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Forord

Denne masteroppgaven markerer avslutningen pa vart toarige masterstudium i gkonomi og
administrasjon ved NTNU Handelshgyskolen. Oppgaven er skrevet varen 2022, og er vektet

med 30 studiepoeng innen hovedprofilen gkonomistyring.

| oppgaven studerer vi spenninger i sammenslaingen mellom Trondheim og Klaebu kommuner.
Da vi startet arbeidet med denne oppgaven, var det stort fokus i media pa kommune-
opplgsninger. Det har derfor vart interessant a fa innblikk i en kommunesammenslaing, og
hvordan en slik prosess har pavirket kommunenes ansatte. Fglgelig gnsker vi a rette en stor takk
til vare informanter, som har satt av tid for & dele sine erfaringer og tanker rundt kommune-

sammenslaingen.

Vi er stolte av a kunne presentere var masteroppgave. Arbeidet med oppgaven har vert
utfordrende og leererikt — til tider litt skummelt, men ogsa morsomt. Vi gnsker a rette en stor
takk til var veileder, Inger Johanne Pettersen, for &rlig og motiverende veiledning, gode innspill
og hennes stralende humgar gjennom hele prosessen. I tillegg vil vi takke familie og venner som
har korrekturlest oppgaven. Ikke minst vil vi takke vare medstudenter for fem fantastiske ar pa
NTNU Handelshgyskolen. Det har gitt oss mange gode erfaringer og bekjentskaper som vi vil

ta med oss videre.

Innholdet i denne oppgaven star for forfatternes regning.

Trondheim, mai 2022

Tonje Berg Hamnes Kristin Mangelred



Sammendrag

Da regjeringen presenterte kommunereformen i 2014, var hensikten a danne starre kommuner
for & gke kvaliteten pa velferdstjenester, styrke lokaldemokratiet og for & gke kommunenes
selvstyre (Prop. 95 S (2013-2014)). Regjeringen presenterte flere gkonomiske insentiver for a
gjere frivillig sammenslaing lgnnsomt. Det avgjerende insentivet for Kleebu kommune var
redusert basistilskudd som fglge av nytt inntektssystem (Hotvedt, 2016). Dette resulterte i en
frivillig sammenslding mellom Klebu og Trondheim kommuner; to kommuner med
henholdsvis 6.000 og 196.000 innbyggere per 1. januar 2019 (Statistisk sentralbyra, u.a.) og
dermed betydelig starrelsesasymmetri. Med utgangspunkt i dette utarbeidet vi faglgende

problemstilling: Hvilke spenninger oppstar etter en fusjon mellom en liten og en stor kommune?

For & besvare problemstillingen har vi gjennom en kvalitativ enkeltcasestudie av Trondheim
kommune samlet inn empirisk materiale fra ni dybdeintervju med syv ledere og to gkonomer
fra den nye kommunens administrasjon og helsesektoren i Klaeebu. Dokumentstudier ble i tillegg
brukt for a fa et helhetlig bilde av kommunen og problemstillingen. Analysen av innsamlet data
dannet grunnlag for en diskusjon knyttet til ulike teoretiske perspektiver, der Levers of Control,

betingelsesteori, institusjonell teori, institusjonelle logikker og endringsteori star sentralt.

Studien har identifisert flere mulige spenninger som oppsto i fusjonen mellom Klabu og
Trondheim kommuner. Fusjonen er et resultat av en toppstyrt kommunereform, hvor Klabu
gjennom tvangsmessig isomorfisme ble slatt sammen med Trondheim for & oppna legitimitet.
Starrelsesasymmetrien mellom kommunene skapte spenning i maktforholdet, hvor Trondheim
opptradte som en dominerende part i sammenslaingen. Den toppstyrte fusjonen resulterte i store
endringer for Klabu, gjennom tilpasning til Trondheims institusjonelle logikk med bruk av
formell styring, diagnostiske system og grensesystem gjennom gkt ansvarsfordeling og stram
budsjettstyring. Med gkt ansvar og diagnostisk styring ble avdelingslederne i Klebu utsatt for
institusjonell kompleksitet. Dette resulterte i en spenning mellom kommunens verdisystem
gjennom helsepersonellets etablerte logikk, og diagnostiske system med produktivitet i fokus.
| fusjonsprosessen har det veert spenninger knyttet til mangelfull involvering, informasjon og
opplering grunnet for lite bruk av interaktive systemer. Dette har medfert en lang og
utfordrende prosess, og spenninger i ulike opplevelser av fusjonen. Kommunenledelsens bruk
av styringssystemer endret bade sammensetning og balanse i styringssystemene for enheten i
Klebu.
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Abstract

In 2014, when the Norwegian government presented the municipal structural reform, the
purpose was to build larger municipalities to enhance the quality of welfare services, strengthen
local democracy and enhance their autonomy (Prop. 95 S (2013-2014)). Financial incentives
were presented to make it profitable for municipalities to merge voluntarily. The new income
system would result in a reduced basic subsidy for Kleebu municipality (Hotvedt, 2016). This
resulted in a voluntary merger between Klabu and Trondheim municipalities. With a
population of respectively 6.000 and 196.000 per January 1, 2019 (Statistisk sentralbyra, u.a.),
the municipalities had a significant size asymmetry. Our research question is therefore: Which

tensions occur after a merger between a small and a large municipality?

To answer the research question, a qualitative case study was conducted. We have collected
empirical material from nine interviews with seven leaders and two economists from the
administration in Trondheim and the health sector in Klaebu. To get a better understanding of
the organization, we utilized documents as additional data. The analysis of the collected data
formed the basis for a discussion related to different theoretical perspectives; Levers of Control,
contingency theory, institutional theory, institutional logics and theory of change.

The study has identified several possible tensions that occurred in the merger between Klabu
and Trondheim municipalities. The merger is a result of a top-down municipal structural
reform. Klaebu merged with Trondheim due to coercive isomorphism and to achieve legitimacy.
The size asymmetry between the municipalities created tension in their power dynamics, with
Trondheim as the dominant part. The top-down merger resulted in major changes for Klabu.
Klaebu adapted Trondheim's institutional logic, where formal control, diagnostic systems and
boundary systems are central. Some examples are increased delegation of responsibility and
tight budget control. With increased responsibility and diagnostic control, the divisional
managers in Klaebu were exposed to institutional complexity. This resulted in tension between
the belief system through established logics, and the diagnostic system with its focus on
productivity. There has been tension related to deficient involvement, information and training
due to underestimated use of interactive systems. This resulted in a long and challenging
process, and tensions in various experiences of the merger. The management's use of
management control systems changed both the composition and balance of the management

control systems for the unit in Klabu.
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1 Innledning

| dette kapittelet begrunner vi valg av tema og presenterer bakgrunnen for oppgaven. Videre
rettes fokuset pa problemstillingen og avgrensninger av studien. Avslutningsvis redegjares det

for oppgavens struktur.

1.1 Bakgrunn for oppgaven

I 2014 initierte Solberg-regjeringen til endring av kommuneinndelingen i Norge. Hensikten var
a danne stgrre og mer robuste kommuner med tilstrekkelige skonomiske og personellmessige
ressurser for a ivareta tjenesteytingen i kommunene (Hansen & Tjernshaugen, 2021). | 2017
vedtok derfor Stortinget a redusere antall kommuner fra 426 til 356 gjennom sammenslaing i
perioden 2016 til 2020, der noen ble slatt sammen frivillig og andre ble tvangssammenslatt
(Hansen & Tjernshaugen, 2021). Nabokommunene Trondheim og Klaebu var to av kommunene
som frivillig slo seg sammen til nye Trondheim kommune per 1. januar 2020.

Siden forrige kommunereform i Norge, som var for over 50 ar siden, har kommuners ansvar
for velferdsoppgaver gkt betydelig (KS, 2016), noe som ifalge regjeringen har utlgst behovet
for en kommunereform. @kt statlig detaljstyring og interkommunalt samarbeid har tidligere
veert lgsningen pa gkt oppgaveansvar (Songstad, 2014). Trondheim og Klaebu kommuner hadde
et bredt interkommunalt samarbeid i arene fgr sammensldingen, der Trondheim var
vertskommune for de fleste samarbeidene (Trondheim kommune, 2021b). Regjeringen uttalte
imidlertid i 2014 at interkommunalt samarbeid ikke var en fullgod lgsning sammenlignet med
utvikling av stgrre og mer robuste kommuner (Prop. 95 S (2013-2014)). Sammenslaing til faerre
og starre kommuner skulle gi kommunene starre myndighet og fleksibilitet i lokale tilpasninger
og prioriteringer av velferdstilbud etter innbyggernes behov (Prop. 95 S (2013-2014)). Dette
skulle gi et styrket lokaldemokrati, gkt selvstyre og bedre kvalitet pa velferdstjenester (Prop.
95 S (2013-2014)).

Regjeringen presenterte flere gkonomiske insentiver som ifglge daveerende kommunal- og
moderniseringsminister, Jan Tore Sanner (H), hadde til hensikt & gjgre det mer lgnnsomt for

kommuner a sla seg sammen frivillig, enn & forbli sma (Hotvedt, 2016). Frivillig sammenslaing,



hvilket innebar a fatte nasjonalt vedtak om sammenslaing innen 1. januar 2018, ga reformstatte
og dekning av engangskostnader for a lette overgangen til ny kommune (Prop. 95 S (2013-
2014)). For Klaebu kommune var det mest sentrale insentivet for sammenslaing at sma
kommuner i tettbebygde strak skulle fa redusert sitt basistilskudd fra staten som fglge av nytt
inntektssystem (Hotvedt, 2016). For Klaebu ville det gitt 5,7 millioner kroner mindre i tilskudd
fra staten per ar om de valgte a sta alene (Trondheim kommune, 2016a). Dette var hovedarsaken
til Klebus initiativtaking til sammenslaing med Trondheim, ettersom det ville gjagre det mulig
a opprettholde tjenestetilbudet og samtidig foreta ngdvendige investeringer (Opheim, 2016).
Samtidig ble det anslatt at Trondheim ville tjene 19 millioner kroner pa det nye inntektssystemet
pa lang sikt (Trondheim kommune, 2016a).

Trondheim var i motsetning til Klaebu ikke avhengig av sammenslaing, verken av gkonomiske
arsaker eller for a kunne yte gode tjenester (Trondheim kommune, 2016a). Stortinget
argumenterte imidlertid for at store kommuner, som Trondheim kommune, burde vurdere
sammenslaing for a sikre barekraftig areal- og transportplanlegging, samt handtere fremtidig
befolkningsvekst (Trondheim kommune, 2016a). Gjennom en arrekke har majoriteten av
sysselsatte bosatt i Klaebu pendlet til Trondheim, og per 1. januar 2019 pendlet 64,8 prosent av
sysselsatte i Kleebu til Trondheim (Statistisk sentralbyra, u.a.-b). Nye Trondheim kommune
dekker dermed i stgrre grad «et felles bo- og arbeidsmarked og gir grunnlag for mer helhetlig
samfunnsutvikling, mer samordnet areal- og transportplanlegging og mer utviklingskraft».
Dette var hovedarsaken til at Trondheim kommune gnsket en sammenslaing med Klabu
(Trondheim kommune, 20164, s. 1).

De siste tiarene har det foregatt kommunestrukturreformer verden over, blant annet i
Storbritannia, Frankrike, Tyskland, Italia, Spania, Nord-Amerika, Australia og Japan (Dollery
& Yamazaki, 2018). Trenden er reduksjon av antall kommuner gjennom kommune-
sammenslainger (Klausen, 2016) med hensikt a etablere styringsstrukturer som mgter omfanget
av problemer pa den politiske dagsorden (Prop. 96 S (2016-2017)). Nordiske kommuner skiller
seg imidlertid fra kommuner i andre land, blant annet med den nordiske velferdsmodellen og at
de har flere og mer omfattende oppgaver (Prop. 96 S (2016-2017)). Bade forlgp og effekter av
reformene i de nordiske landene som Danmark, Finland og Norge har veert svert forskjellige,
men med ulike krav har alle klart & gjere det gunstig for kommuner & gjennomfare

sammenslainger fremfor a la veere (Klausen, Askim & Vabo, 2016). Den norske kommune-



reformen inngar altsa i en global reformtrend, og erfaringer fra spesielt nabolandene er relevante

for norske kommuner.

Sammenslaingen mellom bykommunen Trondheim og bygdekommunen Klaebu, med
henholdsvis 196.000 og 6.000 innbyggere per 1. januar 2019 (Statistisk sentralbyra, u.a.-a), er
spesielt interessant pa grunn av starrelsesforskjellen mellom kommunene. Dette er den starste
sammenslaingen i Norge malt etter antall innbyggere med totalt 202.000 mennesker (KS, 2019).
| tillegg er starrelsesforskjellen i innbyggertall mellom de to kommunene starst blant
sammenslaingene som ble gjennomfart i 2020 (Statistisk sentralbyra, 2020). Det har veert lite
oppstyr om sammenslaingen i media. Verken Trondheim eller Klaebu gnsker opplgsning, i
motsetning til enkelte andre sammenslatte kommuner. Utenfra ser det derfor ut til at bade
sammenslaingsprosessen og driften av nye Trondheim kommune har veart og er narmest
problemfri. | denne studien undersgker vi om fusjonen mellom kommunene er like problemfri

og vellykket som den, sett utenfra, oppfattes a veere.

1.2 Problemstilling, begrepsdefinisjoner og avgrensning

Studiens tema er gkonomistyring og spenninger i en kommunesammenslaing. Vi gnsker a
studere om det foretas tilpasninger i gkonomistyringen som fglge av kommunesammenslaing,
og hvilke spenninger som kan oppsta. Sammenslaing mellom to kommuner kan omtales som et
interkommunalt samarbeid hvor styring er avgjgrende for at relasjonen skal fungere optimalt
(Ford & Hakansson, 2010).

Beslutninger som omfatter kommunesammenslaing tas pa politisk niva, men gjennomfares pa
administrativt niva. Denne studiens fokus er derfor hos ansatte pa ulike hierarkiske niva i den
sammenslatte kommunen. Det er spesielt ledere pa ulike niva i de to fusjonerte kommunene
som pavirkes av blant annet de organisatoriske konsekvensene av sammenslaingsprosessen
(Klausen et al., 2016). Derfor vil vi hovedsakelig intervjue ledere pa ulike niva. For & avgrense
studiens omfang velger vi a fokusere pa en enhet innen helse- og omsorgssektoren i Klabu,
som er en av de starste sektorene i norske kommuner. Her har vi til hensikt & utforske hvordan
helsesektoren i bygdekommunen har tilpasset seg bykommunen. Med utgangspunkt i studiens

formal har vi utviklet falgende problemstilling:

Hvilke spenninger oppstar etter en fusjon mellom en liten og en stor kommune?
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For a belyse denne problemstillingen gjennomfarer vi en casestudie med utgangspunkt i
fusjonen mellom nabokommunene Klaebu og Trondheim, som formelt ble slatt sammen til nye
Trondheim kommune per 1. januar 2020. Fusjon er i denne sammenheng definert som nar to
eller flere organisasjoner opplases for a sla seg sammen til én ny organisasjon. I denne studien
definerer vi spenninger som de ubalansene som skapes mellom den lille og den store
kommunen, og mellom Simons’ (1995b) styringssystemer som omtales i kapittel 2.2.
Spenninger oppstar som en falge av tilpasninger i gkonomistyringen for en enhet i
helsesektoren. | denne sammenheng vil tilpasning innebere endring og leering. @konomistyring
definerer vi som alle systemer, regler, praksiser, verdier og andre aktiviteter som ledelsen
benytter for a styre ansattes atferd og sikre at beslutninger samsvarer med mal og strategi
(Malmi & Brown, 2008, s. 290, var oversettelse).

Studien har en bred og utforskende tilnserming hvor hovedfokuset ligger pa spenninger som
oppstar etter en sammenslaing, og hvordan sammenslaingen har endret gkonomistyringen til
enheten fra bygdekommunen. En slik endring kan ikke defineres som en konkret hendelse, men
heller som en prosess avgrenset i tid. Studien har derfor en tilneerming til endring som en
prosess (Burns & Vaivio, 2001). En endring av strukturer, systemer og praksiser i forbindelse
med en kommunesammenslaing er en prosess som kan veare svert tidkrevende, og hvor
effektene og endelig resultat ikke vil veere synlig fer etter en viss tid. Denne studiens
tidsperspektiv er derfor fra hgsten 2019, siden arbeidet med sammenslaingen da ble intensivert
pa administrativt niva, og frem til intervjutidspunkt vinteren 2022. Siden de fleste endringene
skjedde 1. januar 2020, vil studiens perspektiv i hovedsak vare retrospektivt.

1.3 Oppgavens struktur

Studien er inndelt i totalt seks kapittel. Neste kapittel tar for seg studiens teoretiske rammeverk
som sammen med empirien legger grunnlaget for studiens analyse. Her presenteres litteratur
om gkonomistyring, Simons’ (1995b) Levers of Control, betingelsesteori, institusjonell teori og
endringer. | tredje kapittel fremgar begrunnelser for metodiske valg og vurderinger av studiens
forskningskvalitet. Deretter falger empirikapittelet der det empiriske datamaterialet, bestaende
av intervjuer og dokumentstudier, presenteres. Videre analyseres og diskuteres empiriske funn
i lys av det teoretiske rammeverket. Sjette og siste kapittel omfatter var konklusjon der
problemstillingen besvares. Avslutningsvis diskuteres praktiske og teoretiske implikasjoner
ved studien, samt interessante aspekter for videre forskning.
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2 Teori

Dette kapittelet tar for seg studiens teoretiske fundament. Innledningsvis defineres begrepet
gkonomistyring, og gkonomistyring i offentlig sektor presenteres kort for & problematisere
forskjellen mellom offentlig og privat sektor. Dominerende og dominerte aktarer presenteres
deretter som en potensiell spenning i fusjoner mellom sma og store organisasjoner. Videre
defineres begrepet styringssystemer, og det teoretiske rammeverket Simons’ (1995b) Levers of
Control introduseres. Rammeverket har en funksjonell tilnerming til styringssystemer, og
fokuserer pa ledelsesstyrte endringsprosesser. Derfor anser vi rammeverket som sentralt i var
studie om fusjon og spenninger mellom en liten og en stor kommune. Vi supplerer med
betingelsesteorien og institusjonell teori for & belyse hvordan kommunenes starrelse og
omgivelser kan pavirke gkonomistyringen i en fusjon. Institusjonelle logikker introduseres for
a drgfte spenninger mellom ulike logikker i den nye kommunen. Avslutningsvis presenteres

endringslitteratur som er relevant ved fusjon og pafelgende endringer i kommunen.

Far vi redegjer for studiens teoretiske fundament, vil vi understreke at begrepet control som
benyttes i Simons’ (1995b) rammeverk, oversettes pa flere mater fra engelsk til norsk. I norsk
litteratur oversettes begrepet control til bade styring og kontroll. Det kan skape uklarheter om
begrepet. | var studie inngar kontroll i styring, og vi mener derfor at oversettelsen til styring gir
mest dekkende redegjorelse av det teoretiske rammeverket i sammenheng med casen vi
studerer. Gjennom intervjuer med ansatte i nye Trondheim kommune har vi erfart at begrepet
styring er vesentlig mer utbredt enn kontroll. Vi bruker derfor begrepet styring fremfor kontroll,

da dette begrepet aktualiserer rammeverket for casen.

2.1 @konomistyring og fusjon i offentlig sektor

2.1.1 @konomistyring i offentlig sektor

@konomistyring har gjennom arene utviklet seg og blitt definert av mange (se for eksempel
Anthony, 1965; Chenhall, 2003; Ferreira & Otley, 2009; Langfield-Smith, 1997; Lowe, 1971,
Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van der Stede, 2007; Otley, 1980, 1999; Otley & Berry,

1980; Ouchi, 1979; Simons, 1995b). Vi studerer nye Trondheim kommune, som er en stor og



kompleks organisasjon med dynamiske omgivelser. Dette impliserer et helhetlig styringssystem
(Pettersen, 2019; Simons, 1995b). Malmi og Browns (2008) definisjon av helhetlig gkonomi-
styring er derfor sentral og vil bli brukt i var studie av nye Trondheim kommune. Med det
defineres helhetlig gkonomistyring som «systemer, regler, praksiser, verdier og andre
aktiviteter som ledelsen benytter for a styre ansattes atferd og sikre at beslutninger samsvarer
med mal og strategi» (Malmi & Brown, 2008, s. 290, var oversettelse).

Vi studerer en stor organisasjon i offentlig sektor. De siste tiarene har offentlig sektor
implementert en rekke organisasjonsprinsipper fra privat sektor. New Public Management
(heretter NPM) er en samlebetegnelse for moderniserings- og omstillingsreformene som har
skjedd i offentlig sektor, der privat sektor har veert idealet (Hood, 1991, 1995; Klausen, 2011;
Solstad, 2009). Disse reformene tar i bruk ulike typer styringsmekanismer som rapportering,
evaluering og kontroll, ofte i kombinasjon med en form for mal- eller resultatstyring (Nyland
& Pettersen, 2010). NPM kan forstas som en kritikk av styringsideologien som radet i offentlig
sektor, med utgangspunkt i regelstyring og lite effektivitet og fleksibilitet (Solstad, 2009).

Til tross for at offentlig sektor har blitt mer lik privat sektor som fglge av disse reformene, har
de fortsatt sveert ulike kontekster bade politisk, kulturelt og bedriftsskonomisk. Offentlige
organisasjoner forvalter offentlige midler med mal om a sikre rettferdighet, sosial likhet og
velferd for befolkningen uavhengig av deres (Busch, Vanebo & Johnsen, 2009), og vil derfor
ikke ha som mal & gke eiernes profitt (Anthony & Young, 2003). Offentlig sektor er politisk
styrt med stor grad av reguleringer basert pa lover og regler (Busch, Johnsen, Klausen &
Vanebo, 2011). Det gir ledelsen i offentlig virksomhet redusert beslutnings- og handlingsrom.
Offentlig styring og problemlgsning foregar i demokratiske prosesser hvor mange ulike
interessenter skal slippe til (Busch et al., 2009). Det kan fare til tidkrevende, konfliktfylte og
kompliserte prosesser. Demokratiske prosesser har likevel en egenverdi for & oppna legitimitet.
Legitimitetsbegrepet knyttes til institusjonell teori, som gjennomgas i kapittel 2.4.

Budsjetter er sentrale i gkonomistyringen i offentlig sektor, og det foreligger gjerne strenge
budsjettrammer for & sikre at tildelte ressurser brukes til velferds- og politiske formal
(Johansson & Siverbo, 2014). Offentlig virksomhet har begrenset mulighet til & skape egne
inntekter (Busch et al., 2009), og utfordrende budsjettmal farer til nedskjeringer i
kostnadsnivaet for a kunne overholde budsjettet (Johansson & Siverbo, 2014). Det er viktig a

unnga over- eller underforbruk av ressurser tildelt i budsjettet. God budsjettkontroll er derfor
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avgjegrende. Underforbruk vil kunne skape diskusjoner om hvorvidt det er tildelt for mye
ressurser, og kan videre resultere i redusert budsjettramme neste ar. Som falge av politisk og
institusjonelt press, vil det derfor i mange tilfeller veere mer gunstig for offentlige
organisasjoner a bruke opp midler siden midlene ikke kan spares (Johansson & Siverbo, 2014).

Dette er insentiver som ogsa pavirker gkonomistyringen i offentlig sektor.

Folgelig er det viktig & ta hensyn til og forsta skillet mellom konteksten i offentlig og privat
sektor i studier av gkonomistyring. Med mange ulike interessenter, reformendringer, styring
etter lover og regler, og insentiver for gkonomistyring, er kommuner sveert komplekse. 1 tillegg
opererer kommuner innenfor mange ulike tjenesteomrader. Som nevnt impliserer kompleksitet
behov for en helhetlig tilnerming til gkonomistyring. Det innebzarer en kombinasjon av
deskriptiv atferdstilneerming med interaktive systemer (Simons, 1995b), verdisystemer
(Simons, 1995b) og institusjonelle logikker (Thornton & Ocasio, 1999), og normativ og
rasjonell tilneerming med grensesystemer og diagnostiske systemer (Simons, 1995b). Céker og
Siverbo (2011) hevder at horisontal styring, altsa styring pa tvers av enheter, er ngdvendig i
slike komplekse organisasjoner som kommuner der helhetlig styring er gunstig. Vertikal
styring, altsa styring fra toppledelsen, gjgr det imidlertid enklere for ledelsen & ansvarliggjere
en definert enhet, og fokuset pa prestasjonsmaling i offentlig sektor motiverer derfor for en
vertikal styringsform (Pettersen & Solstad, 2015). Samtidig vil horisontal styring kunne utfylle
vertikal styring (Kastberg & Siverbo, 2016), ved blant annet & gjere organisasjoner effektive
og i stand til stadig a forbedre seg (Chenhall, 2008). Horisontal styring kobles tett til bruken av
interaktive systemer (Simons, 1995b) for a sikre involvering av ansatte, fleksibelt handlingsrom
og kommunikasjon pa tvers i organisasjonen (Kominis & Dudau, 2012). | Klebu og Trondheim
kommuner vil det sannsynligvis ha veert ulike former for styring, siden de har ulike starrelser

og strukturer. Vertikal og horisontal styring vil bli brukt for & belyse denne ulikheten.

