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

0 adeltai intervju
o at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 28.05.20.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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