2.1.2 Fusjon i offentlig sektor

Kommunesammenslainger definerer vi som fusjoner i offentlig sektor. Disse kan sees i
sammenheng med innfgring av nye organisasjonsprinsipper fra privat sektor, hvor endring i
struktur kan veere et middel for & oppna gkt effektivitet (Solstad, 2009). Noen insentiver til &
gjennomfgre en kommunesammenslaing kan vaere & oppna stordriftsfordeler, kostnads-
reduksjoner og utvikle kompetansen i kommunen. Fusjoner i offentlig sektor er ofte et resultat

av en effektiviseringsstrategi, og skiller seg derfor fra privat sektor hvor fusjon gjerne har



utgangspunkt i vekststrategier (Solstad, 2009). Fusjoner i norske kommuner er en statlig styrt
reform hvor gkonomiske insentiver benyttes som en form for tvang som kobles til institusjonell
isomorfisme. Dette gjennomgas naermere i kapittel 2.4 og draftes i analysen. En utfordring med
fusjon i offentlige organisasjoner er at det ofte finnes mange ulike profesjoner og institusjonelle

logikker i organisasjonen. Neermere forklaring av dette kommer av kapittel 2.4.1.

Fusjoner i offentlig sektor er kompliserte prosesser som sarlig kan fare til utfordringer dersom
organisasjonene er av ulik stagrrelse. Det er ikke alltid den minste organisasjonen har
pavirkningsmakt ved valg som tas i forbindelse med fusjonen, eksempelvis hvilke systemer,
rutiner og strukturer som blir gjeldende for den fusjonerte organisasjonen. Dette kobles til
teorier om interorganisatoriske relasjoner og dominerende og dominerte akterer (Céker &
Nyland, 2017). Interorganisatoriske relasjoner er begrepet for at to eller flere organisasjoner
samarbeider, og det oppstar behov for styring for at relasjonen skal fungere (Ford & Hakansson,
2010). En fusjon av to kommuner kan vi se pa som et tidsavgrenset interkommunalt samarbeid.
Det skiller seg derfor fra ordineert interkommunalt samarbeid, men har ogsa likhetstrekk hvor
styring er viktig for samarbeidet. | en fusjon av kommuner med ulike starrelser, viser forskning
at sma kommuner kan bli dominert pa grunn av manglende gkonomiske ressurser og
kompetanse (Céker & Nyland, 2017).

2.2 Styringssystem og styringsspaker (Levers of Control)

| kapittel 2.1 definerte vi gkonomistyring som de systemer, regler, praksiser, verdier og andre
aktiviteter som ledelsen benytter for a styre ansattes atferd og sikre at beslutninger samsvarer
med mal og strategi (Malmi & Brown, 2008, s. 290, var oversettelse). Bruk av styringssystem
er sentralt innen gkonomistyring for a legge til rette for at organisasjonen nar sine mal og planer.
Organisasjoner innen offentlig sektor eksisterer i komplekse omgivelser som kjennetegnes av
blant annet mange detaljerte reguleringer og interessenter (Busch et al., 2011; Busch et al.,
2009). Bruk av et helhetlig styringssystem vil derfor vare viktig for a styre organisasjonen og
ansatte i riktig retning. Det har blitt utviklet mange ulike rammeverk for styringssystemer (se
for eksempel Broadbent & Laughlin, 2009; Chenhall, 2003; Ferreira & Otley, 2009; Malmi &
Brown, 2008; Simons, 1995b). Mens rammeverkene til Broadbent og Laughlin (2009), Ferreira
og Otley (2009) og Malmi og Brown (2008) er bygget pa tidligere forskning og dermed kan
anses som konseptuelle rammeverk, har Simons (1995b) en mer funksjonell tilnzerming til
styringssystemer. Nettopp denne funksjonelle tilnermingen, samt Simons’ (1995b) fokus pa
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endringsprosesser, er arsaken til at vi har valgt a ta utgangspunkt i Simons’ (1995b) rammeverk
Levers of Control nar vi studerer tilpasninger i gkonomistyringen ved kommune-
sammenslaingen mellom Trondheim og Klaebu kommuner. Rammeverket kan ogsa brukes til &

forklare spenninger som kan oppsta etter ssmmenslaingen.

Det kan vere problematisk for ledelsen i en kommune a styre ansattes atferd samtidig som
behovet for fleksibilitet, innovasjon og kreativitet ivaretas (Simons, 1995a). Simons’ (1995b)
rammeverk Levers of Control forsgker & veilede ledere og gi en forstaelse av hvordan ulike
styringssystemer kan brukes sammen og tilpasses organisasjonens behov for a styre
implementering av strategi. En effektiv og vellykket implementering krever at ledelsen gjer
rede for og har et bevisst forhold til kjerneverdier, hvilke risikofaktorer som eksisterer og bar
unngas ved implementering av valgt strategi, strategiske usikkerheter og hvilke kritiske
suksessfaktorer som ma nas (Simons, 1995b). Hver av disse fire ngkkelfaktorene kobles til fire
styringssystemer, eller fire styringsspaker (Simons, 1995b); henholdsvis verdisystemer,
grensesystemer, diagnostiske systemer og interaktive systemer. Disse brukes pa ulike mater for
a styre og kontrollere ansattes atferd samtidig som det legges til rette for a utnytte ansattes

kreativitet. Rammeverket illustreres i figur 1.

Verdisystemer Grensesystemer
Kjerneverdier LB OER
\ / skal unngis
Forretnings-
strategi

. Kritiske
Strategiske / \‘ prestasjons-

usikkerheter variabler

Interaktive Diagnostiske
systemer systemer

Figur 1: Levers of Control (Simons, 1995b, s. 7, var oversettelse)

| denne studien brukes Levers of Control som et beskrivende rammeverk for a forklare hvordan

ulike styringsspaker brukes for a fusjonere en liten kommune med en stor kommune.



2.2.1 Verdisystemer

Verdisystemer retter fokus mot organisasjonens kjerneverdier, formal og retning (Simons,
1995b). Disse systemene er gjerne konkrete, verdiladede og inspirerende, og gir ansatte en
retning & jobbe mot (Simons, 1995a). Gjennom bruk av verdisystemer kan ledelsen formidle
hvordan kommunen skaper verdier, hvilket prestasjonsniva kommunen gnsker a oppna, og
hvordan ansatte forventes a handtere relasjoner bade internt og eksternt (Simons, 1995a, s. 82).
Dette vil seerlig veere viktig ved fusjon hvor ansatte fra to kommuner skal samles i én kommune,
og en ny kultur skal skapes. Gjennom kommunikasjon av kommunens verdier kan ledelsen
bidra til & pavirke ansattes atferd og fokus, noe som kan ha betydning for kommunens
maloppnaelse (Simons, 1995b). Utover kommunens visjon og verdier, er ogsa misjon og formal

ansett som verdisystemer.

Verdisystemer angis ofte i vide termer, siden formalet med verdisystemer ikke er & beskrive
ngyaktig atferd, men heller a legge faringer (Mundy, 2010). For at ansatte skal ta til seg
kommunens verdier som sine egne, er det viktig at de har tiltro til verdiene og opplever at
verdiene er dypt forankret i kommunen generelt og ledelsen spesielt, og at ledelsen aktivt
kommuniserer kjerneverdier og oppdrag (Simons, 1995a). | offentlige organisasjoner vil ogsa
organisasjonsstruktur og administrativ kultur ha en sterk pavirkning pa hvordan ansatte
oppfatter og aksepterer, og bruker eller avviser styringssystemet (Pilonato & Monfardini,
2020). Ledelsen ma derfor arbeide bevisst med administrativ kultur for & kunne bruke kulturell

styring og kjerneverdier i endringsarbeid.

2.2.2 Grensesystemer

Grensesystemer skal definere rammer for hva som anses som akseptabel atferd i organisasjonen
(Simons, 1995b). Grensesystemer baseres pa en tanke om at det er mest hensiktsmessig a sette
grenser for hva som ikke skal gjeres, heller enn & fortelle hva ansatte skal gjere (Simons,
1995a). A etablere detaljerte regler og prosedyrer for hva som skal gjeres i kommunen kan
virke demotiverende og derfor motvirke initiativtaking og innovasjon. Ved a kun fortelle
ansatte hva de ikke skal gjere og derigjennom myndiggjere de ansatte, muliggjer dette

innovasjon innen klart definerte rammer (Simons, 1995a).

| dynamiske omgivelser, som for eksempel en fusjon, vil det vaere behov for & etablere grenser

som forhindrer risikotaking og ugnsket atferd (Simons, 1995b). | var case vil dette bety
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ansvarsfordeling gjennom organisasjonsstrukturen og regler for aktiviteter som pavirker
kommunens gkonomi. Dette gjelder serlig for store og desentraliserte organisasjoner, hvor
ledelsen ikke kan overvake hele organisasjonen kontinuerlig. Ved a bruke systemer som sgrger
for at grensene er godt kommunisert og forstatt, kan ledelsen vie oppmerksomheten mot andre

viktige beslutninger (Simons, 1995a).

Grensesystemer og verdisystemer skaper sammen en dynamisk spenning (Simons, 1995a, s.
86). | en fusjon vil det kunne vere usikkerhet internt i kommunen. Tydelige grenser kan
redusere denne usikkerheten ved a bidra til forutsigbar atferd. Verdisystemer kan ogsa pavirke
ansattes atferd gjennom ledelsens formidling av verdier og forventninger. Siden verdisystemer
er svaert generelle og Simons (1995b) er ganske uklar i deler av sin modell, vil vi bruke
institusjonelle logikker i sasmmenheng med verdisystemer for & tydeliggjere hvordan ansattes

verdier er viktige element i kommunens endringsarbeid.

2.2.3 Diagnostiske systemer

Diagnostiske systemer beskrives som formelle tilbakemeldingssystemer som ledelsen bruker
til & overvake organisasjonens fremgang, mal og lgnnsomhet (Simons, 1995b; Simons et al.,
2000). | offentlig sektor er ikke lgnnsomhet et mal (Anthony & Young, 2003), slik at
produktivitet er mer passende a bruke for denne studien. Ved bruk av diagnostiske systemer
kan ledelsen sikre at kritiske prestasjonsmal nads gjennom overvaking og eventuell korrigering
av avvik fra forhandsbestemte mal eller standarder (Simons, 1995b). Ifglge Simons (1995b, s.
59) kjennetegnes diagnostiske systemer ved at de kan brukes til 8 male resultater av en prosess,
til & utarbeide standarder som kan brukes ved sammenligning av resultater, og til a korrigere

for avvik.

Diagnostiske systemer baseres pa ex-post evaluering hvor tilbakemelding pa resultatet kommer
etter at aktiviteten er gjennomfart. Eksempler pa slike systemer er budsjetter, resultatregnskap,
HR-planer og prestasjonsmalingssystemer. | offentlig sektor, og serlig i store desentraliserte
kommuner, er budsjettfokuset stort. Diagnostiske systemer vil derfor vere en viktig spak i
Trondheim kommune ved fusjon. Hensikten med slike systemer er at kommuneledelsen ikke
trenger a foreta konstant overvaking. Dette gir ansatte sterre frihet og ansvar for egne

arbeidsoppgaver og maloppnaelse, og derigjennom ogsa for kommunens maloppnaelse
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(Simons, 1995b). Sammen med grensesystemer legger diagnostiske styringssystemer faringer
for ansattes atferd.

2.2.4 Interaktive systemer

Interaktive systemer er formelle informasjonssystemer ledere bruker for & involvere seg i
ansattes beslutninger pa alle niva i organisasjonen (Simons, 1995a, s. 86). Store og
desentraliserte organisasjoner, som kommuner, vanskeliggjer ledelsens personlige kontakt med
ansatte. Derfor bar systemer etableres interaktivt for & kunne dele relevant informasjon og for
a utnytte ansattes engasjement (Simons, 19954, s. 86). Interaktive systemer kan derfor sees pa
som feedforward-systemer som kan bidra til & sikre maloppnaelse. Alle systemer kan brukes
interaktivt; ogsa verdisystemer, grensesystemer og diagnostiske systemer.

Ved a bruke et system interaktivt sender ledelsen et tydelig signal til ansatte om hva som anses
som viktig i kommunen, og gjennom dialog og diskusjon fremmes leering (Simons, 1995a).
Interaktive systemer gjgr det i tillegg mulig & opprettholde overvaking i kommunen uten at det
blir for ressurskrevende. Hensikten med interaktiv styring er & legge til rette for a kunne forutse
fremtidige usikkerheter og handtere disse fortlgpende (Simons et al., 2000). Serlig i store
offentlige organisasjoner, hvor det er stort fokus pa formell styring og budsjetter, vil interaktive
systemer veere viktig for a handtere strategiske usikkerheter.

Strategiske usikkerheter ma vere i fokus for at organisasjonen skal kunne gjennomfare en
effektiv implementering av strategi (Simons, 1995b). Myndighetenes reguleringer og krav
oppleves som usikkerhetsmomenter i en kommune, sarlig i perioder hvor det for eksempel skal
skje en omfattende fusjon. Interne strategiske usikkerheter kan ofte knyttes til
organisasjonsendringer eller endringer i arbeidsfordeling, rutiner eller systemer. | fusjonen
mellom Klaebu og Trondheim kommuner vil den strategiske usikkerheten vare om fusjonen er
vellykket, noe som er avhengig av ansattes involvering og engasjement. | prosessen vil det veere
naturlig for kommuneledelsen & delta aktivt i arenaer hvor ansatte kan oppmuntres og utfordres
til & soke etter og vurdere usikkerheter som oppstar, og dele denne informasjonen med ledelsen.
Ledelsen bgr altsa involveres pa en mate som muliggjer informasjonsdeling i organisasjonen
(Simons, 1995D).
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2.2.5 Samspillet mellom styringsspakene

Underliggende i rammeverket er Simons’ idé om motstridende krefter som styrer spenninger
mellom frihet og begrensninger, mellom bemyndiggjering (empowerment) og ansvarliggjaring
(accountability), mellom bottom-up medvirkning og top-down ledelse, og mellom
eksperimentering og effektivitet (Simons, 1995b, s. 4, var oversettelse). Disse spenningene
styres av det Simons kaller positive og negative systemer. Simons (1995b) sammenligner
positiv og negativ styring med Yin og Yang; positiv styring er Yang-kraften som representerer
lys gjennom motivasjon, belgnning og oppfordring til leering, mens negativ styring er Yin-
kraften som representerer mgrket gjennom tvang, straff og kontroll. Positiv og negativ styring
kan derfor sees pa som motstridende krefter som skaper dynamiske spenninger, noe som kan
sikre effektiv styring i organisasjonen (Simons, 1995b). Negativ styring handler derfor ikke om

darlig styring (Simons, 1995b), og er dermed like viktig i en organisasjon som positiv styring.

Styrken til rammeverket ligger i hvordan ledelsen setter sammen og tilpasser de fire
styringssystemene for a skape en balanse mellom spenningene, og derigjennom legge til rette
for innovasjon samtidig som ledelsen sikrer maloppnaelse (Simons, 1995a, 1995b). For & skape
en god balanse i kommunen ma alle systemene tas i bruk, men god balanse fordrer ngdvendigvis
ikke at alle systemene vektlegges like mye (Simons, 1995b). Hva som kan fare til god balanse
er annerledes ved fusjon mellom offentlige organisasjoner enn ved fusjon mellom private
virksomheter. Fusjonen mellom Klaebu og Trondheim kommuner er en toppstyrt prosess som

falgelig forutsetter formell styring gjennom tydelige grenser og diagnostisk styring.

Balansen mellom bemyndiggjering og ansvarliggjgring kan sees pa som en balanse mellom
henholdsvis stram (tight) og myk (loose) styring, hvor stram styring innebzrer strenge grenser
for ansattes atferd og myk styring innebarer at ansatte far stor grad av autonomi (Simons,
1995b, s. 161). Ved a variere grad av styring gjennom de fire styringssystemene — spakene —
kan kommuneledelsen pavirke og motivere ansatte i den retningen som anses som fordelaktig
for kommunen. Imidlertid presenterer ikke Simons (1995) en tydelig definisjon av stram og
myk styring, og hvordan dette kobles til de ulike styringssystemene. Ogsa annen litteratur tar
for seg stram styring under begrepet tightness of control, uten at en konkret definisjon eller
operasjonalisering har blitt gjort (Van der Stede, 2001). Merchant (1985, i Van der Stede, 2001)
hevder imidlertid at stram styring omhandler strenge grenser for ansattes atferd slik at det gir

hgy grad av sikkerhet for at ansatte handler slik organisasjonen gnsker.
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2.2.6 Kiritikk av Levers of Control

Rammeverket, som ble introdusert pa midten av 1990-tallet, har blitt mye brukt i litteraturen.
Likevel kritiseres det av flere (se for eksempel Ahrens & Chapman, 2004; Ferreira & Otley,
2009; Tessier & Otley, 2012). Kritikken gar blant annet ut pa at rammeverket ikke gar n&ermere
inn pa hvordan balansen og spenningene mellom de ulike systemene oppnas og fungerer i
praksis (Ferreira & Otley, 2009; Mundy, 2010). Videre kritiseres det for & ha vage og noen
ganger tvetydige definisjoner, samt definisjoner som apner for subjektive tolkninger (Ahrens
& Chapman, 2004; Bisbe et al., 2007; Ferreira & Otley, 2009). Ferreira og Otley (2009) mener
ogsa at rammeverkets ledelsesfokus ikke handterer uformell styring godt nok. Det betyr at den
uformelle styringen som ofte preger sma organisasjoner eller lavere hierarkisk niva, ikke dekkes
av rammeverket (Ferreira & Otley, 2009).

Collier (2005) kritiserer rammeverket for at verdisystemer ikke far mer oppmerksomhet, samt
at det ikke fanger opp uformelle styringsprosesser som gruppenormer, sosialisering og kultur.
Slike prosesser er viktige elementer i et styringssystem, til tross for at de ikke vises pa et
organisasjonskart, i prosedyrer eller i finansielle og ikke-finansielle rapporter (Collier, 2005, s.
324). Vi er enige i denne kritikken, og har valgt a inkludere institusjonelle logikker for &

tydeliggjere hvordan kultur og normer spiller inn i organisasjoner.

2.3 Betingelsesteori

Betingelsesteorien argumenterer for at organisasjoners kontekstuelle faktorer har betydning for
utforming av gkonomistyringssystemet, og at det derfor ikke finnes et optimalt utformet
styringssystem for alle organisasjoner (Chenhall, 2003; Otley, 2016). Det optimale
styringssystem ma tilpasses organisasjonens kontekst, og skal med det kunne stgtte ledere i
beslutningstaking og styring mot & oppna organisasjonens mal (Chenhall, 2003). Ifglge Otley
(2016) er styringssystemet en avhengig faktor som pavirkes av flere eksterne og interne
kontekstuelle uavhengige faktorer. Ved a tilpasse styringssystemet etter disse kontekstuelle
faktorene vil organisasjoner oppna samsvar, sakalt good fit, mellom styringssystemet og de

kontekstuelle faktorene, noe som skal gi effektivitetsgevinster (Chenhall, 2003).

Chenhall (2003) peker pa seks kontekstuelle faktorer som pavirker organisasjoners styrings-
system, og som derigjennom har betydning for styringssystemets effektivitet. Disse faktorene

er eksterne omgivelser, teknologi, starrelse, struktur, strategi og nasjonal kultur. Med bakgrunn
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i den tydelige starrelsesasymmetrien mellom Trondheim og Klaebu kommuner, med
henholdsvis 13.000 og 600 ansatte far sammenslaingen (Jensen & Rged, 2020; Trondheim
kommune, 2018), vil den kontekstuelle faktoren stgrrelse kunne ha betydning for spesielt

bygdekommunens gkonomistyring, og for hvordan den tilpasses som falge av sammenslaingen.

Organisasjonsstarrelse er en av de viktigste interne uavhengige faktorene (Otley, 2016). |
betingelsesteorien betegnes starrelse i hovedsak etter antall ansatte i organisasjonen, men ogsa
omsetning, salgsvolum og eiendeler er mulige definisjoner (Chenhall, 2003). Ifglge Bruns og
Waterhouse (1975) krever store organisasjoner stgrre grad av formalisering av regler og
prosedyrer, spesialisering av arbeidsoppgaver, diversifisert drift og divisjonalisert
organisasjonsstruktur enn mindre organisasjoner. | stgrre organisasjoner brukes dessuten mer
tid pa budsjetter og pa involvering av ansatte i budsjettene, samtidig som ansatte i stor grad
medvirker i standardsetting (Bruns & Waterhouse, 1975; Chenhall, 2003). | mindre
organisasjoner er beslutningsmyndighet sentralisert og kommunikasjonen mer uformell (Bruns
& Waterhouse, 1975; Merchant, 1981), Dette betyr at store organisasjoner, som Trondheim
kommune, generelt antas & ha behov for mer formelle styringssystemer enn sma organisasjoner,

som Klabu kommune.

Som en kritikk mot betingelsesteoriens forutsetninger (Chenhall, 2003), poengterer Otley
(2016) at de kontekstuelle faktorene ikke bare pavirker gkonomistyringssystemet, men ogsa
hverandre. Det kan derfor veere flere kontekstuelle faktorer som spiller inn i bade endring av
gkonomistyringen for Klaebu og i faktoren starrelse. | denne studien inkluderer vi drgfting av
starrelse for a vise starrelsens mulige betydning nar gskonomistyringen endres som falge av
sammenslaingen. Vi diskuterer med andre ord ikke hvordan styringssystemet skal utformes

med hensyn til konteksten for at den nye kommunen skal oppna good fit.

2.4 Institusjonell teori

Institusjonell teori blir ofte brukt i studier av endring i offentlig sektor for a forklare hvordan
og hvorfor idealer fra privat sektor blir implementert i offentlig sektor (Moll, Burns & Major,
2018), Organisasjoner pavirkes av sine omgivelser, og offentlige organisasjoner pavirkes i stor
grad av bade interne og eksterne omgivelser (Busch et al., 2009). Var studie fokuserer pa
kommunenes ulike stgrrelser, og da ogsa ansattes ulike profesjoner og logikker. Trondheim

kommune er en kompleks organisasjon som bestar av mange profesjoner. Endringer i en
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organisasjon kan kompliseres av profesjonsverdier og normer som er styrende i organisasjonen.
Vi vil derfor inkludere institusjonell teori og institusjonelle logikker nar vi diskuterer hvordan

kommunens omgivelser kan pavirke endring og bruk av styringssystemer ved en fusjon.

Institusjonelle teorier legger fokus pa at en organisasjon ma forstas ut fra den institusjonelle
konteksten (Scapens & Varoutsa, 2010). Organisasjoner befinner seg i institusjonelle
omgivelser hvor de blir konfrontert med sosialt skapte normer for blant annet
organisasjonsstruktur og styringssystemer og —praksiser (Meyer & Rowan, 1977). Disse
normene ma organisasjonen implementere og vise utad for & skape legitimitet (Meyer & Rowan,
1977), til tross for at det kanskje ikke gjar organisasjonen mer effektiv (Rgvik, Roness, Lagreid
& Christensen, 2009). Gjennom slike prosesser blir organisasjoner mer homogene. For
offentlige organisasjoner kan de institusjonelle omgivelsene vaere sammensatte, og forskjellige
deler av organisasjonen kan veere avhengige av legitimitet fra ulike aktgrer. Dette fgrer til at
organisasjonen ofte ma forholde seg til mange ulike normer som kan variere og vare
motstridende (Ravik et al., 2009). En Igsning kan da vare a adoptere normene, men sa sgrge
for & holde de frikoblet (eller dekoblet) slik at normene ikke far store virkninger pa

organisasjonens aktiviteter (Regvik et al., 2009).

Normer spres raskt gjennom det som kalles isomorfisme (DiMaggio & Powell, 1983). Det
skilles mellom tre typer institusjonell isomorfisme; tvingende, imiterende og normativ
(DiMaggio & Powell, 1983). Tvingende isomorfisme er et resultat av formelt og uformelt press
fra andre organisasjoner i det organisatoriske feltet eller fra sosiale og kulturelle forventninger
fra samfunnet for gvrig (DiMaggio & Powell, 1983). Kommunereformen kan sees pa som
tvingende isomorfisme ved at regjeringen legger eksternt press pa sma kommuner gjennom
lavere fremtidige tildelinger. Videre beskriver imiterende isomorfisme situasjoner hvor
organisasjoner som har usikkerhet i egne omgivelser ser til andre, mer vellykkede
organisasjoner og kopierer oppskrifter derfra (DiMaggio & Powell, 1983). Normativ
isomorfisme oppstar nar organisasjonens medlemmer eller nettverk overfarer normer, verdier
og atferdsmenstre fra sine formelle utdanningslgp til organisasjonen (DiMaggio & Powell,
1983). Et eksempel pa dette kan veere gkonomers bidrag til & spre noen av grunnideene i
reformbglgen NPM. Normativ isomorfisme kan kobles til institusjonelle logikker.
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2.4.1 Institusjonelle logikker

En kommune er en stor og kompleks organisasjon som bestar av mange ulike profesjoner. |
denne studien vil vi benytte begrepet institusjonelle logikker (Thornton & Ocasio, 1999) for &
illustrere hvordan ulike profesjoner tar med seg ulike verdier, oppfatninger, kultur, sprak og
tankemenstre i mgte med andre profesjoner (Ahlgren & Knardal, 2019). Institusjonelle logikker
kommer til uttrykk gjennom sprak, praksis og materielle symboler (Reay & Jones, 2016). | all
enkelhet kan institusjonelle logikker defineres som sosialt konstruerte, historiske mgnstre av
praksiser, antakelser, verdier, tro og regler som individer danner og legger til grunn for sine
handlinger (Thornton & Ocasio, 1999). | litteraturen identifiseres seks institusjoner i samfunnet
som kobles til saregne institusjonelle logikker; familien, staten, markedet, religion, det
gkonomiske systemet, og profesjoner (Friedland & Alford, 1991, i Ahlgren & Knardal, 2019;
Thornton & Ocasio, 1999).

Institusjonelle logikker gir ogsa formelle og uformelle regler for handling, interaksjon og
tolkning som bade veileder og begrenser beslutningstakere i en organisasjon (Thornton &
Ocasio, 1999). De bidrar dermed til & forme atferden til aktarer innenfor et organisatorisk felt
gjennom antakelser om hva som utgjer legitim atferd og hvordan man kan lykkes (Thornton &
Ocasio, 1999, s. 804), Nere relasjoner mellom medlemmer med samme institusjonelle logikk
forsterker innflytelsen logikken har pa deres atferd. Dette kan bidra til & redusere
kompatibiliteten mellom logikker pa tvers av organisasjonen (Besharov & Smith, 2014). Bade
individer og organisasjoner kan til en viss grad forme og endre institusjonelle logikker
(Thornton, Ocasio & Lounsbury, 2012).

Nar et organisasjonsmedlem utsettes for flere institusjonelle logikker samtidig, oppstar sakalt
institusjonell kompleksitet (Greenwood, Raynard, Kodeih, Micelotta & Lounsbury, 2011). | en
organisasjon kan et mgte mellom ulike logikker veere utfordrende, og institusjonelle logikker
kan pavirke styringspraksisen i organisasjonen (Ahlgren & Knardal, 2019). | denne studien vil
seerlig to institusjonelle logikker kunne synliggjeres; produktivitetslogikken til gkonomer og
pleie- og omsorgslogikken til helsepersonell. I tillegg vil starrelseslogikkene stor og liten veere
synlig for de to kommunene. Litteraturen indikerer at det er utfordrende a identifisere, beskrive
og male en logikk (Reay & Jones, 2016). Ulike forskere kan finne og tolke institusjonelle
logikker pa forskjellige mater (Reay & Jones, 2016). Selv om institusjonelle logikker er

komplekse begrep, kan begrepene klargjare hvordan individuell og organisatorisk atferd kan
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knyttes til institusjonelle logikker som lokaliseres i den sosiale og institusjonelle konteksten
(Thornton et al., 2012).

2.5 Endringer

Fusjoner i offentlig sektor er kompliserte og ofte utfordrende endringsprosesser som kan gi
negative synergieffekter (Burns & Vaivio, 2001; Solstad, 2009). Eksempelvis kan
beslutningsprosesser bli mer omfattende som fglge av en utvidet organisasjonsstruktur, noe som
igjen kan hindre realisering av blant annet stordriftsfordeler. Sterre organisasjonsstruktur kan
ogsa fare til gkt avstand mellom ledelsen og gvrige ansatte. Uten aktivt lederskap kan dette
resultere i usikkerhet, darligere organisasjonskultur og arbeidsmoral (Solstad, 2009). For a
oppna en effektiv endringsprosess er god forstaelse av organisasjonen og dens kontekst
ngdvendig (Chenhall, 2003; Shields, 1995). Kunnskap om de formelle systemene i
organisasjonen er ikke tilstrekkelig. En forstdelse av organisasjonskulturen og ansattes
pavirkningsmakt er ngdvendig for & sikre effektiv implementering uten for mye motstand og
usikkerhet for ansatte (Burns & Vaivio, 2001; Shields, 1995; Simons, 1995b; Solstad, 2009). I
nye Trondheim kommune ma fusjonen og derigjennom endring av styringssystemer, veare
koblet til en organisasjonskultur som ogsa er i endring. Ved klar ledelsesforankring, tydelig
kommunikasjon og opplering av ansatte, kan ledelsen bidra til utvikling av organisasjonskultur,
utvikling av kjerneverdier og samordne ansattes holdninger til endringer pa en positiv mate
(Burns & Vaivio, 2001; Shields, 1995).

Ledelsens pavirkning i endringsprosesser kan kobles til Burns og Vaivio (2001) sitt tredje
perspektiv, om ledelse av endring. De skiller mellom ytterpunktene top-down og bottom-up
ledelse som henholdsvis er en ledet og ikke-ledet endringsprosess. Ved endringsinitiativ
ovenfra og ned i store og desentraliserte organisasjoner, kan motivasjonen for endringen
oppleves a ligge eksternt (Ngrreklit & Mitchell, 2007). Det kan resultere i at ansatte ikke faler
seg forpliktet til endringen. Ekstern motivasjon er ikke tilstrekkelig om ledelsen gnsker at
ansatte skal veere aktive og kreative problemlgsere (Argyris & Kaplan, 1994; Ngrreklit &
Mitchell, 2007). Det er derfor gnskelig at ansatte som pavirkes av endringen ogsa har en indre
motivasjon, slik at ansatte utvikler en folelse av forpliktelse til endringen, og at
endringsutfordringer som manglende engasjement og lav innsats reduseres og unngas
(Narreklit & Mitchell, 2007). Ifglge Modell (2007) er ledelsen sentral i realiseringen av
endringer. Det understrekes at ledelsen pavirker hvor dypt endringen av styringssystemet
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forankres i organisasjonen. For a realisere endringer kreves en dyktig og aktiv ledelse som har
kapasitet til & handtere et bredt spekter av utfordringer gjennom implementeringsprosessen
(Modell, 2007).

Shields (1995) poengterer ogsa at forankring av endringen i toppledelsen og statte fra
toppledelsen er viktig for effektiv implementering av nytt styringssystem. Ledelsen bgr med
det motivere ansatte til a ta eierskap over systemene. | tillegg bar strategien og malene for
endringen av systemene kommuniseres tydelig til ansatte slik at det er enighet om malene for
systemet, og det bar investeres tilstrekkelig i interne ressurser i implementeringen (Shields,
1995). | det inngar ogsa viktigheten av oppleering og involvering av brukerne av det nye

systemet, samt a ta hensyn til atferdsmessige implikasjoner.

Opplaering kan brukes som en mekanisme for a utvikle ansattes forstaelse og dermed muliggjare
aksept av endringer i et styringssystem (Shields, 1995). I tillegg kan det bidra til & gjere ansatte
komfortable med og motivere til 4 ta i bruk det nye systemet (Shields, 1995). Med det falger
viktigheten av tilstrekkelig interne ressurser i implementeringsprosessen, slik at ansatte ikke
opplever endringen som et press fra ledelsen til a gjgre mer, uten a fa nok stette til det (Shields,
1995). Shields (1995) mener at ansatte ber fa mulighet til a leere og eksperimentere med
styringssystemet. Involvering av ansatte er derfor sentralt i implementeringsprosesser. Videre
kan opplaering vaere med pa a fa ansatte uten relevant fagbakgrunn til a forsta og dermed ogsa
i starre grad akseptere endringer. Slik kan ledelsen oppna mer riktig bruk av styrings-systemet
(Shields, 1995).

Organisasjonskulturen kan medfare at ansatte utvikler ulike syn pa formalet med endringen, og
dermed ogsa endringsmotstand (Modell, 2007). Usikkerhet rundt endringen kan dessuten skape
forvirring 1 implementeringsprosessen, og derigjennom kan styringssystemet medfere
malforskyvning (Modell, 2007). Opplaring kan bidra til & redusere endringsmotstand i
organisasjonen, og laering kan falgelig skape eierskap til systemet blant ansatte (Shields, 1995).
Nar beslutninger om endring fattes i toppledelsen, etter en top-down tiln@rming (Burns &
Vaivio, 2001), kan ansatte som pavirkes av endringen oppleve avstand til toppledelsen. Dette
kan skje ved at ansatte blir tildelt oppgaver og ansvar som de ikke selv har myndighet eller
innflytelse over, fordi organisasjonen er sentralstyrt (Modell, 2007). Slike prosesser kan gke

frustrasjon og gi en falelse av makteslgshet blant ansatte. Dermed kan implementeringen
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forsinkes nar ansatte ikke har tilstrekkelig forstaelse og aksept for hvorfor endringen skal
gjennomfares (Modell, 2007).

2.6 Oppsummering og bruk av de teoretiske rammeverkene

Dette kapittelet har utviklet studiens teoretiske rammeverk. Teoriene vil brukes for a drafte
hvilke tilpasninger den organisatoriske enheten i Klaebu har gjort i gkonomistyringen etter
fusjonen, og hvilke spenninger som kan ha oppstatt etter fusjonen. Simons’ (1995b) Levers of
Control vil bli brukt som et beskrivende rammeverk for a forklare hvordan ulike styringsspaker
brukes nar fusjon mellom en liten og en stor kommune skaper behov for endringer i
styringssystem. Liten og stor kommune kobles til faktoren stagrrelse i betingelsesteorien
(Chenhall, 2003). Denne faktoren brukes na vi drgfter hvordan kontekst og stgrrelse kan pavirke
endringer i gkonomistyringen etter fusjonen. Starrelsesasymmetrien mellom kommunene kan
fore til at det oppstar spenninger, og Simons’ modell vil bli brukt til & forklare og drefte disse
mulige spenningene. Fusjonsprosessen er toppstyrt fra regjeringen og ned til Trondheim og
Klebu kommuner. Top-down tilnermingen forutsetter bruk av mer formell og diagnostisk

styring. Dette kan bidra til & skape spenninger i den nye kommunen.

Vi antar at Klaebu og Trondheim kommuner har hatt ulike former for styring for
sammenslaingen. Horisontal og vertikal styring kan derfor brukes til & illustrere forskjellen
mellom styringen i disse to tidligere kommunene. Vart hovedrammeverk Levers of Control kan
dessuten kobles til horisontal og vertikal styring, siden bruk av ulike spaker kan styre
spenninger mellom henholdsvis bottom-up medvirkning og top-down ledelse (Simons, 1995b).
I en fusjon hvor det foreligger en betydelig starrelsesasymmetri, viser litteraturen at sma
kommuner kan bli dominert av de store kommunene (Céker & Nyland, 2017). Teori om
dominerende og dominerte aktarer brukes derfor til a belyse om slik asymmetri i maktforholdet

eksisterer i sammenslaingen mellom Klabu og Trondheim kommuner.

Vi inkluderer videre litteratur om styring i offentlig sektor for a forklare kompleksitet i slike
fusjonsprosesser. Denne fusjonen er initiert etter overordnede politiske vedtak, og prosessen
kjennetegnes derfor av tvingende isomorfisme (DiMaggio & Powell, 1983). Institusjonell teori
og institusjonelle logikker brukes til & diskutere hvordan kommunens eksterne og interne

omgivelser kan pavirke endring og bruk av styringssystemer i en fusjon. Begrepet
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institusjonelle logikker (Thornton & Ocasio, 1999) illustrerer mulige spenninger som skapes

mellom ulike logikker i en sammenslatt og nyetablert kommune.

Vi bruker ogsa endringslitteratur for & drgfte hvordan fusjonen og dermed mulige endringer i
styringssystem kan beskrives. Her vil vi serlig fokusere pa hvordan ansatte kan ha opplevd
endringer i prosessen. Endringslitteraturen kan ogsa bidra til & belyse eventuelle spenninger

som har oppstatt etter fusjonen.
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3 Metode

| dette kapittelet beskrives studiens metodiske valg. Innledningsvis presenteres den
vitenskapsteoretiske tilnermingen som begrunner metodiske valg og utformingen av studien.
Videre redegjores det for studiens forskningsdesign, far datainnsamlingsmetode og analyse-
prosessen beskrives. Avslutningsvis reflekterer vi over forskningskvalitet og forskerens etiske

ansvar.

3.1 Vitenskapsteoretisk tilneerming

Vitenskapens hensikt er a frembringe gyldig og troverdig kunnskap om hvordan virkeligheten
ser ut (Jacobsen, 2016; Johannessen et al., 2020). Underveis i forskningsprosessen vil man gjare
en rekke antakelser knyttet til hvordan man forstar virkeligheten og kunnskap, hvor ulike syn
kan gi ulike svar pa vitenskapsteoretiske spgrsmal og derigjennom pavirke studiens utforming,
utfarelse og analyse (Ringdal, 2018). Denne studien baseres pa en hermeneutisk tilnerming,
som betyr at kunnskap utvikles som en kontinuerlig fortolkningsprosess hvor innsamlet empiri
settes i en starre forstaelsesramme av forskeren (Ringdal, 2018). Virkeligheten blir pa denne
maten konstruert gjennom fortolkninger fra ulike mennesker, og det er farst nar flere oppfatter
samme fenomen likt at man naermer seg virkeligheten (Ringdal, 2018). Gjennom intervjuer kan
vi dermed fa innsikt i informantenes erfaringer, og tolke deres opplevelser for a fa en bedre
forstaelse av hvilke spenninger som oppstar etter en fusjon mellom en stor og en liten kommune.
En kvalitativ metode handler om & forsta verden gjennom fortolkninger av informantens
opplevelser (Bell, Bryman & Harley, 2019), og derfor anser vi en kvalitativ metode som godt
egnet for studien.

En hermeneutisk tilnaerming fordrer ofte en induktiv metode (Jacobsen, 2016). | forskning
skilles det mellom deduktiv, induktiv og abduktiv tilneerming (Bell et al., 2019). Deduksjon og
induksjon er ytterpunktene, der farstnevnte tar utgangspunkt i teori og deretter benytter empiri
for & teste om hypoteser basert pa teorien stemmer (Johannessen et al., 2020). Induksjon starter
imidlertid med empiri som benyttes for & videre kunne anta generelle sammenhenger ut fra

observasjon av enkelttilfeller i empirien (Tjora, 2017).
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Vi har utviklet studiens intervjuguide ut fra det teoretiske rammeverket, og teori har derfor lagt
noen faringer for innsamlingen av empiri, uten at rammeverket benyttes for testing av
hypoteser. Etter innsamling av empiri ble det ogsa klart at ikke all teori var relevant, og vi fant
annen relevant teori underveis i analyseprosessen. Vi har derfor vekslet mellom empiri og teori
for vi landet pa de teoriene vi na bruker. Dette samsvarer med en abduktiv tilnerming, som
betyr at man starter med empirien, slik som induksjon, men teorien spiller inn i forkant og

underveis i forskningsprosessen (Tjora, 2017).

3.2 Forskningsdesign

Problemstillingen legger feringer for hvilken metodologisk tilneerming man bruker (Bell et al.,
2019; Tjora, 2017). | denne studien benyttes en eksplorativ problemstilling, som skal gi innsikt
i et tema hvor tidligere forskning er begrenset (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016).
Problemstillingen legger videre faringer for valg av forskningsdesign, som igjen pavirker
studiens validitet (Bell et al., 2019). Denne studien bygger pa et intensivt forskningsdesign,
hvor vi gar i dybden pa et fenomen for a fa en detaljert forstaelse av virkeligheten (Ringdal,
2018).

Vi har brukt en casetilnerming, siden informantenes forstaelse av gkonomistyring ma forstas
ut fra konteksten (Otley & Berry, 1994). Casestudier gir muligheter for a forsta samspillet
mellom fenomen og kontekst (Saunders et al., 2016), og er derfor velegnet til a studere
erfaringer ved kommunesammenslaing. For a besvare problemstillingen gjennomfares dermed
en enkeltcase-studie av nye Trondheim kommune, og studien tar for seg fusjon som en prosess

avgrenset i tid og ikke som en konkret hendels.

3.3 Datainnsamling

Vi bruker bade intervjuer og dokumentstudier for & belyse problemstillingen. Dessuten har vi
sendt oppfelgingsspgrsmal per e-post i etterkant av intervjuene. Bruk av flere
datainnsamlingsmetoder kalles metodetriangulering (Johannessen et al., 2020), og kan bidra til
a styrke studiens gyldighet og palitelighet. | tillegg foretar vi en litteraturstudie i forkant av
datainnsamlingen for & fa en bedre forstaelse av temaet og tidligere forskning.
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3.3.1 Intervju

Studien tar for seg en enhet fra en liten kommune som ble sammenslatt med en stor kommune.
Dette impliserer en studie av informantenes subjektivitet. Personlige intervju er derfor en
hensiktsmessig datainnsamlingsmetode (Tjora, 2017). Dokumentstudien i forkant av
intervjuene ga oss en innledende forstaelse av studiens temaer, og dokumentstudien og det
teoretiske rammeverket er utgangspunktet for utforming av intervjuguide, se vedlegg 1. Ved
utforming av intervjuguiden var vi bevisste pa rekkefglgen pa sparsmal. Vi gnsket a sikre en
rolig start uten for sensitive spgrsmal for a skape trygghet og knytte en relasjon til informantene.
Det farste intervjuet ble brukt som et pilotintervju hvor hensikten var a fa et overordnet bilde
av sammenslaingen som kunne gke var forstaelse, og vi brukte dette til & videreutvikle

intervjuguiden.

Intervjuene ble gjennomfart som semi-strukturerte dybdeintervju med apne spgrsmal som lot
informantene ga i dybden og reflektere fritt rundt de spesifikke temaene (Ringdal, 2018). Det
fikk frem temaer vi ikke hadde kjennskap til pa forhand. Den semi-strukturerte intervjuguiden
lot oss ogsa avvike fra den oppsatte strukturen for a stille oppfalgingsspersmal, samt endre
rekkefalgen pa sparsmalene (Bell et al., 2019). Gjennom informantenes uttalelser underveis i
intervjuene ble noen temaer vurdert som irrelevante for enkelte informanter pa grunn av deres
mangelfulle erfaringer rundt temaet, og noen intervjuer endte dermed opp med en kortere

varighet.

Informantene ble rekruttert med utgangspunkt i et tips fra en foreleser ved NTNU
Handelshgyskolen, og deretter ved bruk av sngballmetoden (Bell et al., 2019) der vi ble satt i
kontakt med potensielle informanter som har vert og er involvert i eller pavirket av
kommunesammenslaingen. Gjennom vurdering av de potensielle informantenes relevans og
plassering i kommunen, endte vi opp med totalt ni informanter fra nye Trondheim kommune,
som tidligere var ansatt i Trondheim eller Kleebu kommuner. Informantene er spredt over ulike
hierarkiske niva, med ulike stillinger og faglig bakgrunn, og bade med og uten lederansvar.
Informantenes stillingstype og geografiske arbeidssted illustreres i figur 2. P4 grunn av
ledelsesfokuset i vart teoretiske rammeverk, og lederes pavirkning av en sammenslaingsprosess
(Klausen et al., 2016), har syv av vare informanter lederansvar. To helsegkonomer ble ogsa
intervjuet for & fa innspill om selve sammenslaingsprosessen pa operativt niva i kommunens

administrasjon.
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2018 2020 2022

Leder administrativt 1 I
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@konom helse 2
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Leder helse 2 -

Lederhelse 3 = seseesenncnsnsanennnnanss I

Leder helse 4

Trondheim Klebu ~ W sssssss Annet

Figur 2: Informantenes geografiske arbeidssted og stillingstype

Intervjuene ble gjennomfart over en periode pa fire uker. Pa grunn av koronasituasjonen ble
flere intervju gjennomfgrt som videointervju. Som folge av gode lgsninger for digitale
intervjuer er var vurdering at dette ikke har veert et hinder for datainnsamlingen eller
forskningskvaliteten (Thunberg & Arnell, 2021). Det er ikke bevist at forskerens evne til a sikre
en relasjon til informanten reduseres ved digitale intervju fremfor fysiske (Bell et al., 2019). Ett
intervju ble gjennomfart som fysisk gruppeintervju med to informanter, etter deres eget gnske.
Vi opplevde at informantene ble betrygget av hverandre i intervjusituasjonen, og at
diskusjonene ga viktige bidrag som kanskje ikke ville kommet frem under individuelle intervju
(Ringdal, 2018). Intervjuet ble gjennomfart pa informantenes arbeidsplass for a gi en gkt falelse

av trygghet for informantene (Bell et al., 2019).

Det ble gjort opptak pad bade digitale og fysiske intervju for at vi kunne rette var fulle
oppmerksomhet mot informantene, og for & sikre god flyt i intervjuene. Vi begge deltok pa
intervjuene, med unntak av ett. En ledet intervjuene og den andre var mer passiv for & sikre at
alle spgrsmal ble stilt (Bell et al., 2019), i tillegg til & komme med oppfalgingssparsmal.
Underveis i intervjuet definerte vi begreper for a sikre en felles forstaelse av begrepene. Siden
flere spgrsmal handlet om tiden fer og like etter sammenslaingen, var vi bevisste pa a gi

informantene tilstrekkelig med tid for a tenke og reflektere rundt spgrsmalene. Avslutningsvis
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stilte vi spgrsmal om informantene gnsket a legge til noe som de ansa som relevant for var

studie, hvilket ga gode innspill til analyse. Informasjon om intervjuene fremgar av tabell 1.

# | Informant Dato Varighet | Fysisk/ Individuelt intervju/
digitalt gruppeintervju

1 | Leder administrativt (LA1) | 17.02.22 | 28:49 Digitalt Individuelt

2 | Leder administrativt (LA2) |[24.02.22 | 43:32 Digitalt Individuelt

3 | Leder administrativt (LA3) |28.02.22 | 49:48 Digitalt Individuelt

4 | @konom helse (FH1) 28.02.22 | 32:09 Digitalt Individuelt

5 [ @konom helse (GH2) 04.03.22 | 20:02 Digitalt Individuelt

6 | Leder helse (LH1) 25.02.22 | 43:20 Digitalt Individuelt

7 | Leder helse (LH2) 11.03.22 | 43:10 Digitalt Individuelt

8 | Leder helse (LH3) 10.03.22 | 54:15 Fysisk Gruppeintervju

9 [ Leder helse (LH4) 10.03.22 | 54:15 Fysisk Gruppeintervju

Tabell 1: Intervjuoversikt

3.3.2 Dokumentstudier

Dokumentstudier supplerer intervjuene og gir samlet en bred innsikt omkring relevante forhold
som knyttes til intervjuene og tolkning av disse dataene (Bell et al., 2019). Hensikten med
dokumentstudiene i denne studien er & fa oversikt over sentrale hendelser, faser og forhold i
sammenslaingsprosessen som forklarer bakgrunnen for hvorfor og hvordan sammenslaingen
ble gjennomfart. Dette er viktig for & underbygge informantenes uttalelser fra intervjuene. Det
styrker studiens gyldighet. Dokumentstudien omfatter blant annet kommunenes interne
dokumenter slik som handlings- og gkonomiplaner, budsjetter og arsrapporter, mgte-
dokumenter og saksfremlegg. Rapporter fra Stortinget og regjeringen, samt avisartikler er andre

sentrale kilder.

Etter nedleggelsen av Klebu kommune ble store deler av deres arkiver gjort utilgjengelige pa
nett. Dette har gjort det utfordrende for oss & finne spesielt mgtedokumenter, budsjetter,
regnskap og rapporter fra Klabu. Etter forespgrsel til Trondheim Byarkiv fikk vi tilsendt

budsjetter, regnskap og arsrapporter fra de siste arene far sammenslaingen. I tillegg fikk vi av
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gkonomitjenesten i nye Trondheim kommune tilsendt operativt budsjett for helse- og

velferdssentre i tidligere Trondheim og nye Trondheim kommuner.

3.4 Analyseprosessen

Hensikten med analysen av datamaterialet er a tolke informantenes utsagn og meningen bak
(Johannessen et al., 2020). Inspirert av Braun og Clarke (2006) sine seks steg for tematisk
analyse, forsgker vi & identifisere og analysere mgnstre i datamaterialet. Med det deler vi
analyseprosessen i tre steg, som illustrert i figur 3. Gjennom transkribering av intervjuene basert
pa lydopptak og intervjunotater i farste steg, forsgkte vi & oppna en ngyaktig fremstilling av

empirien, som videre ble grunnlaget for kodingen i andre steg.

Gjennomgéende analyse

1. Fa oversikt = 2. Kode * 3. Analysere
* Transkribere * Sortere tema i koder » Sammenkoble funn
* Refleksjonsnotater * Avgrense og sammenkoble | | » Identifisere likheter og
koder i kategorier forskjeller
* Revidere koder og *» Sammenkoble empiri og
kategorier teori

Figur 3: Analyseprosessen (inspirert av Braun & Clarke, 2006)

| kodeprosessen forsgkte vi a finne relevante og interessante temaer i de transkriberte
intervjuene, som videre ble sortert i koder (Braun & Clarke, 2006). Vi startet med a kode
samtlige intervju hver for oss i NVivo, som er et nyttig program for & sortere store mengder
ustrukturert, empirisk data. Far vi gjentok kodeprosessen sammen, sammenlignet og reflekterte
vi rundt hverandres koder for a etablere en felles forstaelse for betydningen av dataene. |
samsvar med en induktiv tilnerming var empirien fgrende i denne fasen, fremfor teori og
problemstilling (Tjora, 2017). Gjentagende kodeprosess ga gradvis bedre forstaelse av

datamaterialet, og vi gikk dermed over til & analysere og gjere teorien relevant i tredje steg.

Etter de farste omgangene med koding hadde vi 16 koder som vi videre sammenkoblet til fire
hovedkategorier som vi mente belyste utgangspunktet for tilpasninger i gkonomistyringen og
spenninger i sammenslaingen. Senere gikk vi dypere inn i hovedkategoriene og kom frem til
fire hovedfunn basert pa disse, i tillegg til et funn koblet til ansattes opplevelser som gar pa

tvers av de fire hovedfunnene. Kodeprosessen illustreres i figur 4.
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Koder Hovedkategorier Reviderte kategorier

—_ _—

Nye rutiner og Bemannings- Ansattes Nye Okonomiske . -
. : : ; Budsjettstyring
oppgaver utfordringer opplevelser medarbeidere tilpasninger
Kontekst Awvstand Ull ke Oppleri K tarrel Sterrelsesasymmetri
onteles: vstan siser ring ommunesterrelse
Ulike ; .. .
] mmunikasj @k - - i .
budsjett- L un_]kasT] on ont_mu Lokalisering At%mm_ls_tra tve Ansvarliggjering
og medvirkning ansvar tilpasninger
rammer
ini i S i rolveri Inveolverng o,
Administrativt Kultur Stsarrel_ses e e e IﬂX-Dl\uEﬂ]_:lg og ng og
ansvar forskjell opplering opplering

Figur 4: Kodeprosessen

3.5 Forskningskvalitet

| dette kapittelet diskuterer vi studiens kvalitet ved & vurdere de tre kvalitetskriteriene for

kvalitativ forskning; gyldighet, palitelighet og generaliserbarhet, samt forskernes etiske ansvar.

3.5.1 Gyldighet

Gyldighet innen kvalitativ forskning handler om hvorvidt de svarene vi finner, faktisk svarer
pa de spgrsmal som vi forsgker a stille (Tjora, 2017, s. 232). Ved a redegjere for vare metodiske
valg og teorier kan studien underlegges en kritisk vurdering med hensyn til studiens relevans
og presisjon (Tjora, 2017). | trad med var abduktive tilneerming er intervjuguiden forankret i
teori og dokumentstudier. Vi har i tillegg inkludert relevant teori underveis i datainnsamlingen,

slik at var analyse bedre kan underbygges og slik styrkes studiens gyldighet (Tjora, 2017).

Dataene er i hovedsak samlet inn fra primeerkilder som har fgrstehandskunnskap om fenomenet
vi studerer (Ringdal, 2018), og informantene anses som uavhengige grunnet hierarkisk avstand
mellom kommunens administrative niva og helsesektoren. Vare informanter utgjer ikke et
representativt utvalg, fordi de er valgt ut etter sngballmetoden (Bell et al., 2019; Tjora, 2017).
| tillegg er en svakhet at skonomene vi har intervjuet ikke har erfaring med den spesifikke
caseenheten, men med andre enheter innen helsesektoren i Klebu. Studiens gyldighet pavirkes
ogsa av informantenes evne til formidling, deres kunnskap om temaet som studeres, samt deres
oppfattelse av virkeligheten (Jacobsen, 2016). For & styrke studiens gyldighet intervjuet vi

informanter pa ulike hierarkiske niva for a fa ulike perspektiver (Tjora, 2017).

28



Et klassisk problem ved kvalitative studier er at forskeren tolker og fremstiller sine data pa en
annen mate enn informantenes oppfatninger og erfaringer (Flick, 2006). For & redusere mulig
feiltolkning og styrke gyldigheten har vi brukt metodetriangulering (Johannessen et al., 2020)
gjennom bade intervju og dokumentstudier. 1 tillegg har vi sendt e-post med
oppfalgingssparsmal og etterspurt dokumentasjon fra noen av vare informanter for ytterligere
bekreftelse. Vi sgrget ogsa for a gke den definisjonsmessige gyldigheten ved a definere sentrale

begreper for informantene under intervjuene.

3.5.2 Palitelighet

Palitelighet handler om forskerens pavirkning pa datainnsamling, bearbeiding og bruk av data
(Johannessen et al., 2020), samt hvorvidt det er mulig & repetere resultatene (Bell et al., 2019).
| kvalitativ forskning og med hermeneutisk tilnerming er fullstendig ngytralitet uoppnaelig
grunnet forskernes engasjement, noe Tjora (2017) mener er en helt ngdvendig ressurs i slike
studier. Ogsa Scapens (1990) poengterer at casestudier av gkonomistyringssystemer ikke kan
fremstilles ngytralt, ettersom den sosiale konteksten ma tolkes av forskeren. For a styrke
studiens palitelighet er det derfor ngdvendig & vurdere hvordan var posisjon som forskere, var
forhandskunnskap og personlig engasjement kan ha pavirket forskningsarbeidet og studiens
resultater (Tjora, 2017).

For & begrense intervjueffekten var vi bevisste pa egen atferd, og vi forsgkte & skape tillit og
trygge omgivelser hvor informantene kunne uttrykke egne meninger (Jacobsen, 2016).
Konteksteffekten ble redusert siden informantene selv valgte intervjustedet. Det fysiske
intervjuet ble gjennomfart uten forstyrrelser pa et mgterom pa informantenes arbeidsplass, noe
som ogsa reduserer konteksteffekten (Jacobsen, 2016). Digitale intervju gir noe mindre
muligheter for direkte kontakt mellom intervjuer og informant. Ut ifra en samlet vurdering av
intervjueffekten og konteksteffekten kan vi anta at andre forskere kunne ha fatt de samme
svarene dersom de stilte samme spgrsmal, noe som forsterker paliteligheten (Tjora, 2017).

Med opptak av samtlige intervjuer kunne vi gjengi en ngyaktig fremstilling av intervjuene (Bell
et al., 2019). Dermed kan direkte sitater i empirien styrke studiens palitelighet (Tjora, 2017).
Bruk av lydopptak pa intervju kan imidlertid fere til at informantene blir mer oppmerksomme
pa egen ordlegging og kroppssprak (Bell et al., 2019). Alle intervjuene ble transkribert i sin

helhet innen Kkort tid. I analyseprosessen var det viktig at informantenes uttalelser ikke ble tatt
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ut av kontekst (Bell et al., 2019). | dette kapittelet har vi apent og detaljert redegjort for studiens
metodiske valg. En slik fremstilling av forskningsprosessen styrker studiens palitelighet
(Johannessen et al., 2020; Tjora, 2017). Presentasjon av studiens kontekst i kapittel 4.1, vil

ifelge Johannessen et al. (2020) ogsa styrke studiens palitelighet.

3.5.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet handler om hvorvidt studiens funn kan overfares til andre kontekster enn den
man har studert, enten til andre enheter i samme case eller til andre case (Bell et al., 2019). Det
er generelt vanskelig & generalisere fra en case til en annen ved enkeltcase-studie (Jacobsen,
2016). Det er naturlig a anta at vare funn til en viss grad kan generaliseres til andre tilsvarende
sammenslainger mellom en stor og liten kommune, eller enheter fra samme bygdekommune.
Utover dette er det vanskelig a argumentere for at generalisering utenfor den studerte
organisasjonen er mulig. Likevel kan var beskrivelse av konteksten ved sammenslaingen bidra
til at leseren selv kan vurdere hvorvidt vare funn kan benyttes i egen case, noe Tjora (2017)
kaller naturalistisk generalisering.

3.5.4 Forskerens etiske ansvar

Som forskere bar vi ha et bevisst forhold til det etiske ansvaret i kvalitativ forskning (Bell et
al., 2019). Det innebeerer blant annet & legge til rette for at informantenes uttalelser ikke
pavirkes av forskerne, samt at anonymisering hensyntas og at informantene far tilstrekkelig
informasjon om hva deltakelse i forskningsprosjektet innebarer. Et samtykkeskjema (vedlegg
2) ble sendt til informantene i forkant av intervjuene. Det ble i tillegg informert om at
informantene nar som helst kunne trekke samtykket om deltakelse, hvilket Bell et al. (2019)
vektlegger. En av informantene gnsket ikke & tilknyttes sin enhet, og ettersom enkelte
lederstillinger i kommunen er enkle & gjenkjenne, valgte vi & anonymisere alle informantenes
konkrete stillingstittel. Informantene omtales derfor med forkortelsene som fremgar av tabell
1.
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4 Empiri

| dette kapittelet presenteres det empiriske datagrunnlaget for & besvare studiens
problemstilling. Dette omfatter funn fra dybdeintervjuene med stgtte fra dokumentstudiene.
Innledningsvis gis en kontekstbeskrivelse, far vi presenterer stgrrelsesasymmetrien mellom
kommunene. Videre gar vi inn pa endringer i budsjettstyringen og gkt ansvarliggjering av
ledere som falge av sammenslaingen. Avslutningsvis oppsummeres studiens viktigste funn som
blir utgangspunkt for analysen. For & anonymisere informantenes stillingstitler vil de heretter
omtales med forkortelsene presentert i tabell 1. Informantenes geografiske arbeidssted og
stillingstype for og etter sammenslaingen fremgar av figur 2.

4.1 Kontekstbeskrivelse

Nabokommunene Trondheim og Klaebu i Trgndelag fylke ble offisielt lagt ned og nye
Trondheim ble etablert 1. januar 2020. Fire ar tidligere ble det avholdt folkeavstemning i Kleebu
kommune med bakgrunn i intensjonsavtalen mellom de to kommunene, og med 56 prosent
valgdeltakelse stemte 67 prosent av innbyggerne for kommunesammenslaing (Opheim, 2016).
Sammenslaingen ble dermed ansett som frivillig, og resulterte i omfattende arbeidsprosesser
med forberedelser og planlegging. Trondheim kommune hadde 13.000 ansatte for
sammenslaingen (Trondheim kommune, 2018), og Klebu kommune hadde pa samme tid 600
ansatte, hvorav 70 arbeidet pa radhuset i Klebu (Jensen & Rged, 2020). Blant annet den
geografiske narheten mellom kommunene, det store omfanget av pendling fra Klaebu til
Trondheim, og regjeringens nye inntektssystem, gjorde sammenslaing mellom Trondheim og

Klaebu kommuner naturlig.

4.1.1 Sammenslaingsprosessen

Fra Solberg-regjeringen la frem forslaget om kommunereformen i 2014 til Trondheim og
Klaebu formelt ble slatt sammen 1. januar 2020, har kommunene veert gjennom en rekke ulike
faser og milepaler. Den seks ar lange prosessen oppsummeres med de mest sentrale faser og
hendelser i figur 5. | arene 2017-2019 ble store deler av arbeidet med & bygge den nye
kommunen gjennomfgrt. Med fokus pa planlegging og implementering, innebar dette blant

annet a sla sammen kommunenes tjenester, etablere strukturer for regnskapssystemer, avklare
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politisk organisering, forberede overfgring av ansatte og harmonisering av tillitsvalgtordning
(Trondheim kommune, 2017). Av sluttbehandlingen av kommunereformen fremgar det at «for
de tjenesteytende enhetene betyr dette arbeid og oppgaver som fgr, men i administrasjon og

ledelse er det mye som ma tilpasses» (Trondheim kommune, 2016a, s. 18). Det er altsa

administrativt niva og ledere som har veert gjennom de starste endringene i denne prosessen.

Initiativ om Folkeavstemning i
kommunereformen fra Utredning Intensjonsavtale .
L ) » Klabu
regjeringen 2014-2016 12. apr 2016 :
1an 2014 9. mai 2016
T
v
Vedtak om . Vedtak om
L. Samarbeid om ny .
sammenslding i Kommune | kommunereform i Bygge ny kommune
Trondheim og Klebu _ _ : Stortinget 2017-2019
16. jun 2016 Al iy 8. jun 2017
T
v
Trondheim og Klebu Nye Trondheim Ansatte fra Klebu Drlt’:ls:lt::f nglaebu
legges ned - etableres ol - kon%mer dl;m inye » velferdssenter
i rondheim
31. des 2019 1. jan 2020 sep 2021

Figur 5: Sentrale faser og hendelser i sammenslaingsprosessen (Skjesol, 2021; Trondheim
kommune, 2016a, 2016b, 2017)

Selv om sammenslaingen formelt var gjennomfart og driften skulle forega som normalt fra 1.
januar 2020, var det farst pa dette tidspunktet at de fleste ansatte fra Klaebu offisielt ble flyttet
over, bade fysisk og organisatorisk, til den nye kommunen (Trondheim kommune, 2016a). De
ansatte som var mest bergrt av sammenslaingen ved a bytte arbeidssted, fa ny leder eller stilling,
skulle ivaretas sarskilt ved & gjere dem kjent med den nye organisasjonen, arbeidsplassen og
kolleger (Trondheim kommune, 2018). I tillegg skulle ledere vurdere behovet for tiltak for
ansatte innen en maned etter innplassering av ansatte. Kommunikasjon var et viktig virkemiddel
I denne prosessen. Det ble derfor utarbeidet en kommunikasjonsplan og -strategi rettet mot
ansatte, samt mot innbyggere og media (Trondheim kommune, 2017). Formalet var a sikre
apenhet i arbeidet, tilrettelegge for effektivt arbeid og finne gode lgsninger for den nye

kommunen.

Som en del av intensjonsavtalen mellom kommunene ble Klabu helse- og velferdssenter
(heretter Klaebu HVS), bygget og apnet for drift i september 2021 (Skjesol, 2021). Ordfarer i
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Trondheim, Rita Ottervik (Ap), omtalte den nye institusjonen som en «velkomstgave» fra
Trondheim til innbyggerne i Klaebu for & ha stemt ja til sammenslaingen. Dette er en utvidelse
av tidligere Klabu sykehjem, der ogsa pasienter og tre ansatte fra tidligere Buran sykehjem ble
overfart (LH1). Hiemmetjenesten i Klaebu er ogsa underlagt den nye institusjonen. Planen er at
Klaebu HVS skal dekke behovet for sykehjemsplasser ogsa i det tidligere Trondheimsomradet
(Skjesol, 2021). Noen av informantene knyttes til Kleebu HVS, som i de pafglgende kapitler vil

omtales som enheten i Klabu.

Sammenslaingen mellom Klabu og Trondheim kommuner er en prosess som har pagatt siden
2014. Likevel var det farst ved formell sammenslaing per 1. januar 2020 at de fleste av
kommunenes ansatte merket endringen. Det forela detaljerte strategier og planer for hvordan
sammenslaingen skulle forega og hvordan ansatte skulle involveres og ivaretas. Dette drgftes

opp mot studiens analyse av involvering og opplering.

4.1.2 @konomistyring i nye Trondheim kommune - system og kommunikasjon

Trondheim kommune innfarte et nytt skonomisystem i 2018, kalt LIFT (Trondheim kommune,
2019b). Systemet er et Unit4 Business World-produkt og leveres av Tietoevry (tidligere Evry).
LIFT bestar av gkonomi-, regnskap- og innkjgpsfunksjoner, og har ifglge LA3 enkle lgsninger
som muliggjer utvikling og tilpasninger etter kommunens behov. Videre forteller LA3 at

systemet synes a fungere bra:

«... etter hvert sa begynte det & bli ganske bra, spesielt de siste arene har vi sammen
med leverandgren utviklet det til & bli skikkelig bra. Med en dashbord-lgsning, med
muligheter for gkonomistyring og veldig fleksibelt med hensyn til presentasjoner av

nekkeltall og styringstall og sant.»

LAS3 sier ogsa at de har tilfayd en personalmodul som brukes til & utvikle neste ars prognoser,
som gjgr det enkelt & presentere alle slags typer data i dashbord-format. LIFT er ifglge LA3
utviklet til & integrere informasjon fra andre systemer, som lgnnssystemet og turnussystemet,
som kan presenteres som styringsdata sammen med gkonomi. @H2 forteller at dashbordet gjar
det enkelt & se i tabeller og sgylediagram «hvordan utviklingen er gjennom aret pa brukte

timer». Ifglge LH1 kan oppdaterte rapporter til enhver tid hentes ut av gkonomistyrings-
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systemet. LH1 legger ogsa til at det finnes en funksjon i LIFT som heter «Helt innafor», som
brukes til a holde oversikt over hvordan de ligger an budsjettmessig;

«Fgrst lager man bemanningsplaner, og sa legger man inn arsverkene, og da ser man
om man kommer innenfor pa budsjett. Sa det er en sann “sti’ som man bruker [...]. Og
ser pa hvor vi ligger ut ifra planlagt arsverk eller bemanning, og hva de bruker, og da
ser man jo gjennom aret om vi har topper, hvor det har veert gkt innleie og sykefravaer
og sanne ting. Vi kan gjere gode analyser gjennom aret og vi far et veldig godt bilde.
Det er veldig godt som styringsverktgy bade til & falge opp gkonomi, men ogsa til &
legge budsjett.»

LA3 og LH1 nevner ogsa et verktay i LIFT, kalt Styringskraftportalen, som er utviklet internt
I kommunen. Verktgyet brukes til rapportering av blant annet internkontroll, HMS-arbeid,
gkonomi, sykefraveer, ansatte med annen etnisk bakgrunn, forbedringsmeldinger, med mer.
LH21 forklarer videre at arlige enhetsavtaler, som blant annet inkluderer mal for tjenesteomradet,
ogsa ligger i Styringskraftportalen. Disse avtalene gjennomgas arlig for & kontrollere
tjenesteomradenes maloppnaelse. Koblet til maloppnaelse nevner LH1 at de ogsa bruker
kvalitetsmeldinger for eldreomsorgen aktivt. Dette er kommunedirektgrens arlige vurdering av
kvaliteten pa tjenestene i kommunen (Trondheim kommune, 2021a), som ligger tilgjengelig for
alle pa kommunens nettside. Her kan man se hvordan de ulike enhetene scorer sammenlignet
med nasjonale og kommunale mal. LH1 sier at denne dpenheten og muligheten til & se hva
andre enheter scorer, kan vere et insentiv for enhetene til & score bra. Ifglge LH1 oppfordres
enhetene til & utveksle erfaringer og rad, og i tillegg blir enheter som gjer det bra pa et

malomrade trukket frem og bedt om a legge frem hvordan de har prestert sa bra.

Kommunikasjon og informasjonsdeling foregar pa ulike mater i kommunen. LA3 forteller at
Trondheim kommune bruker intranett, Google Currents, Google Chat og andre Google Sites,
for & formidle informasjon og ha kontakt med gvrige ansatte. Via gkonomistyringslgsningen pa
dashbordet ligger det ogsa muligheter for kommunikasjon av styringsdata med anledning til &
blant annet legge inn kommentarer. | tillegg kommuniseres det via telefon, e-post og meter
digitalt og fysisk. LA3 gir uttrykk for at det er en utfordring med sd mange kanaler for
kommunikasjon og informasjonsdeling, og legger til at de «bar bli bedre pad kanalstrategi».

Informanten utdyper dette med a fortelle at:

34



«Det er noe vi jobber med fremover for & strukturere ... kanskje begrense og ta ned
antall kanaler — gjere det litt enklere. [...] Men sa ma vi ogsa strukturere oss med hensyn
til & veere tydelig pa hvilken kanal vi bruker [...]. Du skal ha oppdatert informasjon
tilgjengelig til enhver tid, sa da ma det veaere enkelt og ‘smooth’ & bare fa det ut, ikke
sant, for de som publiserer ogsa. Sa ma vi tenke pa mottaker — hvor er det fornuftig og
logisk & hente informasjon [...].»

Informanten mener altsa at det er mange ulike informasjonskanaler, som gjgr det utfordrende
for ansatte a finne riktig informasjon. De ser ngdvendigheten av & legge en tydelig strategi for
hvordan og hvor relevant informasjon skal tilgjengeliggjares.

Nye Trondheim kommunes gkonomistyringssystem inkluderer altsa en rekke funksjoner for
blant annet budsjettstyring, malstyring og kommunikasjon. Styringssystemet gir muligheter for
tilpasninger etter behov og integrerer informasjon fra andre systemer. Det er imidlertid enkelte

utfordringer med omfanget av informasjonskanaler.

4.1.3 Dynamisk tilpasning og rapportering

LAS3 forteller at de stadig utvikler gkonomistyringssystemene. Et av prosjektene som er i
sluttfasen na gar ut pa a oversette gkonomi til et «folkelig sprak som folk som ikke er gkonomer
skjgnner». | stedet for & styre gkonomien etter kostnadsarter og andre begrep som tilhgrer
gkonomifaget, «settes en tegnestift pa hver person» (LA3). Informanten forklarer at 95 prosent
av kostnadene i en kommune er lgnn til ansatte. | dette prosjektet knyttes derfor et tall til hver
ansatt pa en avdeling slik at avdelingsleder kan se sammenhenger mellom sine ansatte og
kostnadene knyttet til dem. Denne lgsningen skal fungere som et planleggingsverktgy koblet
mot bemanning og lgnnsberegning pa avdelinger. Dette tyder pa at kommunen er opptatt av a
sikre at de ulike yrkesgruppene i kommunen har en felles forstaelse for enhetenes eller
avdelingenes gkonomi og ressursgrunnlag. Dette kan kobles til fokuset pa ansvarliggjering av

ledere som presenteres i kapittel 4.4.

@konomene i kommuneadministrasjonen har gatt mer over til a veere radgivere enn controllere,

0g LA3 begrunner det slik:

35



«Enhetene er pa en mate i stand til & styre sin egen gkonomi fordi det er sa enkelt &
styre etter folk da, at de mgtene blir annerledes na enn hva de har vert far. Na kommer
de og diskuterer som en diskusjonspartner [...] og vurderer strategi, fordi de snakker ut
fra enhetene sine tall. Det er ikke en diskusjon om tallene lenger, for det er deres tall.
Sa da blir det pa en mate den radgiverrollen i starre grad da, i tillegg til at vi far brukt

mer tid til analytisk virksomhet.»

Lederne ved enhetene ser altsd ut til & ha fatt en bredere gkonomiforstéelse, noe som bidrar til
at rollebeskrivelsene til gkonomene endres siden behovet i kommunen er annerledes. Dette

gjenspeiler endringen som vi ogsa ser i samfunnet na.

Mgtevirksomhet og rapportering er utbredt i kommunen, og foregar pa ulike mater i ulike deler
i kommunen. LA2 forteller at informanten deltar pa enhetsledermgter hvor ogsa
finansdirekteren og organisasjonsdirektgren deltar. Her diskuteres aktuelle saker, og
enhetslederne blir orientert om politiske saker som har betydning og konsekvenser for enhetene.
I tillegg gjennomgas og draftes handlings- og skonomiplaner, hvilke mal enheten skal sette seg,
samt pa hvilke omrader enhetene bar jobbe sammen for & innfri fastsatte mal. LA2 uttaler at
informanten har mal- og utviklingssamtaler med finansdirektaren, og at avdelingen tar

utgangspunkt i denne samtalen nar avdelingens mal for den kommende perioden skal settes.

LH1 sier at enhetslederne i helsesektoren har faste mgter annenhver uke med kommunalsjefen
og radgivere fra kommunedirektarens fagstab. I tillegg deltar sektorgkonomene i mgter som
omhandler arsrapportering eller budsjettprosesser, og ifelge LH1 jobber helsesektoren tett opp
mot sektorgkonomene innen helse. Videre sier LH2 at de planlegger & ha en gjennomgang av
budsjett og regnskap en gang i maneden, etter at manedens lgnn er kjgrt. @konomi er ogsa tema
pa meter med tillitsvalgte hver fjortende dag, samt med arbeidsmiljegruppen en gang i

maneden.

Helsegkonomene er ifglge @H1 pa fysiske mater med avdelingene hvor det er gjennomgang av
manedlige prognoserapporteringer. Her skal avdelingene «melde om sine antagelser i forhold
til budsjettbalanse eller avvik». Ifglge @H1 er disse mgtene med leder, avdelingsledere og
merkantil, og de «far en gjennomgang med en felles forstaelse for hva som er tingenes tilstand
og hva som er [...] den beste prognosen for innevaerende ar». Disse mgtene kan sees pa som en

form for kontroll av avdelingenes gkonomi. @H1 forteller videre at mgtene gjennomfares fysisk
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fordi deres erfaring er at det fungerer bedre enn digitale mater, og dette bidrar dermed til gkt

kompetanseheving.

Det er generelt mye rapportering i Trondheim kommune pa alle niva. Ifglge LA1 rapporterer
enhetene pa gkonomien manedlig til finansdirektar og direkteren for den aktuelle sektoren.
Innen helse rapporteres det i tillegg manedlig pa gkonomi og status til kommunalsjef (LH1).
Utover dette rapporteres det ifalge LAL til bystyret om hvordan gkonomistyringen i kommunen
foregar tre ganger i aret, i tillegg til en arsavslutning. Rapportering ser med dette ut til & veere
en sentral del av driften, som sammen med mgtevirksomheten sikrer hyppig oppfelging og

kontroll av bade driften og gkonomien.

Det foreligger altsa faste strukturer for mgtevirksomhet og rapportering i kommunen, hvilket
ser ut til & fremme kontroll og kompetanseutvikling. Et av kommunens fokusomrader na er a
utvikle styringssystemene og etablere gode gkonomirutiner som er enkle a forstd for alle
kommunens yrkesgrupper. Kablet til dette forteller LA3 at gkonomene i kommunen na innehar

en radgivende rolle i stedet for en controllerrolle.

4.2 Sterrelsesasymmetri mellom kommunene

Et gjentagende tema i informantenes uttalelser er sterrelsesforskjellen mellom Trondheim og
Klaebu kommuner. Dette gar bade pa naerhet som forenkler kommunikasjon gjennom hierarkiet,
grad av involvering, tilgang pa stgttefunksjoner, og at det er kommunestarrelse som i stor grad
har avgjort hvordan de to kommunene ble slatt sammen. Angéaende forskjellen i kommune-

starrelse sier LA1 at:

«Klabu var jo en veldig mye mindre kommune, [...]. Det er cirka 30 gangen pa de fleste
omrader; at Trondheim er 30 ganger s mye av alt, ellers s& driver man jo stort sett
med det samme i Trondheim som man drev med i Kleebu. Men det gjorde jo at det var
mye kortere vei, og [...] mye mer direkte fgling med enhetene. Og vi hadde ikke
sektorgkonomer der naturligvis, men vi hadde en gkonomisjef. @konomisjefen var
egentlig sektorgkonom for alle sektorene, sa han matte jo ha veldig detaljfokus pa

gkonomistyringen pa den enkelte enhet [...].»
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Dette betyr at de to tidligere kommunene i utgangspunktet hadde de samme oppgavene, men at
den store asymmetrien i starrelsen pa kommunene pavirker den geografiske nerheten mellom
ansatte i kommunen.

LAL sier videre at det «aldri var et tema for Trondheim & endre gkonomisystem». Dette
underbygger LA2 med a fortelle at det tidlig ble avklart at den nye kommunen skulle bruke

Trondheim kommune sine gkonomisystemer, noe som LA2 mener ...

«... kanskje var opplagt av flere arsaker, bade fordi det gkonomisystemet Klabu
kommune brukte brukes mye av sma og mellomstore kommuner, og fordi Trondheim
kommune er sa stor. Det hadde vart en enorm jobb for Trondheim kommune a bytte
gkonomistyringssystem, og da hadde jo Trondheim kommune et ganske nytt system som

hadde virket i vel et ar.»

LA2 mener at Trondheims helt nye gkonomistyringssystem og Klaebus opprinnelige
gkonomistyringssystem er egnet for ulike typer kommuner, og det ville vert bade tidkrevende
og kostbart & gjare endringer i gkonomistyringssystemet til Trondheim for 4 tilpasse seg Kleebu

kommune.

LH2 poengterer ogsa at forskjellen i starrelse mellom de to kommunene er en sentral faktor

som har pavirket hvordan Klabu har blitt tatt imot av Trondheim. Informanten sier videre:

«Klabu har jo egentlig blitt adoptert da. [...] Jeg husker at de sa ‘Vi ma jo huske pa
det som er bra fra Klabu, det ma vi ta med over’, og det var jo ... Trondheim var jo
veldig enig i det, at det matte vi huske pa. Men det er ikke s& mye vi kunne ha pavirket
for & si det sann. Trondheim er jo stor, og det er ikke bare & komme og endre pa ...
revolusjonere noe opplegg der. Det har vi jo skjgnt da og godtatt det.»

Sitatene viser at bygdekommunen tilpasses til den store bykommunen. Man kan forsta at det
ikke er enkelt & endre rutiner i en sa stor kommune som Trondheim, samt at det ville veert
kostbart. Som falge av starrelsesforskjellen mellom de to tidligere kommunene har derfor

Klaebu kommune i stor grad vaert ngdt til a tilpasse seg Trondheim kommune.
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Vare informanter forteller at sterrelsen pa kommunene har vert avgjgrende for hvordan
sammenslaingen har skjedd. Kommunesterrelse har med det vert ferende for hvordan
bygdekommunen har tilpasset seg bykommunen i sammenslaingen. Trondheim har vert
dominerende og tatt styring i sammenslaingsprosessen. Dette farte til at Kleebu matte foye seg
etter Trondheims praksiser og systemer uten sarlige muligheter for involvering og pavirkning.
Denne starrelsesasymmetrien mellom kommunene spiller inn i flere sentrale deler av empirien
som falger, blant annet i kapittel 4.5 om mangelfull opplering og ulik opplevelse av

involvering.

4.3 Endringer i budsjettstyringen

4.3.1 Mer detaljert og diagnostisk styring

LA3 forteller at Trondheim kommune har et gkonomireglement og mekanismer som slar inn
hvis man drifter med mer penger enn det man har. @konomireglementet gir de overordnede
prinsippene for gkonomisk styring i nye Trondheim kommune (Trondheim kommune, 2019a).
Reglementet er en kombinasjon av reglementene fra Trondheim og Klebu kommuner, og et av
forslagene fra radmannen i Trondheim var at deres reglement for papluss og inntrekk ble tatt
inn i gkonomireglementet for nye Trondheim (Trondheim kommune, 2019a). Dette gar ut pa at
enheter far overfart deler av et mer- eller mindreforbruk fra et budsjettar til et annet. Det bidrar
til & fremme god gkonomistyring pa enheten, samt som en motivasjon for enhetene til a drifte
mot mindreforbruk eller balanse (Trondheim kommune, 2019a). Dette ble ikke gjort i Klaebu
kommune, som bekreftes av LH4:

«Vi har aldri pd en mate veert styrt sann etter gkonomien som vi er i Trondheim
kommune, det har vi ikke. Sa hadde det veert brukt for mye slik at vi hadde vert i
underskudd et ar, sa har vi ikke pa en mate fatt noe inntrekk, sann at det har gatt utover
aret etterpa. Da har det blitt ordnet opp ogsa starter vi pa nytt igjen liksom.»

Videre forteller LH3 og LH4 at de egentlig var «litt bortskjemte som hadde ildsjeler i
kommunen som sgkte i fond og sgkte om midler [...] og sgkte pa det som kunne sgkes pa». Det
gjorde at de hadde en «reservebank» som de kunne ta av etter behov. Disse ildsjelene kunne
ifelge informantene veere bade enhetsleder, kommunalsjef og politikere. LH3 og LH4 har ikke
inntrykk av at nye Trondheim kommune har samme ordning. De peker pa at en stor forskjell

mellom Klabu og Trondheim kommuner ligger i nettopp nerhet til politikerne. Dersom de gkte
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aktiviteten i Kleebu kommune kunne avdelingslederne eller enhetsleder ga til politikerne pa den
andre siden av gaten og legge frem budskapet, sa kunne det veere at de fikk mer penger. |
Trondheim er dette imidlertid ikke aktuelt, og det er na en tildelt budsjettramme de ma forholde
seg til. Dette diskuteres videre i kapittel 4.3.2 om Trondheims fokus pa retningslinjer og rutiner,

og at ressurstildeling hadde ulike utgangspunkt i de to kommunene.

Enheter i nye Trondheim med mindreforbruk et budsjettar, far overfart opp til tre prosent av
nettolgnnen til de ansatte til neste ars budsjett. Det motsatte skjer ved et merforbruk; budsjettet
for neste ar reduseres med opptil tre prosent av nettolenn. Enheter har ikke anledning til a
planlegge med et budsjettunderskudd med mindre dette er avklart med narmeste leder
(Trondheim kommune, 2022). LH1 forteller at «dersom de ligger an til merforbruk sa kobles
jeg pa med en gang, og der har jeg med meg bade gkonomitjenesten og da ledelsen». LH1
forteller videre at enheten da ma utarbeide en plan for hvordan overforbruket skal dekkes inn
og at dette fglges opp ngye. Dette kan ogsa leses i skonomireglementet, hvor det i tillegg star
at «underskuddet skal som hovedregel dekkes inn innenfor de farste seks maneder» (Trondheim
kommune, 2022, s. 9). LA3 sier at dersom det er «veldig mange enheter med merforbruk over
tre prosent, sa er det en indikator pa hvor god gkonomistyring du har i Trondheim kommune»,
og tilfayer at et av hovedmalene for gkonomitjenesten er at alle enhetene i kommunen samlet
ikke skal ha over 30 millioner kroner i merforbruk utover de tre prosentene. @konomitjenesten

har ifglge LA3 «flere underordnede mal som skal statte opp om det hovedmalet».

Trondheims gkonomireglement for papluss og inntrekk ble viderefart til den nye kommunen,
og har resultert i at enheter fra Klaebu kommune na styres og falges opp mer etter gkonomien
enn de ble far sasmmenslaingen. lldsjeler i Klaebu kommune sikret tidligere Klaebu sykehjem en
«reservebank» de kunne benytte etter behov. I nye Trondheim kommune har de ikke denne
muligheten. Dessuten kan ikke enheter planlegge a ga med underskudd. Med reglementet om
papluss og inntrekk far kommunen en indikasjon pa hvor god gkonomistyringen er i de ulike
enhetene. Med dette oppfatter informantene at budsjettstyringen for enheten i Klaebu har blitt

mer detaljert og diagnostisk styrt som falge av sammenslaingen.

4.3.2 Fra myk til stram og formell styring
Ved sammenslaingen skulle enhetene fra Klaebu kommune inn i Trondheim kommunes

struktur. Ifglge LA3 var dette utfordrende siden «de har jo helt andre budsjettrammer a forholde
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seg til nar man er en slik liten kommune. [...]. Er som regel mye mer romslig da, lite
standardiserte gkonomimodeller». Informanten mener altsa at Klaebu ikke hadde like stramme

budsjetter som Trondheim. Dette kan skape utfordringer ved sammenslaing.

Flere av informantene bekrefter at helsesektoren fra Klaebu har fatt strammere budsjettrammer
etter sammenslaingen. @H1 har et inntrykk av at informantens ansvarsomrade i helsesektoren
(bo- og aktivitetstilbud) «fikk relativt mye strammere budsjettrammer enn det de har hatt i
gamle Klabu», og at «de 1a med en hgyere bemanningsnorm enn det vi har budsjettmessig rom
for i Trondheim» siden «den bevilgede budsjettrammen til hvert tjenesteomrade er mindre malt

per bruker i Trondheim enn det den var i Klebu».

Pa sparsmal om informanten kan utdype hva som er grunnen til det, svarer @H1 at «min pastand
er at sma-mellomstore kommuner har en bedre finansiering enn store kommuner, hvert fall
spesielt Trondheim». @H1 har inntrykk av at bade Melhus, Malvik og Klabu, som er sma
kommuner sammenlignet med Trondheim kommune, har rad til hgyere bemanningstetthet enn
Trondheim. Informanten er usikker pa arsaken, men trekker frem inntektsgrunnlaget eller andre
demografiske forhold som forslag. Informanten legger til at det ogsa kan handle om den
politiske viljen i kommunen, og med det mener informanten at helse og omsorg som en del av
kommunens samfunnsoppdrag star sterkere i en liten kommune, og at det «bare fgyes inn i

rekken av mange i en litt starre kommune».

Videre er @HL1 sitt inntrykk at det virker som at man tidligere hadde bedre rad i Klebu enn
Trondheim kommune, serlig innenfor helse og omsorg. LH1 har den samme oppfatningen, og

sier at:

«... Trondheim kommune er den kommunen som bruker minst ressurser pa
eldreomsorgen, eller i forhold til antall plasser vi har. Blant alle storbykommunene, sa

vi ligger lavest. Eller vi er mest produktive da.»

@H1 bekrefter at Trondheim er kjent for «a veere veldig gradig, eller vi bruker lite ressurser og
er relativt ... vi mener at vi er kostnadseffektive innenfor helse og omsorg, sammenlignet med
andre kommuner». LH1 og @H1 mener at grunnet kommunens produktivitet innen

helsesektoren er budsjettrammene lavere enn tilsvarende storbyer i landet.
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LH1 sier at budsjettildelingen gir mindre ressurser na enn den gjorde i Klebu kommune, og
informanten «tror spesielt at helse- og velferdssenteret [Klebu HVS] merker stor forskijell pa
nedgang i ressursene etter sammenslaingen». LH4 bekrefter at det var stgrre budsjett for
bemanning i Kleabu, og at «det er klart vi var mer bemannet i Klebu enn vi er i Trondheim

kommune».

LH2 mener stram gkonomi er den starste ulempen med kommunesammenslaingen for enheten
i Kleebu, og begrunner det med at det er mindre grunnbemanning i Trondheim kommune. Til
tross for at enheten har fatt 1,5 arsverk i aktiviter og postverter, er det ifglge LH2 for fa hender

ute i stell og pleie:

«Na vil de jo gjerne ha det til & hgres ut som at vi har det samme [grunnbemanning] og
kanskje litt mer, men aktivitar kan ikke brukes i pleien. Postvertene jobber jo som bare
det pa kjokkenet og ordner med mat og alt sann forefallende. Sa det er for lite hender i

pleien da, rett og slett, som jeg opplever at kanskje var bedre i Kleebu.»

LH3 og LH4 forteller ogsa at de pa grunn av mindre budsjettramme har veert ngdt til & ga ned i
bemanning. Bemanningsnivaet har pa tidligere Klaebu sykehjem vert standardisert med typisk
seks personer pa dagvakt uansett arbeidsmengden. | Trondheim kommunes operative budsjetter
for helse- og velferdssenter synliggjgres denne endringen. Klaebu HVS sto ferdig og ble tatt i
bruk farst i september 2021. Ifglge LH1 ...

«[...] ble det besluttet at de ikke skulle nedbemanne [ved Klabu sykehjem pa
sammenslaingstidspunktet] for & tilpasse den nye kommunens budsjett-tildelingsmodell,
for igjen & matte rekruttere inn nye ansatte nar det nye HVS stod klart. Dette ble en
overgangsordning fra 1. januar 2020-1. september 2021 nar nye Klebu HVS stod

klart.»

Her sikter LH1 til den store utfordringen helsesektoren har med & rekruttere sykepleiere, da
spesielt i Klebu som er et lite stykke utenfor Trondheim. Ogsa LH2 har pratet om
rekrutteringsutfordringen de har, bade ved rekrutteringen til det nye helse- og velferdssenteret

og na knyttet til vikarer.
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LH2 nevner at det serlig er pa natt at bemanningsendringene ble synlig. Fra de operative
budsjettene for helse- og velferdssenter fra 2020 og 2021, som vi fikk tilgang til fra en
helsegkonom i Trondheim kommune, ser vi at antall arsverk pa natt gikk ned fra henholdsvis

seks til fire, til tross for at antall plasser forble det samme. Dette fremkommer av tabell 2.

Ar Sum plasser | Arsverk natt | Tildeling natt
2021 29 4 3.401.796
2020 29 6 5.091.264

Differanse -1.689.468

Tabell 2: Utklipp fra Trondheim kommunes operative budsjett for helse- og velferdssenter
(Personlig kommunikasjon, 2022)

Bakgrunnen for nedgangen i arsverk pa natt fglger av Trondheims stramme budsjettstyring og
krav til produktivitet i eldreomsorgen, og LH1 viser til forskjellen i budsjettstyring mellom

Trondheim og Klaebu far sasmmenslaingen:

«Sann som i Klaebu kommune s& hadde vi stort sett historiske budsjett, og at man da ved
budsjettering justerte de historiske budsjettene [...]. | Trondheim sa& justeres jo

budsjettene manedlig ut fra aktivitet, sa det er veldig sann aktivitetshasert.»

Forskjellen ligger altsa i at Klaebu kommune baserte budsjetteringen pa historiske budsjetter,
mens Trondheim kommune brukte aktivitetsbaserte budsjetter. Informanten legger ogsa til at
Trondheim benyttet budsjett-tildelingsmodeller som ble justert etter blant annet pasientenes
pleiebehov. Klabu benyttet ikke slike tildelingsmodeller far sammenslaingen, og har dermed
ikke hatt like stort fokus pa budsjettstyring som Trondheim og som na nye Trondheim har. LH1
synes imidlertid det er veldig greit med slike gode budsjetteringsmodeller, som «gjar det lettere
a ha god gkonomistyring og en rettferdig praksis». LA3 poengterer ogsa denne forskijellen i

budsjettstyring mellom Trondheim og Klabu, og forteller fglgende:
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«For a sette det pa spissen, nar du er i en liten kommune og mangler penger sa snakker
du med rddmannen som jobber pa nabokontoret, sa far du mer penger. Sann funker det
ikke 1 Trondheim kommune. Det er i stgrre grad retningslinjer og rutiner som skal fglges
for at ting skal skje. Det er store modeller, kriteriemodeller, som spiller inn ut ifra
hvilken type brukere du har og sa videre. Det er jo ikke ngdvendigvis historisk baserte
budsjetter.»

Informanten forteller med andre ord at i en liten kommune som Klabu, var det mindre fokus
pa retningslinjer og bruk av modeller i budsjettarbeid. I tillegg var det mindre avstander mellom
enhetene og kommuneledelsen enn det er i en sa stor kommune som Trondheim. Dette indikerer

mer uformell og interaktiv styring.

Etter foresparsel fra oss har Trondheim Byarkiv og andre i nye Trondheim forsgkt a finne mer
detaljerte budsjetter for Klaebu sykehjem fra de siste arene far sammenslaingen, enn det som
fremgar av Klebu kommunes regnskap og budsjetter. Vi fikk da tilsendt budsjetter og
regnskaper for Klaebu sykehjem for arene 2018-2019. Der sa vi blant annet at lgnnskostnader-
posten ikke hadde samme detaljniva som Trondheim. | Trondheim ble beregning av behovet
for antall arsverk basert pa blant annet pasientens pleietyngde, lagt til grunn i budsjett-
tildelingsmodellene. Av disse dokumentene fikk vi dermed bekreftet at Klaebu sykehjem ikke
hadde like mye fokus pa detaljerte budsjetter og budsjettstyring som helse- og velferdssentre i

Trondheim kommune.

Som fglge av endringene i budsjettstyringen forteller LH2 at enheten i Klaebu, som i
utgangspunktet er en liten enhet med fa ansatte pa jobb, har fatt utfordringer med gkonomien
nar de ma leie inn vikarer for sykefraver. Informanten forklarer at stgrre enheter som oftest
ikke trenger & leie inn vikarer ved sykdom, siden de kan fordele arbeidslisten pa de gvrige
ansatte pa skiftet. Dette er imidlertid ikke alltid mulig for enheten i Klabu, fordi de er fa ansatte
og en tilsvarende fordeling vil ga utover bade ansatte og kvaliteten pa tjenesten. Ifglge LH2 er
det utfordrende a finne vikarer uten & ga gjennom vikarbyra, noe som er veldig dyrt; «jeg tar
ikke se pa den prislappen engang. Sa da tenker jeg at vi har ikke noe valg. [...] Det er slike ting
som gjer at vi sliter med & holde oss innenfor rammen da». LH2 falger opp med at de var godt
bemannet med sykepleiere da de 13 under Klebu kommune, og tror arsaken til dette kan veere
todelt;
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«Klaebu HVS har jo blitt dobbelt sa stort, og i tillegg har det blitt darligere arbeidsvilkar

for ansatte i og med at det er lavere grunnbemanning i Trondheim kommune.»

Som et resultat av strammere budsjettrammer etter sammenslaingen har de ansatte ved enheten
i Kleebu fatt darligere arbeidsvilkar. Det har gjort det vanskeligere for enheten a finne vikarer

na enn fgr de ble en del av nye Trondheim.

Verken LH2, LH3 eller LH4 har en opplevelse av at det har veert motstand mot
kommunesammenslaingen blant ansatte pa avdelingene, men det har veert en del diskusjoner
rundt bemanningsnormen som var etablert i Trondheim kommune. LH2 forteller at da ansatte
ved enheten i Klabu fikk vite hvordan bemanningen skulle veere etter ssmmenslaingen, spesielt
pa natt, ble de sjokkerte og syntes det var rart at sykehjemmene i Trondheim kunne drive med

sa fa ansatte pa jobb. LH2 forteller videre at:

«Det jeg opplever na er at de gar rett pa problemet om at det er for lite bemanning —
ikke fordi at vi er Trondheim kommune. Det er ingen som sier at det var s mye bedre

far.»

LH4 sier at de merker reduksjonen, og legger til at «de er vant til & yte mye mer til pasientene
enn de klarer a gjgre i dag. [...]. Det er et samtaletema ganske sa ofte». Selv om de ansatte ikke
har vist motstand mot sammenslaingen, er det likevel tydelig ut fra intervjuene at det er en

overgang a vende seg til Trondheims bemanningsnorm.

Informantenes uttalelser og budsjetter for tidligere Klaebu sykehjem og helse- og velferdssentre
nye Trondheim viser at Trondheim styrer mer formelt etter budsjett enn Klabu gjorde tidligere.
Trondheims enheter fremstar som mer preget av standardisert budsjettstyring enn Klabu
gjennom bruk av eksempelvis budsjett-tildelingsmodeller. Det indikerer at Kleebus enheter har
gatt fra myk til stram og formell styring i nye Trondheim. Innenfor helsesektoren anses
Trondheim & veere mer produktiv enn Klabu, og kan derfor ha lavere bemanningsniva. Det har
resultert i at enheten i Klaebu har veert ngdt til a tilpasse seg Trondheims produktivitetskrav, og
har dermed gatt ned i bemanning som fglge av strammere budsjettrammer etter
sammenslaingen. Det har skapt utfordringer for enheten med a finne vikarer grunnet darligere

arbeidsvilkar, i tillegg til at ansatte har diskutert en del rundt nedgangen i bemanning.
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4.3.3 Ulike praksiser i helsesektoren

LH3 sier at de innen hjemmetjenesten blant annet benytter et journalsystem hvor oppdragene
er presisert med estimert tidsbruk for & kontrollere hvor lang tid ansatte bruker hos en pasient.
Estimert tidsbruk justeres etter behov. Videre forteller LH3 om en opplevelse av at det er ulike
praksiser pa hvordan tiden hos hver pasient males. | Kleebu kommune brukte de reell tid, og det
har de ifglge LH3 fortsatt a bruke ogsa etter sammenslaingen. Reell tid skal ogsa veere praksisen
I nye Trondheim kommune. Informantens opplevelse er imidlertid at enhetene i tidligere

Trondheim bruker fastsatte tider for de ulike oppdragene. LH3 sier da at:

«... det er ingen som har fortalt meg det. Jeg matte jo begynne a ringe rundt, ikke sant.
[...]. “Hvor mye tid bruker dere pa det? Trykker dere ikke dere ut og inn da, slik som
praksisen skal veere?’. Og det blir jo helt feil opp imot det gkonomiavdelinga sier da,
for de sier jo at det blir helt feil. Brukeren skal jo ikke betale for at vi er inne i et kvarter

nar du egentlig brukte tre minutter.»

Informanten forteller altsa at de ikke har fatt informasjon om at det finnes en norm for
tidsregistrering i nye Trondheim kommune, og at de har vart ngdt til & kontakte andre ledere

for & finne ut av dette.

LH3 sier videre at gkonomiavdelingen har spurt dem om hvorfor de i Klaebu kan bruke sa mye
kortere tid enn Trondheim pa de ulike oppdragene hjemmetjenesten har. Det var farst da
informanten «begynte a stusse pa det» og legger til at «vi er jo ikke mer effektive vi enn andre
soner, men da er det en sann innebygd norm ...». Dette indikerer at Klebu og Trondheim
kommuner hadde ulike praksiser for tidsregistrering, noe som har fert til at det for

gkonomiavdelingen ser ut som at hjemmetjenesten i Klaebu er mer produktive enn i Trondheim.

LH4 legger til at slike ulike praksiser forer til feil fordeling av gkonomi; dersom en enhet i
Trondheim rapporterer at de bruker femten minutter pa noe Klabu kun bruker tre minutter pa,
vil enheten i Trondheim fa tildelt mer penger enn i Klaebu selv om de gjer det samme. LH4
legger til at «vi tror jo at de gjer det pa samme mate som oss, med reell tid, men sa viser det seg
at det var jo ikke det. Det har jo innvirkning pa gkonomien det da». P& spersmal om
hjemmetjenesten i Klabu har endret sine rutiner etter at de fant ut av dette, svarer LH3 at de
ikke har gatt over til fast tid fordi de mener det er feil at pasienten skal faktureres for femten

minutter nar de egentlig bare har brukt tre minutter.
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Selv om begge kommunene i utgangspunktet hadde samme regler for maling av tidsbruk hos
hver pasient i hjemmetjenesten, har praksisen ved enhetene veert ulike. Det far videre falger for

tildelingen av gkonomiske midler.

4.4 Ansvarsendring og ansvarliggjering av ledere

4.4.1 Ansvarsfordeling

Vare informanter forteller at det i Trondheim kommune er starre fokus pa ansvarliggjering av
ledere pa alle hierarkiske niva gjennom starre grad av oppgave- og ansvarsfordeling enn det var
I Kleebu kommune. Dette er ansvar som tildeles fra gvre hold i kommunen. Det gkte ansvaret
for lederne stattes opp med det LA3 omtaler som et ordentlig gkonomisystem «som kanskje er
det mest innovative og proaktive i hele Norge», og legger til at oppfalging bade systemteknisk
0g kompetansemessig har blitt profesjonalisert og standardisert. LA2 og LA3 forteller at de i
Trondheim har en rekke stattefunksjoner som skal bista enhetene og lederne med regnskap,
refusjon, lann, med mer. LA3 legger til at gkonomitjenesten har en avdeling med gkonomer
som «jobber med stgtte til organisasjonen med tanke pa gkonomistyring», hvor gkonomene er
delt opp i ulike sektorteam hvor hvert team har ansvaret for én sektor. @konomene blir dermed
spesialister pa egen sektor, og oppfelgingen blir mer profesjonalisert. LH1 sier at det er mye
mer stgtte fra gkonomitjenesten i nye Trondheim kommune, siden de er mer spesialisert enn

stettefunksjonene var i Kleebu kommune. Videre sier LH1 at:

«... det har blitt mye andre gode stattefunksjoner og egentlig en god del tiltak som farer
til mye bedre og gkt kvalitet. Det & veere en del av et stgrre fagmilje. Ja, bade
kvalitetsutvikling og innovasjonsprosessen gir helt andre muligheter enn det gjorde nar

man er alene som enhet i samme sektor.»

Ledere i Trondheim kommune har altsa en rekke gode stattefunksjoner som de kan kontakte.
LH2 sier at «det har vaert en kjempefordel & ha de stattefunksjonene» og at «det savnet jeg jo
litt i Klebu da, man sto veldig alene hvis det var noe man ikke hadde kompetanse pa». Likevel
papeker LH2 at det kan veere utfordrende a fa hjelp av stgttefunksjonene nar man trenger det,
fordi det skal ga gjennom en selvbetjeningsportal der saker det gnskes hjelp til skal registreres.

LA2 forteller at stgttefunksjonene gnsker minst mulig kontakt via telefon og e-post grunnet
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sarbarhet. S nar LH2 behgver a fa lgst noe raskt, kan det ifglge informanten veaere frustrerende
med en slik saksgang.

LH3 og LH4 forteller at da de begynte & bli kjent med kommunen oppdaget de at de har fatt
mange flere a spille pa, men at de matte mgte pa en utfordring for a finne ut at «oi, Trondheim
kommune er jo stort». Informantene uttrykker at informasjon om hvilke ressursteam og
stattefunksjoner som finnes ikke har blitt tilstrekkelig informert om for de som jobber pa
enheten i Klaebu. LH3 avslutter med at «nar vi farst finner ut av det mylderet her, da er det jo

mange a jobbe sammen med for & gjare oss gode».

Vi ser altsa at det er starre grad av ansvarsfordeling i Trondheim kommune enn det var i Klaebu
kommune. Med gkt fokus pa profesjonalisering og standardisering, har kommunen

stgttefunksjoner som blant annet spesialiserer seg pa de ulike sektorene.

4.4.2 Endringer i lederes ansvar

Ved spgrsmal om hvordan informantene fra enheten i Klaebu har veert pavirket eller involvert i
kommunesammenslaingen, forteller de at det som har veert mest synlig for dem er at de har blitt
mer involvert i gkonomien til avdelingen deres, og at de na fungerer som gkonomiansvarlige
for sine avdelinger. Tidligere var det enhetslederen for sykehjemmet i Kleebu som hadde alt
gkonomiansvar, sa ansvaret har blitt flyttet lenger ned i hierarkiet i Trondheim kommune.
Avdelingslederne hadde derfor lite kunnskap om gkonomi fer ansvarsendringen, og det har
ifolge LH4 tatt «tid & finne de rette lgsningene for at det skal komme i null». Informantene
forteller at de synes det er interessant og spennende a fa mer innsikt i gkonomien og hvordan
det styres. Det gjgr at de far en pekepinn pa hva de ma gjgre for a unnga underskudd.

I rollebeskrivelsen til avdelingsledere i nye Trondheim kommune star det at de har «et helhetlig
lederansvar for fag (tjenestekvalitet), personal og gkonomix» (Personlig kommunikasjon, 21.
april 2022). I1fglge LH2 er det ikke alle enhetene og avdelingene i Trondheim kommune hvor
dette er praksisen, selv om rollebeskrivelsen tilsier at avdelingsledere skal ha ansvar for
gkonomi. LH2 forteller videre at det ved enheten i Klabu er et mye stgrre fokus pa at
avdelingslederne skal ha et reelt gkonomiansvar for sine avdelinger na enn fgr sammenslaingen,
hvor de blant annet deltar pa alle rapporteringer og blir ansvarliggjort. LH3 og LH4 sier at

enheten var uten enhetsleder i en periode fer sammenslaingen, hvor avdelingslederne ved
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enheten matte ta ansvaret for arbeidsoppgavene til enhetsleder. | den anledning forteller de at
avdelingslederne ikke gjgr noe mindre na enn de gjorde den gangen, og LH3 gir her uttrykk for
at avdelingslederne egentlig ikke vet hvilke konkrete arbeidsoppgaver de har pa jobb; «jeg gjer

det jeg ser at jeg ma gjare for a fa driften til & ga rundt».

LH3 mener at en utfordring med & ha fatt mer ansvar for gkonomien, er at informanten na
opplever & havne i en etisk konflikt mellom gkonomi og pasientbehov pa grunn av strengere

budsjettrammer. LH3 utdyper dette slik:

«Det blir jo en helt annen mate & tenke pa nar du plutselig ma begynne a tenke pa hva
ting koster ... opp imot hva vi ser at pasientene vare har behov for. Og sa ser vi at
pasientene faktisk har behov for at vi sitter fastvakt eller at vi sitter mer inn til dem na,
men det har vi ikke rom for i gkonomien. Vi er egentlig i en litt sann etisk konflikt

egentlig, det vil jeg si. Hva veier tyngst — gkonomien eller pasientens behov?»

Informanten synes altsa at det er vanskelig & skulle vurdere om det er gkonomien eller
pasientens behov som er viktigst. For en som er utdannet innen helse og omsorg og ikke har
hatt et slikt ansvar tidligere, er det unaturlig & matte ta gkonomiske vurderinger i sa stor grad.

LH4 viser ogsa til et dilemma overfor pargrende knyttet til gkonomi. | Trondheim kommune
ma pargrende ved sykehjemmene flytte ut av pasientens rom i lgpet av ett daggn etter at pasienten
er ded. Bakgrunnen for denne regelen er ifglge LH4 at sykehjemmet belastes 1.000 kroner per
dagn et rom star tomt, noe informanten poengterer at de ikke har rad til, og fordi det star
pasienter i kg for & fa sykehjemsplass. Informanten forteller imidlertid at enkelte pasienter har
bodd pa sykehjemmet i 10-20 ar, og derfor er godt mgblert. LH4 opplever det da som «ganske
toft ... det er toft for en ansatt a si det til pargrende». Bade LH4 og pargrende har etterspurt
muligheten for & kunne «betale for en ekstra dag for a fa pustet litt ferst og fa roet ned» (LH4),

men det har de ikke lov til. LH4 forteller videre at:
«Det var litt mer raust i Kleebu; ‘Okei, ta na fri resten av dagen sa kommer du tilbake.

Hent deg inn litt farst’. | stedet for at du er ngdt til & si at ‘Nei na ...". Det fgles som en

sann pakke du sender, ikke et menneske du skal ta farvel med.»
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Informanten opplever med andre ord at Trondheim kommune Kkjogrer en strammere
budsjettstyring. Dette skaper flere dilemma i forbindelse med pasienter og pargrende, og at
helsearbeiderne blir tvunget til & tenke mer pa skonomi og mindre pa omsorg. @H1 forteller i
denne sammenheng at det har vart vanskelig & fa ansatte innen helse og omsorg til & forsta at
de ikke kan gjgre som de gnsker etter at budsjettrammene ble strammet inn for helsesektoren i
Klaebu. Informanten legger til at helsepersonell ofte ikke har sa god forstaelse for gkonomi, og
at budsjettmodellene kommunen bruker derfor baserer seg pa pasientene for at det skal vare
enklere for helsepersonell a fa forstaelse for gkonomi. Selv om avdelingslederne i helsesektoren
har gkonomiansvar, har de derfor ikke noe med slik som strem og husleie; det er kun de faktiske
pasientene og deres bistandsbehov som utgjer budsjettet.

Etter at LH3 og LH4 fikk mer gkonomiansvar, forsgker de bevisst & fa avdelingenes gvrige
ansatte med pa tankegangen om gkonomi og hvordan strammere budsjettrammer spiller inn i
deres arbeidshverdag. Ifglge LH2 var de ansatte i Kleebu «veldig innarbeidet og veldig faglig
dyktige, og de visste hele tiden hva de holdt pa med», og at denne kulturen var godt innarbeidet.
Ved a inkludere gvrige ansatte i den nevnte gkonomitankegangen, forsgker lederne a fa de
ansatte til a forstd hvorfor de ikke kan vere like mange ansatte pa jobb som de var for
sammenslaingen. | tillegg gnsker lederne & redusere frustrasjonen rundt bemannings-

reduksjonen blant de ansatte. Her sier LH3 at de forsgker & fa ansatte ...

«... inn i den tankegangen pa gkonomi. Ved fraveer sa kan vi ikke leie inn pa alle vakter,
for da far vi en baksmell litt senere pa aret. Men sa er de pa en mate sa inngrodd i at;
‘Men vi pleier a veere seks stykker pa dagvakt, sa na gar vi en mindre faktisk i dag’. Sa
da er det sann; ‘Ja, men dere har mindre oppgaver som skal lgses i dag’. [...] De ma
o0gsa tenke pa en annen mate da, og vi ma tenke pa hvordan vi ordlegger oss og bruke

litt andre ord enn vi har veert vant til da, for da har det veert litt mer standardisert.»

LH3 har altsa vaert mer bevisst hvordan informanten ordlegger seg i samtaler med ansatte, som
et virkemiddel for a fa de til & forsta hvordan avdelingens gkonomi handteres og hvilke
gkonomiske konsekvenser et valg kan ha. LH3 mener at bade ledernes og ansattes rutiner og
vaner har blitt endret som falge av bade det gkte gkonomiansvaret og mindre gkonomisk

bevilgning til bemanning.
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LH3 og LH4 uttaler at ledere i Klaebu har fatt mye mer ansvar na enn de hadde i Klaebu, «pa
alle omrader, ikke bare gkonomi». | tillegg sier LH4 at andre har tatt over noen av de oppgavene
de hadde tidligere, og at det er utfordrende & finne ut hvem som har tatt over disse oppgavene;
«fgr gjorde jeg det selv, men hvem er det som skal gjgre det nd?». LH3 tegner et bilde av et
spindelvev som ma ryddes opp i for & fa tak i relevant informasjon for deres arbeidsoppgaver.
Her henviser informantene til overgangen med a ha flere stattefunksjoner i kommunen som har

overtatt enkelte oppgaver.

LH2 forteller at enkelte lederoppgaver er mer tungrodde i Trondheim kommune enn i Klabu,
fordi «tillitsvalgte har veldig stor makt i Trondheim kommune, og det kan veere en hemsko
innimellom & fa ting gjort». Man skal gjere ting veldig riktig for a ikke bli tatt pa noe, noe som

LH2 synes har vert en overgang fra Kleebu.

Ved sammenslaingen ble enhetene fra Klabu inkludert i strukturen i Trondheim, og har
derigjennom ogsa blitt en del av avdelingsledernettverkene i kommunen. Nettverkene for
sykehjem og hjemmetjeneste deles opp ulikt, der sykehjemmenes nettverk deles inn i soner og
hjemmetjenesten samler alle kommunens enheter i ett nettverk. LH3 forteller at de pa
nettverksmgtene «far informasjon om hva som pa en mate ragrer seg i kommunen nar det gjelder

avdelingen min og tilsvarende inn mot sykehjemmet».

Informantene trekker frem at det na er enkelte utfordringer med nettverkene, og at det har
potensiale til & bli en arena for erfaringsdeling, dialog og refleksjoner. LH3 forteller at det er
utfordrende at nettverket for hjemmetjenesten ikke er inndelt i soner. Siden rundt 80 personer
deltar pa disse matene, er det begrensede muligheter for dialog og heller fokus pa formidling

av relevant informasjon. Med det utfyller informanten at:

«Da begynner hvert fall ikke jeg fra Kleebu med ‘hvordan gjer dere det pa ...?", ikke
sant. [...] Da ringer jeg heller og spgr noen etter mgtet. Og det har jeg gitt
tilbakemelding pa, at jeg kunne tenkt meg mindre nettverk sa det faktisk gar an a bli
bedre sammen, i stedet for a bare sitte og motta informasjon og prave a finne opp kruttet
pa hvordan vi skal lgse det hver for oss».
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LH4 trekker frem at inndelingen av sykehjemmene i soner gjer at sykehjemmet i Klaebu kun
far innsikt i hvordan sykehjemmene i deres sone gjer ting. Med det utdyper informanten at «vi

vet jo bare hva som er for var sone da. Vi vet liksom ikke helt Trondheim».

Avdelingsledere ved enheten i Klaebu har ikke hatt gkonomiansvar tidligere, men de ble tildelt
dette ansvaret som fglge av sammenslaingen. Det har med andre ord gitt bade avdelingslederne
og deres ansatte bedre forstaelse for budsjettstyringen i Trondheim og arsaken til
bemanningsreduksjonen. Det har imidlertid fert til at avdelingslederne opplever a bli satt i
dilemma mellom prioritering av pasientenes behov og gkonomi. Som en del av nye Trondheim
har avdelingsledere ved enheten i Klebu ogsa fatt gkt administrativt ansvar, samtidig som
enkelte av deres oppgaver har blitt flyttet over til andre. Men denne omfordelingen av oppgaver
og ansvar oppleves utfordrende og uoversiktlig. Som en del av avdelingsledernettverket blir
avdelingslederne informert om det som skjer vedrgrende avdelingene for sykehjem eller
hjemmetjeneste. Informantene trekker imidlertid frem at de gjerne skulle hatt mulighet for

sparring og deling av erfaringer gjennom disse nettverkene.

4.5 Mangelfull oppleering og ulik opplevelse av involvering

45.1 Ulik opplevelse av involvering i sammenheng med ulik starrelse
Vare informanter viser til forskjellige opplevelser av involveringsgraden underveis og etter

kommunesammenslaingen. LH3 uttaler fglgende:

«Det er jo et litt gmt tema dette. Det er jo det for vi har jo felt oss veldig alene i den
store sammenslaingen, sa vi har hatt mye refleksjoner rundt bordet pa det temaet her.

Og det er mye vi kjenner pa den dagen i dag ogsa.»

Av dette kommer det frem at informanten fagler en mangel pa oppfelging underveis og etter
sammenslaingen. Ogsa evaluering av sammenslaingen har vert mangelfull, noe som
underbygges av at LH3 sier at «det er jo heller ingen som har spurt oss om hvordan overgangen
har veert». LH3 og LH4 har en opplevelse av at det har vert lite kommunikasjon mellom
administrasjonen i Trondheim og ledere i helsesektoren i Klebu. LH3 forteller at det var mer
narhet mellom administrasjonen pa radhuset og helsesektoren i Kleebu i den forstand at de

visste hvem de skulle ta kontakt med om de trengte hjelp med noe, og legger til:
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«Jeg synes det var mye mer sann ... samspill med oss og radhuset far. For gikk vi oss
en tur bortover sa matte vi jo ... vi visste jo hvem som satt pa de ulike postene. [...] Na

vet jeg ikke hvem som sitter pa alle postene i Trondheim kommune.»

Informanten beskriver altsd bade gkt geografisk avstand og hierarkisk avstand mellom de i
Klaebu, og administrasjonen og ledelsen i Trondheim. LH3 mener nerhet er fordelen med a

veere liten — en fordel som forsvant ved sammenslaingen.

Under sammenslaingsprosessen la representanter fra kommunen frem for bystyret i Trondheim
en oversikt over systemer tidligere Kleebu og Trondheim kommuner hadde, og hvilke systemer
de skulle bruke som nye Trondheim kommune. Koblet til dette forteller LH4 at ingen har

etterspurt hvilke systemer de bruker og hvor mye de brukes:

«[...] for det kan jo veere at de som var med pa den undersgkelsen satt litt lenger opp og
ikke visste hvor mye ... altsa de har hgrt om systemene og de skal veere i bruk, men hvor
mye de var i bruk i Klaebu kom kanskje ikke frem pa de mgtene da — at enkelte enheter i

Klaebu kanskje brukte dem, men ikke ngdvendigvis alle.»

Informanten forteller altsa at ledere fra helsesektoren i Kleebu kommune ikke ble inkludert i
prosessen da valg av systemer og rutiner for den nye kommunen skulle avgjagres. LH4
eksemplifiserer dette med at de ble fortalt at den nye kommunen skulle ta i bruk det beste fra
begge kommunene. | realiteten har de imidlertid gatt «flere hakk tilbake» ved at viktige
funksjoner rundt digitalisering av pasientjournaler og lignende, ikke har blitt viderefart i nye
Trondheim kommunes journalsystem. Utsagnene tyder pa at prosessen ved sammenslaing var

preget av vertikal styring og en top-down tilnaerming.

Grad av involvering har veert ulik pad de forskjellige enhetene som har veert pavirket av
sammenslaingen. Informant LA2 er leder for en enhet i administrasjonen i Trondheim
kommune, hvor de fikk inn to nye ansatte fra Klebu som en fglge av sammenslaingen.
Informanten forteller at involvering og medvirkning har veert viktige tiltak for a fa de to fra
Klabu inn i kulturen i Trondheim og enheten, samt for & unnga endringsmotstand. Enheten
jobbet derfor systematisk med utviklingsmal varen 2020, og LA2 forteller da:
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«Jeg tenker jo at det var viktig at person X og Y [anonymisert] var med pa den reisen
for & skjgnne hvordan vi jobber, hvordan bidra til & sette de malene. [...] Jeg legger stor
vekt pa & jobbe med medvirkning i slike typer prosesser nar vi setter mal. Det ble ogsa
en mate for person X og Y & komme inn i enheten, forsta hvordan vi jobber, forsta var
kultur og bli en del av var kultur, og kjenne at de ogsa kan pavirke hva vi skal sette

sgkelys pa.»

Informanten legger altsa stor vekt pa medvirkning og inkludering av enhetens ansatte. Videre
forteller informanten at enheten i lgpet av 2020 vokste mye, og at de sa at de «hadde behov for
a pa en mate sette organisasjonen da, pa en mate sette litt retning ... altsa jobbe med kulturen

da».

LH1 har en opplevelse av at ansatte i Kleebu har vert involvert i sammenslaingen, blitt godt
informert, og at kommunikasjonen har vert god. Informanten viser til stgrrelsesforskjellen
mellom kommunene, og poengterer at det har veert en mye starre endring for de ansatte i Klaebu
enn i Trondheim «fordi vi har viderefgrt alt det av gamle Trondheim sin administrative
organisering og system». Med det utdyper informanten at «det har veert utfordringer med a ta i
bruk alle systemer, bli kjent med ny administrativ organisering og nye stgttefunksjoner». LH1

legger da til at det har veert ...

«... en kommunikasjonsplan som har veert veldig tydelig for prosjektet, og det har vaert
fulgt opp med veldig mye informasjonsmgter og skriftlig informasjon. Ogsa med tanke
pa at de skulle ha en virksomhetsoverdragelse, sa det ble jo gitt ut nye arbeidsavtaler

til alle, eller et skriv da [...].»

Informanten mener altsa at kommunikasjon og informasjonsdeling har veert i fokus i
sammenslaingen. Dette er imidlertid ikke LA2 helt enig i, som sier at «det var ikke massivt med
kommunikasjon» i sammenslaingsprosessen. Videre forteller informanten at det var en del uro
pa avdelingen i tiden fer sammenslaingen knyttet til omorganisering og hvilke endringer
enheten kom til & merke. Til tross for at LA2 forteller at det var lite kommunikasjon om
sammenslaingsprosessen for informantens enhet, spesifiserer informanten at denne
usikkerheten blant ansatte «... ganske tidlig ble avklart fordi Trondheim kommune var sa stor

og Klabu sapass liten, at vi endret lite i Trondheim kommune». Ansatte i Trondheim ble altsa
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beroliget relativt tidlig siden de fikk beskjed om at de skulle beholde Trondheims struktur og

systemer. Dette viser at prosessene ble opplevd ulikt mellom informantene i de to kommunene.

Vi ser her at informantene fra enheten i Klaebu forteller om en opplevelse av manglende
involvering i sammenslaingsprosessen, og oppfalging og evaluering har uteblitt. De opplever
derfor a sta alene i en prosess som har krevd store endringer for enheten i Klabu, der de blant
annet har mistet viktige system som fglge av manglende kommunikasjon i prosessen.
Uttalelsene fra informantene i studien tyder pa at de fra tidligere Klabu og tidligere Trondheim
har ulike opplevelser av grad av involvering og om omfanget av kommunikasjon i prosessen

har veert tilstrekkelig.

4.5.2 Mangelfull opplearing

LH1 forteller at det har vert krevende a fa alle ansatte inkludert og opplert i forbindelse med
overgangen til nye strukturer, systemer og praksiser, og legger til at «det er egentlig i senere tid
at det begynner a ga seg til». Pa spgrsmal om hva som har vert utfordrende, forteller LH1 at
det har vaert veldig mye nytt a sette seg inn i av nye systemer, og at det kanskje ikke har veert
like enkelt & fa bistand som det var i Klaebu. | Klebu var stattefunksjonene mer sentralisert og

det var generelt mindre forhold, og ifglge LH1 ...

«... er det tettere dialog da enn nar du kommer i en sa stor kommune som Trondheim er

og der du har veldig mye digitale lgsninger for a fa hjelp.»

Denne avstanden som LH1 prater om, peker ogsa LH4 pa som en utfordring. LH4 synes

overgangen til ny struktur, systemer og rutiner har veert kjempetung og utdyper det med at ...

«... for hvis jeg hadde begynt pa en enhet i Trondheim kommune [...], s& hadde jeg hatt
folk rundt meg som hadde kunnet systemene. Da vi ble Trondheim kommune, sa var det
ingen som kunne systemene. For vi var jo her, og ingen tenkte heller pa at vi trengte
den opplaringen [...]. | stedet for at du kunne ga til naboen og stille et spgrsmal, hvor

skulle vi henvende oss for a finne det ut?»
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Informantens uttalelse tyder pa at opplaringen har vaert mangelfull for helsesektoren i gamle
Klebu kommune. Ogsa LH2 og LH3 uttrykker at opplaringen har veert marginal og darlig.
LH3 forteller videre:

«Ja, vi har blitt selvlzert da. Sa det har vart en tung vei a ga. Vi har mattet finne ut hva
vi har trengt & ha opplaring pa selv, nar vi ikke vet hvilke muligheter som ... hva skal

vi egentlig bruke og hva skal vi ha og ...»

Informanten mener altsa at de pa grunn av mangelfull opplaering og oppfalging har veert ngdt
til a finne ut av ting selv underveis. LH3 gir ogsa uttrykk for at de er usikre pa om de gjer ting

riktig, og LH4 legger da til at ...

«[...] jeg tror ikke det kommer frem heller pa en mate, for det kommer hvert fall ikke
hayt nok opp tror jeg. Jeg tror liksom at nar vi sender melding, sa sender de [ansatte i
administrasjonen og ved stattefunksjoner] det tilbake og sier ‘nei, det her var feil
person’. Men da er det pa en mate en kommunikasjon mellom oss og dem, og ikke hgyere
opp i systemet. Sa jeg tror kanskje ikke at det har kommet frem sa hgyt opp at vi har
slitt.»

Informantens uttalelse indikerer at tilbakemeldingen om at de har manglet opplearing og
informasjon ikke har kommet frem til relevante personer i kommuneledelsen eller
administrasjonen, siden de opplever at tilbakemeldingen stopper opp hos den personen de har

forsgkt & be om hjelp hos.

LH1 sier at kommuneledelsen i ettertid ser at opplaringen av ansatte i Klaebu nar det gjelder
nye systemer var noe mangelfull, og at det burde ha blitt satt inn mer statte pa dette i en
oppstartsfase. LH1 legger ogsa til at dette ble etterspurt fra enhetene. Ogsa LA3 forteller at de
har innsett at de ma bli enda flinkere til a kjgre opplering bade i egen avdeling og ute i

kommunen. LA2 sier ogsa noe om dette:
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«Det gnsker vi egentlig & bruke mer ressurser pa enn hva vi gjgr na. Vi har opplaring
for nyansatte, men vi ser jo det blant annet pa selvbetjeningsportalen at folk mangler
kunnskap — sa de er ikke helt trygge. Sa vi tenker at det er fint for oss alle om vi kan
bruke litt lengre tid pa informasjon og opplaring sann at folk er trygge pa hvordan de

skal bruke systemet og [...] bruke riktig skjema og gjgre det til rett tid og sant.»
Informantens uttalelser viser at det ser ut til at opplaring er et fokus pa flere avdelinger na.

Informantene fra Kleebu kommune gir uttrykk for at de har hatt utfordringer med overgangen
til Trondheims systemer, strukturer og praksiser grunnet manglende opplering. Sterre
avstander i kommunen na enn som en del av Klaebu kommune har gjort det utfordrende for
lederne i Klabu a finne ut hvem de skal ta kontakt med for a fa hjelp. Det har resultert i at de i
stor grad er selvlart, men pa grunn av dette er de usikre pa om de gjgr ting rett. Dette har blitt
fanget opp av kommuneledelsen senere i sammenslaingsprosessen, og opplaring er noe

kommunen jobber mer med na.

4.6 Erfaringer og opplevelser av sammenslaingen

Vare informanter forteller at det er ansatte fra Kleebu kommune som trolig har merket starst
endringer, og at det har vert lite endringer i Trondheim kommune som folge av
sammenslaingen. Bade LA2, LA3 og @H1 bekrefter at det ikke har veart noen endringer i
systemer eller praksiser i Trondheim kommune, og @H1 legger til at overgangen for nye
budsjetteringssystemer og gkonomirapportering «gikk relativt smertefritt». Ifglge LA2 var
fokuset ved sammenslaingen a etablere og implementere Klebu kommune inn i Trondheim
kommunes regnskapssystemer fra 2020. Informanten forteller at de hadde god tid pa dette, og
kunne bruke tilstrekkelig med tid pa a diskutere og sjekke ut hva som var mulig a fa til teknisk,
og hva som var enklest. LA2 legger til at «det var veldig godt organisert og det fungerte veldig
bra, og vi hadde ingen problemer i ettertid». Med dette kan vi si at implementeringen, i tillegg
til tilkomst av to nye ansatte (som beskrevet i kapittel 4.5), var det eneste av sammenslaingen
som var merkbart for informanten. Informanten uttaler at det har veert litt stgrre endringer for

de to nye ansatte:
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«Jeg tror det var en ganske stor overgang [...]. Det ga de uttrykk for, fordi de kom fra
ganske sma forhold der de kanskje jobbet tettere sammen — de gikk og snakket med de
som de trengte a snakke med. Og sa var det nok en stor overgang at de kanskije fglte at
all den kunnskapen de hadde og alt det de visste — hvordan far vi til & anvende det her

i Trondheim kommune. Det var et spgrsmal de stilte bade til seg selv og 0ss.»

Dette viser at de to ansatte som ble overfart fra administrasjonen pa Klaebu radhus, ogsa merket
den store stagrrelsesasymmetrien mellom kommunene godt, og at de var usikre pa hva de kunne

bidra med i en sa mye starre kommune.

LH1 opplever at ansatte i Klaebu har vert involvert i sammenslaingen, blitt godt informert og
at kommunikasjonen har vert god (som omtalt i kapittel 4.5). Likevel synes informanten at
sammenslaingen har vert krevende, og at «det er egentlig i senere tid at det begynner & ga seg
til». LH3 og LH4 forteller at overgangen til nye systemer og rutiner har veert utfordrende og
tung, siden ingen kunne systemene og det har vert lite med opplering. Dette oppsummerer
LH3 slik:

«Nar vi har kommet til en case sa har vi mattet ha begynt a grave i kommunen; men hva
er problemet nd, hva er feilen, hvem kan vi henvende oss til, hva er det vi skal gjare og
hva er det de skal gjere, tar de saken videre [...] eller ma vi fortsette a falge det opp?
Det er litt sann med de tjenesteveiene pa alt — hvordan fungerer de i Trondheim
kommune ... i Klaeebu tok vi jo en telefon og sa visste vi jo pa en mate at det ble ordnet.»

Sitatet viser at mangelfull opplaering sammen med stgrre organisasjonsstruktur og avstand i
kommunen har vert en stor utfordring etter sammenslaingen. LA3 peker pa opplaring som noe
de i etterkant av sammenslaingen har innsett at de ma bli bedre pa. LH3 og LH4 forteller videre
at de flere ganger har fglt seg dumme nar de har ringt noen for hjelp, siden de ikke fikk
konstruktiv veiledning pa det de spurte om. LH4 sier at de ofte fikk hgre at «det her er jo
lettvint». Dette underbygger uttalelsen til LH3 om at dette er et gmt tema for dem og at de har

folt seg veldig alene i sammenslaingsprosessen.

| kapittel 4.2 presenteres et sitat fra LH2 hvor informanten uttrykker at Klaebu har blitt adoptert
av Trondheim kommune. Informanten sitter med en fglelse av at de i Klaebu ikke kunne pavirke

noe i forbindelse med sammenslaingen siden stgrrelsesasymmetrien var stor og det er vanskelig

58



og kostbart a endre noe i en bykommune. Informanten uttaler ogsa at de skjgnner og godtar det,
men de skulle gjerne ha bidratt inn i prosessen med a velge systemer for & fremme viktigheten
av sentrale og tidsbesparende funksjoner i deres systemer (som beskrevet av LH4 i kapittel 4.5).
Dette kan tolkes dit hen at inkludering av ansatte fra Klaebu kunne ha vert en fordel, bade for

a gke ansattes eierskap og for a fa innspill til systemforbedringer.

Til tross for at det har veert en del humper i veien, synes informantene fra Kleebu kommune a
vaere forngyde med resultatet av sammenslaingen. LH1 synes det er veldig greit med gode
budsjetteringsmodeller som «gjar det lettere & ha god gkonomistyring og en rettferdig praksis»
(omtalt i kapittel 4.3). LH1 forteller ogsa at det var «en stor og positiv overgang a ga fra de
gamle systemene i Klaebu kommune til Trondheim nar du tenker hjelpeverktgy» (omtalt i
kapittel 4.6). Ogsa LH2 skryter av de gode stattefunksjonene, og tilfayer at man sto veldig alene
i Kleebu dersom man ikke hadde kunnskaper om noe (omtalt i kapittel 4.4). LH3 sier at de na
har mange flere a spille pa og jobbe sammen med for & bli gode (omtalt i kapittel 4.4).
Avdelingslederne synes det er interessant og spennende & fa mer gkonomikunnskaper (omtalt i
kapittel 4.4). | tillegg har ingen av vare informanter opplevd motstand mot sammenslaingen fra

ansatte.

Dette underkapittelet viser at det er ulike opplevelser av hvordan sammenslaingen har gatt. Det
er et mgnster i informantenes opplevelser, hvor informantenes geografiske arbeidssted og
dermed tilhgrigheten preger deres opplevelse og erfaringene de sitter igjen med litt over to ar
etter sammensldingen. De ulike opplevelsene gjenspeiles i omfanget av endringer som har
skjedd for informantene, der Klaebu har gjennomgatt vesentlig sterre endringer som falge av
sammenslaingen enn Trondheim. Til tross for at det har vart en del utfordringer for enkelte av

informantene, gir de uttrykk for at sammenslaingen ogsa har fart med seg mye bra.

4.7 Oppsummering av empiriske funn

Gjennom store deler av vart empiriske grunnlag synliggjeres den store stagrrelsesasymmetrien
mellom tidligere Trondheim og Klaebu kommuner. Et overordnet empirisk resultat er at denne
asymmetrien har veert avgjerende for hvordan kommunesammenslaingen har foregatt. Enheter
fra Klaebu kommune har vert ngdt til a tilpasse seg Trondheim kommunes systemer og
praksiser uten serlig stor grad av mulighet for involvering i sammenslaingsprosessen, hvor

Trondheim har hatt en dominerende rolle.
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Sterrelsesasymmetrien synliggjgres ogsa i det informantene forteller om kommunenes ulike
omfang av budsjettstyring. Vare funn tyder pa at Trondheim kommune i stgrre grad fokuserer
pa budsjettstyring, og har mer detaljerte gkonomimodeller enn Klaebu, som budsjetterte ut fra
historiske tall og hadde lite budsjettstyring. Omfanget av budsjettstyring i Trondheim vises
blant annet gjennom deres standardiserte tildelingsmodeller og gkonomireglement. Trondheim
kommune opererer ogsa med lavere budsjettrammer innen helsesektoren grunnet hgyere
produktivitet, noe som har resultert i en nedgang i bemanning for enheten i Klaebu etter

sammenslaingen.

@konomistyringen i Trondheim kommune preges i stor grad av profesjonalisering og
standardisering av systemer og kompetanse. Som et resultat av dette tyder vare funn pa at det i
Trondheim er fokus pa at ledere lenger ned i hierarkiet skal ansvarliggjeres, noe som blir
synliggjort ved at avdelingsledere ved enheten i Klebu har fatt gkonomiansvar og okt
administrativt ansvar etter sammenslaingen. Omfordelingen av ansvar har gitt avdelingsledere

og ansatte bedre forstaelse for den stramme budsjettstyringen og nedgangen i bemanningsniva.

Til tross for gkt ansvarliggjegring av ledere lavere i hierarkiet, indikerer vare funn at serlig
oppleering har veaert mangelfull i forbindelse med overgang til nye systemer og praksiser for
lederne i Klaebu. Grad av involvering ser ut til & variere, der ansatte som har blitt innplassert i
administrasjonen i Trondheim kommune ser ut til & ha blitt mer involvert enn ansatte som

fortsatt er lokalisert i Klaebu.

Seerlig manglende opplearing og involvering kobles direkte til vart siste funn, som handler om
at informantenes geografiske tilhgrighet etter sammenslaingen preger opplevelsen av
sammenslaingen og erfaringene de sitter igjen med to ar etter. Opplevelsene og erfaringene
gjenspeiles i starrelsesasymmetrien og at ansatte i bygdekommunen har veert ngdt til a endre
seg mest.
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5 Analyse og diskusjon

Studiens fokus er problemstillingen: Hvilke spenninger oppstar etter en fusjon mellom en liten
og en stor kommune? Dette kapittelet vil vise hvordan teori og empiri kan kombineres for &
analysere og besvare problemstillingen. Vi ser serlig at stgrrelsesasymmetrien og den
toppstyrte sammenslaingen med en stor bykommune har medfgrt mest endringer for
bygdekommunens organisatoriske enheter. Det har vist seg a kreve spesielle tilpasninger i
gkonomistyringen for enheten i Klaebu for & kunne balansere de ulike spenningene

sammenslaingen har skapt.

5.1 Spenninger i institusjonelle logikker

Sammenslaingen mellom Trondheim og Klaebu kommuner skyldes en toppstyrt reformprosess.
Etablerte institusjonelle logikker i Klebu har som fglge av tvangsmessig isomorfisme blitt
endret og tvunget til a tilpasses Trondheims logikker for & redusere spenninger. Det har gitt

falger langt ned i den nye kommunens hierarki, og dette vil diskuteres i dette delkapittelet.

5.1.1 Toppstyrt reform pavirker institusjonelle logikker

Kommunereformen er en politisk styrt prosess forankret i regjeringen og vedtatt av Stortinget,
hvor gkonomiske insentiver har en ngkkelrolle. Insentivene pavirket Trondheim og Klabu
kommuner ulikt, siden Trondheim ville tjene pa sammenslaing og Klabu ville tape uten
sammenslaing. Ved 4 introdusere et nytt inntektssystem som skulle sld negativt ut pa sma
kommuner som ikke gnsket fusjon, la regjeringen et eksternt press pa Klebu kommune for a
fusjonere. Dette er i trdd med tvangsmessig isomorfisme (DiMaggio & Powell, 1983), hvor
kommunens omgivelser — her i form av regjeringen og Stortinget som gverste maktniva —
naermest tvinger Klabu til & fusjonere for a opprettholde et godt tjenestetilbud for innbyggerne.
Kommunereformen er altsa en toppstyrt prosess hvor strategien er vedtatt utenfra. Klabu
gjennomfarte ikke fusjonen for a bli mer effektiv, men for & oppna legitimitet fra omgivelsene,
i trad med institusjonell teori (Meyer & Rowan, 1977; Ravik et al., 2009).

Pa grunn av sterrelsesforskjell og geografisk avstand mellom kommunene, hadde Klaebu og

Trondheim ulike institusjonelle logikker far sammenslaingen. Skillet mellom logikkene

61



synliggjares ved at en stor organisasjon som Trondheim krever stgrre omfang av top-down
styring, diagnostisk styring, standardisering, delegering og ansvarliggjgring enn en liten
organisasjon som Klabu (Bruns & Waterhouse, 1975). Den toppstyrte kommunereformen med
tvingende isomorfisme farte til sammenslaing, og resulterte dermed i spenninger mellom
logikkene ved at bygdekommunen Klabu matte bryte opp i sine etablerte institusjonelle
logikker (Thornton & Ocasio, 1999) og tilpasse seg logikkene i en bykommune. Denne

spenningen omtales videre som Trondheims og Klabus starrelseslogikk.

5.1.2 Ansvarsfordeling — vertikal forankring gir horisontal styring

Ansvarsfordeling nedover i hierarkiet var en del av Trondheim kommunes institusjonelle
logikk. Dette er noe enheten i Klaebu har veert ngdt til a tilpasse seg etter sasmmenslaingen. Som
presentert i kapittel 4.4.2 innebzrer ansvarsfordelingen at avdelingsledere ved enheten i Klaebu
har fatt et mer helhetlig lederansvar med gkonomiansvar og mer administrativt ansvar. Det
redegjares ogsa for at Trondheim kommunes omfang av formalisering, profesjonalisering og
standardisering, har resultert i at enkelte av arbeidsoppgavene til lederne i Klebu ble overfart
til stettefunksjonene i den nye kommunens administrasjon. Innfgringen av slike klare
retningslinjer for ansvarliggjering ved enheten i Klaebu, er et resultat av kommunenes tilpasning
til kommunereformen som er forankret i regjeringen. Dette samsvarer med top-down ledelse

der endringer blir patvunget avdelingslederne (Burns & Vaivio, 2001).

Selv om sammenslaingen og pafalgende ansvarsfordeling er et resultat av top-down styring fra
henholdsvis regjeringen og kommuneledelsen, synes avdelingslederne & ha fatt en form for
indre motivasjon gjennom interesse for gkonomi. 1 tillegg opplever de at det gir gkt forstaelse
av budsjettstyringen og hvordan underskudd kan unngas. Denne indre motivasjonen kan ha
veert viktig for a skape forpliktelse til gkonomiansvaret (Ngrreklit & Mitchell, 2007; Simons,
1995a), spesielt siden avdelingslederne i kapittel 4.6 gir uttrykk for at det har veert utfordrende

a involvere seg i reformen, og a fale eierskap.

Ansvarsfordelingen nedover i hierarkiet krever tilpasninger av bygdekommunens eksisterende
institusjonelle logikk mot bykommunens starrelseslogikk. Ansvarliggjeringen av avdelings-
lederne ved enheten i Klabu, som en del av en stgrre organisasjon, er i trad med Céker og
Siverbo (2011) sitt poeng om at komplekse organisasjoner med helhetlig styring har behov for

horisontal styring. Definering av ansvaret i avdelingslederens rollebeskrivelse, som vist i
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kapittel 4.4.2, tydeliggjer den nye kommunens bruk av grensesystem og standardiserte arbeids-

oppgaver.

Kommunens stgttefunksjoner, som har overtatt enkelte av avdelingsledernes arbeidsoppgaver,
bistar med spesialisert og profesjonalisert kompetanse. Dette fremhever Bruns og Waterhouse
(1975) sitt poeng om at store organisasjoner har behov for divisjonalisert organisasjonsstruktur,
samt standardisering og spesialisering av arbeidsoppgaver. Det kan bidra til a sikre forutsigbar
atferd, og etablere grenser for risikotaking og ugnsket atferd gjennom kommunens
grensesystem (Simons, 1995a). Samtidig kan horisontal styring og gkt autonomi bidra til
mindre grenser og mer fleksibilitet, samt gke interaktiv styring gjennom kommunikasjon
mellom enheten i Klaebu og sektorgkonomene i administrasjonen (Kominis & Dudau, 2012).
Tildelingen av gkonomiansvar skaper interaktiv bruk av diagnostisk styring gjennom
rapportering og meter med ledelsen og sektorgkonomer om avdelingenes gkonomi. Det
bemyndiggjer avdelingslederne og reduserer behovet for overvakning fra ledelsen, noe som

kreves i store og desentraliserte organisasjoner som Trondheim kommune (Simons, 1995b).

5.1.3 Endring i lederes ansvar gir spenninger i institusjonelle logikker

Den toppstyrte reformen, som farte til at Klaebu matte tilpasse seg Trondheims starrelseslogikk
(presentert i 5.1.1), har resultert i tildeling av gkonomiansvar for avdelingslederne i Klaebu.
Informantene fra enheten i Klaebu har helsefaglig bakgrunn, og ingen gkonomisk erfaring. Fra
dette kan vi si at de har en pleie- og omsorgslogikk, som de tar med seg inn i arbeidshverdagen.
Logikken blir dermed en del av enhetens verdisystem. Denne skiller seg fra gkonomers
produktivitetslogikk, som gar ut pd & oppna hgyest mulig aktivitetsvolum basert pa tildelt
budsjettramme. Ved tildeling av skonomiansvar og gkt diagnostisk styring pa enheten, utsettes
avdelingslederne for flere institusjonelle logikker samtidig. Dette omtales som institusjonell
kompleksitet (Greenwood et al., 2011). Det resulterer i en spenning mellom kommunens
verdisystem med helsepersonellets etablerte tankemgnstre og verdier tilpasset deres profesjon,
og diagnostiske system med gkonomi og produktivitet i fokus (Simons, 1995b). Balanse i
spenningen kan oppnas nar avdelingslederne tilpasser sin institusjonelle logikk med den gkte
diagnostiske styringen (Thornton & Ocasio, 1999). Dette krever dermed at pleie- og omsorgs-
logikken tilpasses produktivitetslogikken, og at dette implementeres i avdelingslederens
handlinger og atferd. Denne spenningen illustreres i figur 6.
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Pleie- og Avdelingsledernes Produktivitets-

omsorgslogikken tilpassede logikk logikken

Spenning

Figur 6: Spenninger mellom institusjonelle logikker

Som et resultat av den institusjonelle kompleksiteten, opplever ansatte pa enheten i Klaebu
etiske konflikter mellom pasienters behov og enhetens gkonomi. Som omtalt i kapittel 4.4.2 var
praksisen i Klaeebu kommune mer fleksibel overfor pargrende angaende tidspunkt for utflytting
av rom etter dgdsfall, enn den er i nye Trondheim kommune. Kommunens bruk av diagnostisk
styring gjennom standardiseringer begrenser dermed ansattes handlingsrom, og knyttes ogsa il
bruk av grensesystemer for a styre atferd (Simons, 1995b). De ansatte opplever at
standardiseringen bryter med deres etablerte pleie- og omsorgslogikk og fleksible praksis. Det
gir motstridende retning for handling (Besharov & Smith, 2014), og skaper dermed en spenning

mellom den nye kommunens verdi- og grensesystem (Simons, 1995b).

Den innarbeidede kulturen ved enheten i Kleebu (omtalt i kapittel 4.4.2), og at de ansatte har
samme institusjonelle logikk, kan ha gjort overgangen til Trondheims logikker utfordrende.
Nere relasjoner mellom medlemmer med samme institusjonelle logikker kan forsterke
logikkens innflytelse pa atferden (Besharov & Smith, 2014), og dermed bremse tilpasningen av
logikkene presentert i figur 6. Avdelingsledernes forsgk pa a endre ansattes pleie- og omsorgs-
logikk til en mer gkonomisk tankegang med produktivitetslogikken (omtalt i kapittel 4.4.2),
kan imidlertid tolkes som en tilpasning av spenningen. Det kan bidra til  lette overgangen til
Trondheims systemer og praksiser, og med det redusere opplevelsen av etisk konflikt.
Tilpasningen kan vere arsaken til at de ansatte ved enheten ikke har vist motstand mot
sammenslaingen (Ngrreklit & Mitchell, 2007).

5.2 Fusjonsprosessen pavirkes av stgrrelsesasymmetri

Til tross for at kommuner som slas sammen skal vaere likestilte i sammenslaingsprosessen
(Jensen & Rged, 2020), har enheten i Klaebu en opplevelse av at kommunen ble «adoptert» inn
i bykommunen med fa muligheter til 2 medvirke. Dette fremkommer av kapittel 4.2. P4 grunn
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av starrelsesasymmetrien mellom Trondheim og Klaebu, som har henholdsvis 13.000 og 600
ansatte, var det ngdvendig & overfgre Trondheims systemer og praksiser ved sammenslaingen.
Fra kapittel 4.2 har vi at dette relativt tidlig ble avklart. 1 Klebu var avstandene mellom
enhetene og administrasjonen korte, hvilket muliggjorde mer uformell og horisontal styring og
mindre fokus pa diagnostiske systemer (Simons, 1995b). | Trondheim er geografiske og
hierarkiske avstander sterre, og falgelig kreves stgrre grad av formell styring. Styrings-
systemene samstemmer i stor grad med det Bruns og Waterhouse (1975) og (Chenhall, 2003)

fremhever som kjennetegn ved store organisasjoner.

Som drgftet i kapittel 5.1.1 er sammenslaingen et resultat av tvangsmessig isomorfisme i form
av gkonomiske insentiver rettet mot Klaebu. Det var ikke et gjensidig behov som 1 til grunn
for sammenslaing mellom kommunene. Vi kan derfor pasta at det oppsto en spenning i den
forstand at Klaebu var gkonomisk avhengig av sammenslaingen for & oppna legitimitet, mens
Trondheim ikke var det. Dette kan naturligvis ha spilt inn pa maktfordelingen, hvor vare
informanter beskriver en opplevelse av at Trondheim har diktert det meste i prosessen. Likevel
er antagelig den store stgrrelsesasymmetrien mellom kommunene hovedarsaken til spenningen
mellom kommunene. Det empiriske grunnlaget fra kapittel 4.2 antyder at Trondheim har
opptradt som en dominerende part overfor Klebu i sammenslaingen. Dette er i trad med det
(Céker & Nyland, 2017) skriver om at det kan oppstd dominerende og dominerte parter i
fusjoner av kommuner med starrelsesasymmetri. Det kan oppsta spenning i maktforholdet nar
en stor og en liten kommune slas sammen, og da kanskje serlig i situasjoner som denne, hvor

Klaebu mangler gkonomiske ressurser.

Vi ser altsa at organisasjonsstarrelse er en sentral kontekstuell faktor i sammenslaingen, der
forskjellene mellom en stor og en liten kommune forklarer mange av endringene i
gkonomistyringen, og spenninger som har oppstatt. Enheten i Klaebu gikk fra & vare en del av
en liten kommune til & bli en del av en stor og kompleks kommune med store avstander, bade
geografisk og hierarkisk. Det har resultert i en overgang til mer formell styring gjennom gkt
ansvar og endringer i budsjettstyring. Kommunenes stgrrelsesasymmetri er dermed et

gjentagende tema i var analyse.
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5.3 Endret budsjettstyring

Vart empiriske grunnlag i kapittel 4.3 viser at det i Trondheim kommune er mer detaljert og
diagnostisk styring enn det var i Klebu kommune. Dette synliggjegres gjennom blant annet
strengere budsjettstyring for enheten i Klabu. | tillegg har enheten veert ngdt til a tilpasse seg
produktivitetskravet til Trondheim kommune, og derfor ga ned i bemanning som falge av
strammere budsjettrammer etter sammenslaingen. Det ser ogsa ut til at det eksisterer ulike

praksiser for tidsfgring i hjemmetjenesten i den nye kommunen.

5.3.1 Mer detaljert og diagnostisk styring

Litteratur viser at budsjettet star sterkt i offentlig sektor (Bruns & Waterhouse, 1975; Busch et
al., 2009; Johansson & Siverbo, 2014), og dette gjenspeiles ogsa i var empiri. Av kapittel 4.3.1
gar det frem at det far sammenslaingen var starre fokus pa budsjettstyring i bykommunen enn
bygdekommunen, og at bykommunens budsjettstyring ble tatt med inn i den nye kommunen.
Mens Klabu kommune stort sett brukte historiske budsjetter, brukte Trondheim kommune
standardiserte budsjett-tildelingsmodeller som var basert pa aktiviteten. Vare informanter
opplevde at det ikke var like streng styring i Klebu kommune. Dette fremkommer av
manglende rutiner rundt underskudd og inntrekk, samt at kommunen hadde en «reservebank»
enheten kunne ta av etter behov. Dette tolker vi dit hen at det har veert en mer avslappet holdning

til budsjett og styring i Kleebu, og at man «tar ting litt som det kommers.

Det var med andre ord mer horisontal og interaktiv styring (Simons, 1995b) i Klabu fer
sammenslaingen, siden behovet for formelle systemer ikke er like stort i en liten kommune.
Dette er i trad med det Bruns og Waterhouse (1975) skriver om at store organisasjoner krever
starre grad av standardiserte regler og prosedyrer, og det Chenhall (2003) skriver om at store
organisasjoner har stgrre behov for mer formelle styringssystemer enn sma organisasjoner. |
den nye kommunen er budsjettstyring en form for vertikal og diagnostisk styring (Simons,
1995b), som sgrger for at avdelingsledere ansvarliggjeres og gis sterre kontroll over egen
avdelings maloppnaelse. Simons’ (1995b) diagnostiske systemer kan her sees i sammenheng
med Chenhalls (2003) betingelsesteori der organisasjonens starrelse er en faktor som pavirker
styringen, siden store organisasjoner har stgrre behov for top-down styring og formelle

styringssystemer.
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Enhetene utarbeider arlige mal for tjenesteomradet som falges opp av kommunalsjefen for det
aktuelle omradet. Som presentert i kapittel 4.1.2 brukes et rapporteringsverktgy som til enhver
tid er oppdatert, og rapporter kan tas ut nar som helst. Kommunens bruk av budsjetter og
malstyring gjennom arlige enhetsavtaler ser vi i sammenheng med Simons’ (1995b) beskrivelse
av diagnostiske systemer, som fungerer som tilbakemeldingssystemer. Ved at kommunen
utarbeider mal koblet til aktiviteter og bruker malesystemer aktivt, kan ledelsen iverksette tiltak
dersom rapporter viser at det er avvik mellom mal og resultater. De diagnostiske systemene
brukes ogsa interaktivt av lederne og skonomene gjennom manedlig oppfalging av budsjetter

og mal- og utviklingssamtaler med finansdirektgren.

Gjennom kommunens gkonomireglement gis overordnede prinsipper for gkonomistyringen.
Det kan sees i sammenheng med Simons’ (1995b) beskrivelse av grensesystemer som tydelige
rammer for aktiviteter i kommunen. @konomireglementet, i kombinasjon med mekanismer som
fanger opp ugnsket atferd, muliggjer at kommuneledelsen kan rette fokuset bort fra kontinuerlig
overvakning. Fra kapittel 4.3.1 har vi at enheter ikke har anledning til & planlegge med et
budsjettmessig underskudd, sa fremt dette ikke avklares med narmeste leder. Dersom en enhet
ligger an til et hgyt budsjettmessig underskudd, vil kommunalsjef for det aktuelle omradet
kobles inn og korrigeringer vil bli gjort, noe som er i trad med Simons’ (1995b) diagnostiske
systemer. Gjennom bruk av budsjett-tildelingsmodeller, streng budsjettstyring og malstyring,
gkonomireglement, samt ansvarsdelegering (som diskutert i kapittel 5.1), tydeliggjares en form
for stram styring og vektlegging av diagnostiske systemer i Trondheim kommune. Noen av
disse brukes ogsa interaktivt gjennom rapportering, matevirksomhet og oppfelging.

Fra kapittel 4.3.1 har vi at enheten far overfart deler av et overskudd til neste budsjettar. Dette
gjer kommunen bevisst som en motivasjon for enhetene til & drifte mot et mindreforbruk, og
for & fremme god gkonomistyring pa enheten. Dette sees i sammenheng med det Busch et al.
(2009) skriver, om at det er en stor fordel om ledere pa alle hierarkiske niva faler en forpliktelse
overfor budsjettet, da dette gir bedre gkonomistyring. Ved at kommunen ansvarliggjer lederne
og gir insentiver til god gkonomistyring gjennom overfgring av overskudd, kan gode holdninger
og verdier skapes. Det kan endre de institusjonelle logikkene som er radende for lederne. Siden
institusjonelle logikker kan pavirke styringspraksisen (Ahlgren & Knardal, 2019) er det klart
fordelaktig at kommuneledelsen motiverer en endring av de eksisterende logikkene. Dette ble

drgftet neermere i kapittel 5.1.
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5.3.2 Fra myk til stram og formell styring

| offentlig sektor foreligger ofte strenge budsjettrammer for & sikre riktig bruk av tildelte midler
(Johansson & Siverbo, 2014). Fra kapittel 4.3.2 har vi at enheten fra bygdekommunen har fatt
betydelig strammere budsjettrammer etter sammenslaingen, og at en tilpasning har veert
ngdvendig. Dette kan sees i sammenheng med mer formell styring gjennom stram (tight)
budsjettstyring (Simons, 1995b). Det oppstar en spenning nar Klaebu skal ga fra myk, uformell
styring og inn i Trondheims praksiser med stram og formell styring. Strammere budsjettrammer
minimerer handlingsrommet til avdelingene, noe som ifglge Merchant (1985, i Van der Stede,
2001) kan sikre at ansatte handler slik kommuneledelsen gnsker. Det kan se ut til at stram
budsjettstyring har blitt brukt som et middel av kommuneledelsen, naermest som en brekkstang,
for & fa enheter fra Klabu til a tilpasse seg Trondheims strukturer raskt.

Vi viste i kapittel 4.3.2 at Trondheim kommune fremstar som produktiv innen helsesektoren,
0g har lavere budsjettrammer enn tilsvarende bykommuner. Dette kan ha en sammenheng med
at kommunene kan ha ulike prioriteringer, og at det gkonomiske handlingsrommet blir
innskrenket av politiske beslutninger. Kommunal styring foregar i demokratiske prosesser
bestdende av mange interessenter (Busch et al., 2009), og ifalge en av vare informanter er det
starre diskusjoner rundt ressursfordeling i Trondheim kommune enn det var i Klabu. Igjen
kommer kommunenes stgrrelsesasymmetri til syne i gkonomistyringen, og da gjennom politisk
involvering og ulike ressurstildelinger. Dette kan veere en arsak til at Trondheim kommune ma

veere mer produktiv innen helse og omsorg.

Ifalge det empiriske grunnlaget i kapittel 4.3.2 har enheten i Kleebu vaert ngdt til a tilpasse seg
Trondheims produktivitetskrav som en fglge av lavere bemanningsnorm. Produktivitetskravet
er en del av kommunens grensesystem (Simons, 1995b) gjennom gkonomireglementets krav
om tre prosent papluss eller inntrekk. Av de operative budsjettene for helse- og velferdssenter
sa vi at antall arsverk pa natt har gatt ned fra seks til fire, noe som oppleves som en stor nedgang.
Den lave bemanningsnormen har ogsa gjort det utfordrende for enheten i Klaebu a rekruttere
nye helsearbeidere, siden lavere bemanning farer til darligere arbeidsvilkar for ansatte. Til tross
for dette opplever ikke vare informanter at det har veert motstand mot sammenslaingen blant
ansatte. Lite motstand kan tyde pa at det har veert tilstrekkelig involvering og kommunikasjon
i sammenslaingsprosessen (Shields, 1995). Dette vil drgftes nermere i de neste kapitlene.

Strengere budsjettrammer og dermed lavere bemanning har ogsa ngdvendiggjort en tilpasning
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av bade avdelingslederes og ansattes tenkemate. Dette kobles til institusjonelle logikker
(Thornton & Ocasio, 1999), som ble drgftet i kapittel 5.1.

5.3.3 Ulike praksiser i helsesektoren

| kapittel 4.3.3 presenteres informantenes opplevelse av at det eksisterer ulike praksiser for
tidsfaring i hjemmetjenesten. | den nye kommunen er regelen at ansattes tidsbruk hos pasienter
skal oppgis i reell tid, noe enheten i Klaebu bruker. Informantenes uttalelser indikerer imidlertid
at ikke alle enheter i Trondheim kommune felger denne regelen, og heller bruker fastsatte

standarder for ulike typer oppdrag.

Denne praksisen ble informantene klar over da gkonomiavdelingen i kommunen tok kontakt
for & sparre hvorfor hjemmetjenesten i Klaeebu var mer effektiv enn andre enheter i Trondheim.
@konomiavdelingen fanget ikke opp at enkelte enheter i Trondheim brukte en annen praksis
far enheten fra Klaebu kom inn i kommunen. Denne observasjonen viser at det er avstand
mellom enhetene og kommunens sentrale administrasjon i Trondheim kommune. Geografisk
og hierarkisk avstand kan se ut til & resultere i at enheter lager egne praksiser som ikke fanges

opp pa hagyere niva i kommunen.

5.4 Mangelfull oppleering og ulik opplevelse av involvering

Som draftet over har enheten i Klebu opplevd et gkt fokus pa budsjettstyring og at
avdelingslederne na ansvarliggjares i starre grad. Koblet til dette har vi fra kapittel 4.5 at vare
informanter har ulik opplevelse av involveringsgraden i sammenslaingsprosessen. | tillegg ser
det ut til at noen informanter har en opplevelse av at opplaeringen har vert mangelfull i
sammenslaingen. Dette kan ogsa sees i sammenheng med kommunenes stgrrelsesasymmetri,
da den nye kommunens store organisasjonsstruktur bidrar til gkt avstand mellom

kommuneledelsen og gvrige ansatte (Solstad, 2009).

5.4.1 Ulik opplevelse av involvering og kommunikasjon

| kapittel 4.5.1 kommer det frem at vare informanter har ulike opplevelser av
kommuneledelsens involvering av ansatte i fusjonen. Mens ansatte fra Klebu som ble
innplassert i en administrativ enhet i Trondheim sentrum til en viss grad har blitt involvert, har

ansatte ved enheten i Klaebu falt seg alene og lite involvert. Sistnevnte gjenspeiles i prosessen
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hvor den nye kommunens systemer skulle velges, som resulterte i at enheten mistet viktige og
tidsbesparende funksjoner. Dette har medfart frustrasjon og en falelse av at deres meninger er
betydningslase, noe som kan kobles til det Narreklit og Mitchell (2007) skriver om at det er
viktig at ansatte blir involvert for & skape forpliktelse og unnga motstand. Til tross for at det
ikke synes & ha veert motstand pa enheten, har det likevel vert avstand og en falelse av a bli
patvunget en endring uten noen form for medvirkning. Dette har bidratt til at det oppsto en
spenning i kommunen. Det kan sees i sammenheng med Modell (2007) og at en top-down

tilnerming kan fare til at ansatte opplever en avstand til kommuneledelsen.

Kapittel 4.5.1 viser videre at det er ulike opplevelser av kommunikasjon og informasjonsdeling
i prosessen. En leder innen helsesektoren, som var sentral i arbeidet med sammenslaingen,
forteller at kommunikasjon og informasjonsdeling var et hovedfokus. Dette fremkommer ogsa
av kommunikasjonsstrategien som er omtalt i kapittel 4.1.1. Andre ledere innen helsesektoren
gir imidlertid uttrykk for at det har veert lite kommunikasjon, og manglende informasjon om
blant annet stettefunksjoner har gjort det utfordrende a utnytte funksjonene. Det kan tyde pa en
dekobling mellom plan og handling, eller at informasjonen ikke nar frem. Sistnevnte kan sees
i sammenheng med det en av informantene forteller om at kommunen ber bli bedre pa
kanalstrategi. Dette har skapt frustrasjon for informantene i Klaebu, og er i trad med det Shields
(1995) skriver om at mangel pa stette kan hindre en vellykket endring. At informasjon ikke
kommer frem poengterer kommunens behov for interaktive systemer (Simons, 1995b) som en
del av gkonomistyringen, for at enhetene skal kunne samhandle. | en sammenslaing vil den
strategiske usikkerheten kommunen ma handtere vaere om sammenslaingen gjennomfares
effektivt og om den er vellykket. Kommuneledelsen vil da vere avhengig av ansattes
involvering og engasjement i prosessen for a sikre en vellykket sammenslaing. Bruk av
interaktive systemer og til en viss grad verdisystemer (Simons, 1995b) burde derfor veert mer i

fokus for kommuneledelsen.

5.4.2 Mangelfull opplaering som hindring for effektiv sammenslaing

Av Kapittel 4.5.2 ser vi at mangelfull opplering i forbindelse med overgangen til Trondheims
systemer og praksiser har fart til at prosessen har veert vanskelig og tidkrevende for enheten i
Kleaebu. Falgelig oppsto en spenning mellom enheten og kommuneledelsen, og en gkt falelse
av avstand til ledelsen. Med bakgrunn i avdelingsledernes gkte ansvar og manglende

gkonomisk formalkompetanse, burde opplering vere et hovedfokus for ledelsen i
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sammenslaingsprosessen. Som Shields (1995) poengterer er det viktig med opplaring av
ansatte uten relevant fagbakgrunn for a oppna aksept og forstaelse av endringene. Vare
informanter har ikke gitt uttrykk for at de ikke har akseptert og forstatt endringene. Likevel har
mangelfull opplaering fart til mye usikkerhet, og en informant uttrykte usikkerhet koblet til om

alt gjares riktig.

Av kapittel 4.5.2 gar det ogsa frem at tilbakemeldinger om mangelfull opplaering ikke har nadd
frem til riktige personer i kommuneledelsen eller administrasjonen. Informantene i Klaebu har
dermed brukt mye tid pa a finne ut av praksisene i kommunen. Dette kan tyde pa manglende
feedforward-systemer og begrenset bruk av interaktive systemer (Simons, 1995b) i
sammenslaingsprosessen. Det ser ut til at prosessen kunne vert betraktelig enklere, bade for
enheten i Klaebu og den nye kommunen, dersom de interaktive systemene hadde blitt vektlagt
mer. Mangel pa feedforward-systemer i kombinasjon med manglende opplearing kan fare til at
mal ikke nas, og malforskyvning blir et problem (Shields, 1995).

Den nevnte usikkerheten har resultert i at det farst er i senere tid at nye systemer og praksiser
begynner & ga seg til. Dette er i trad med det Modell (2007) skriver om at usikkerhet kan
forsinke implementering av endringer. At sammenslaingsprosessen har tatt lengre tid enn antatt
kan tolkes dit hen at kommuneledelsen har undervurdert utfordringer knyttet til gjennomfaring
av endringen. Det betyr at kommunens grensesystem ikke har klart & fange opp utfordringer
som bgr unngas (Simons, 1995b). Mangelfull opplaring, i tillegg til manglende involvering og
lite kommunikasjon som ble drgftet i kapittel 5.4.1, har sannsynligvis spilt en viktig rolle i at
prosessen ble lengre enn antatt. Kommuneledelsens undervurdering av utfordringene knyttet til
prosessen har gitt konsekvenser for den interaktive styringen, hvor kommunikasjon rettet mot
enhetene i Klebu og opplearing ikke har blitt vektlagt. Ogsa viktigheten av a jobbe med felles
kultur og inkludering har blitt undervurdert, noe som har resultert i nedprioritering av

verdisystemer i sammenslaingsprosessen.

5.5 Spenninger i erfaringer og opplevelser ut fra geografisk tilhgrighet

Av Kkapittel 4.6 ser vi antydning til et mgnster mellom informantenes negative eller positive
omtale av sammenslaingen og deres geografiske arbeidssted. Arsakene til dette er nok noe
sammensatte, men kan ha utgangspunkt i de spenningene vi har oppdaget i sammenslaingen. |

kapittel 5.1 diskuterte vi hvordan kommunereformen resulterte i spenninger mellom
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kommunenes institusjonelle logikker (Thornton & Ocasio, 1999) da Klaebu matte tilpasse seg
Trondheims starrelseslogikk. Videre diskuterte vi i kapittel 5.2 hvordan kommunenes
starrelsesasymmetri har bidratt til en spenning i maktforholdet mellom kommunene, hvor
Trondheim har opptradt som en dominerende part (Céker & Nyland, 2017). | kapittel 5.3 kom
det frem at det oppsto en spenning da Kleabu skulle ga fra myk, uformell styring og inn i
Trondheims praksiser med stram og formell styring (Simons, 1995b). Til slutt diskuterte vi i
kapittel 5.4 at det oppsto en spenning da enheten i Klabu ble patvunget endringer uten mulighet
for medvirkning, noe som resulterte i en opplevelse av avstand til kommuneledelsen (Modell,
2007).

Alle de nevnte spenningene har resultert i et mgnster, hvor informantene lokalisert i
administrasjonen i Trondheim sentrum har en opplevelse av at sammenslaingen har gatt fint
uten veldig store utfordringer, mens informantene lokalisert i Kleebu mener det har vert store
utfordringer og usikkerheter i forbindelse med sammenslaingen. Vi vil derfor pasta at det kan
kobles til omfanget av endringer for de to kommunene, hvor enhetene fra Klaebu endret sine
systemer og praksiser for a tilpasse seg Trondheim, mens Trondheim er uendret. Av kapittel
4.6 gar det frem at informantene lokalisert i Trondheim uttrykker at sammenslaingen har gatt
«relativt smertefritt», at de har veert «godt informert», og at sammenslaingen har veert «godt
organisert» og «fungert bra». Generelt kan vi se at disse informantene har en positiv opplevelse

av sammenslaingen basert pa sin geografiske tilhgrighet i kommunen.

For informantene lokalisert i Klaebu har det skjedd store endringer uten at ngdvendig opplaering
ble prioritert. Det har bidratt til at informantene opplevde usikkerhet knyttet til bade systemer,
praksiser, kommuneledelsen og administrasjonen. Dette diskuteres i analysens gvrige
delkapitler og kobles til de nevnte spenningene. Som det fremkommer i kapittel 4.6 kan det
o0gsa se ut som at det eksisterer en darlig kultur i administrasjonen og/eller stattetjenester, hvor
tilbakemeldinger om at «det her er jo lettvint» gjenspeiler en oppfatning av at avdelingslederne
forventes & ha kunnskaper de ikke har eller har fatt oppleering i. Den administrative kulturen
har stor pavirkning pa ansattes aksept og bruk av styringssystemer (Pilonato & Monfardini,
2020). Dette er noe ledelsen i Trondheim kommune burde veere mer bevisst pa, siden det her
ser ut til & ha pavirket informantenes holdninger og totale opplevelse av sammenslaingen (Burns
& Vaivio, 2001; Shields, 1995). Som vi dreftet i kapittel 5.4.2 ser det ut til at kommuneledelsen
har undervurdert flere store utfordringer knyttet til gjennomfaring av sammenslaingen, noe som

har resultert i en lang og usikker prosess for informantene i Klaebu. Til tross for mange
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utfordringer, gir informantene fra enheten i Klaebu uttrykk for a vaere godt forngyde med nye
systemer, gkt profesjonalisering og sterre tilgang til stattefunksjoner.

5.6 Oppsummering

| dette kapittelet har vi redegjort for at sammensldingen mellom Klaebu og Trondheim
kommuner er en form for tvangsmessig isomorfisme (DiMaggio & Powell, 1983), og at Klaebu
var avhengig av sammenslaingen for & oppna legitimitet fra sine omgivelser. Videre har vi
diskutert hvordan det oppsto en spenning mellom Klabu og Trondheims starrelseslogikker
(Thornton & Ocasio, 1999). Det diskuteres ogsa hvorfor Trondheim kan anses som en
dominerende part i sammenslaingen, og dette knyttes bade til avhengighetsforholdet mellom
kommunene og starrelsesasymmetrien. Sterrelsesasymmetrien diskuteres deretter i lys av
betingelsesteorien (Chenhall, 2003), som en spenning i seg selv, og som en stor arsak til de

andre spenningene som har oppstatt i sasmmenslaingen.

Videre har vi sett naermere pa hvordan kommuneledelsen i Trondheim kommune har brukt ulike
styringssystemer i trad med Simons’ (1995b) rammeverk Levers of Control i sammenslaingen.
Vi har diskutert hvordan diagnostiske systemer som budsjett og ansvarstildeling brukes til a
standardisere gkonomistyringen i enheten fra Klaebu, og hvordan budsjetter ogsa brukes
interaktivt til & bade ansvarliggjere og bemyndiggjere avdelingsledere. Videre har vi diskutert
hvordan gkonomireglement og rollebeskrivelser er former for grensesystemer som pavirker
atferden til ansatte, og hvordan dette ogsa har pavirket kommunens verdisystem gjennom at
avdelingsledernes institusjonelle logikker har blitt tilpasset en produktivitetslogikk.
Auvslutningsvis har vi diskutert det vi anser som et mgnster i vart empiriske grunnlag, hvor det
kan sees en kobling mellom vare informanters positive eller negative omtale av
sammenslaingen og deres geografiske tilhgrighet. Figur 7 oppsummerer Simons’ (1995b) fire

styringsspaker i sammenheng med hva enheten i Klaebu har tilpasset som faglge av fusjonen.
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Institusjonelle logikker * @konomireglement
- Pleie- og omsorgslogikk * Ansvarliggjering
- Produktivitetslogikk * Rollebeskrivelser
- Starrelseslogikk * Produktivitetskrav
Verdisystemer |« »| Grensesystemer
A + - A
A4 A 4
Interaktive . ,| Diagnostiske
systemer systemer
Opplering * Budsjettstyring
Involvering * Stram styring
Informasjonsdeling * Tildelingsmodeller
Stettefunksjoner * Bemanningsniva
Avdelingsleder-nettverk * @konomiansvar

Figur 7: Oppsummering av styringsspaker i fusjonen
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6 Konklusjon og studiens implikasjoner

6.1 Konklusjon

| kapittel 5 sammenfattet vi vare empiriske resultater og knyttet analysen til aktuelle teorier for
a belyse problemstillingen. Problemstillingen fokuserer pa hvilke spenninger som oppstar i
fusjon mellom en liten og en stor kommune, og i forrige kapittel diskuterte vi flere spenninger
som har oppstatt i denne prosessen. Disse spenningene er blant annet knyttet til tvingende
isomorfisme (DiMaggio & Powell, 1983) og ulike institusjonelle logikker (Thornton & Ocasio,
1999) for de to kommunene. Sammenslaingen var et resultat av en top-down prosess (Burns &
Vaivio, 2001; Simons, 1995b) fra regjeringen, hvor Klabu ble slatt sasmmen med Trondheim
for & oppna legitimitet i trad med institusjonell teori (Meyer & Rowan, 1977; Ravik et al., 2009).
Den toppstyrte fusjonen resulterte i store endringer for Kleebu kommune, med en tilpasning til
Trondheims starrelseslogikk med formell og diagnostisk styring gjennom ansvarsfordeling og
stram budsjettstyring (Bruns & Waterhouse, 1975; Céker & Siverbo, 2011; Simons, 1995b).
Avdelingslederne i Klaebu ble utsatt for institusjonell kompleksitet (Greenwood et al., 2011)
gjennom gkt ansvar og diagnostisk styring, noe som resulterte i en spenning mellom
kommunens verdisystem med helsepersonellets etablerte logikk, og diagnostiske system med
produktivitet i fokus (Simons, 1995b). @kt bruk av grensesystem for a styre avdelingsledernes

atferd resulterte ogsa i en spenning mellom verdi- og grensesystem (Simons, 1995b).

Videre oppsto en spenning pa grunn av kommunenes starrelsesasymmetri, hvor Trondheims
starrelse fordret formelle styringssystemer med stor grad av formalisering og standardisering,
mens Klabus starrelse tillot mer uformell og interaktiv styring (Bruns & Waterhouse, 1975;
Chenhall, 2003; Merchant, 1981; Simons, 1995b). Spenningen ble forsterket av at Trondheim
opptradte som en dominerende part i sammenslaingen (Caker & Nyland, 2017). I tillegg oppsto
en spenning da enhetene i Klaebu skulle ga fra myk, uformell styring og inn i Trondheims
praksiser med stram og formell styring (Simons, 1995b). Mangelfull involvering, informasjon
og opplering resulterte i en utfordrende og ressurskrevende prosess (Shields, 1995), og har
medfart en lengre prosess enn ngdvendig (Modell, 2007). Spenninger koblet til mangelfull
opplering kan tolkes dit hen at kommunens grensesystemer ikke har fanget opp utfordringer
ved fusjonen (Simons, 1995b), eller at kommuneledelsen har undervurdert utfordringene og
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dermed ikke vektlagt interaktive systemer (Simons, 1995b). Som et resultat av alle nevnte
spenninger, har vi skissert et mgnster hvor informantenes negative eller positive omtale er

koblet til deres geografiske tilhgrighet, og derigjennom omfanget av endringer for informanten.

Ut fra studien var kan vi ogsa peke pa at balansen mellom styringssystemene i Trondheim ikke
har blitt endret som fglge av sammenslaingen. Kommuneledelsens bruk av styringssystemer
resulterte i bade endret sammensetning og balanse mellom styringssystemene for enheten i
Klaebu (Simons, 1995b). Vare resultater er utviklet bade empirisk og med god statte fra det
teoretiske rammeverket. Til sammen kan dette danne et godt grunnlag for a reflektere omkring
praktiske og teoretiske implikasjoner.

6.2 Praktiske implikasjoner

Med bakgrunn i en toppstyrt fusjon med betydelig starrelsesasymmetri, viser studien at det er
risiko for at det oppstar utfordringer for den minste parten gjennom fusjonsprosessen. Ledelsen
ma veere bevisste pa at en betydelig starrelsesforskjell mellom partene i fusjonen kan resultere
i dominerende og dominerte parter dersom alle parter ikke involveres. Videre kan en toppstyrt
endringsprosess medfgre manglende eierskap til endringen, som kan resultere i ansattes
usikkerhet og forsinkelser i implementeringen. Dette kan unngas gjennom at ledelsen prioriterer
opplering og involvering av ansatte. Dette er praktiske implikasjoner som partene i en fusjon

bar veere oppmerksomme pa for & unnga utfordringer i endringsprosessen.

Koblinger mellom empiri og teori har gitt flere svar pa problemstillingen nar det gjelder
spenninger i en fusjonsprosess. Studien bygger pa argumenter fra et begrenset antall
informanter, noe som er en svakhet ved forskningsmetoden. For a styrke oppgaven har vi
supplert intervjuene med et stort materiale fra dokumentstudier, som bekrefter flere av
informantenes argumenter. Likevel er generaliseringsverdien i denne studien begrenset, og
studien vil derfor hovedsakelig ha praktiske implikasjoner for den studerte kommunen. Ved a
inkludere flere informanter fra andre enheter eller sektorer i kommunen, kunne studien veert

mer relevant for andre kommuner.

76



6.3 Teoretiske implikasjoner

Denne studien har tatt utgangspunkt i et bredt teoretisk rammeverk, med Levers of Control,
betingelsesteori, institusjonell teori og endringsteori. Separat gir disse teoriene stgtte og
betydning for enkelte empiriske resultat. Nar hele det teoretiske rammeverket settes i
sammenheng, gir det imidlertid et helhetlig bilde. For a studere kompliserte endringsprosesser
er derfor en teoretisk implikasjon at det er ngdvendig med et bredt teoretisk grunnlag som

sammen kan gi et helhetlig empirisk bilde og grunnlag for analyse.

6.4 Videre forskning

Det brede teoretiske grunnlaget og de tydelige funnene om spenninger som har oppstatt i
sammenslaingen, kan motivere til nye studier av fusjonsprosesser i andre kommuner for &
avdekke ytterligere spenninger. Det kan ogsa veere relevant & studere fusjoner mellom
kommuner uten stgrrelsesasymmetri og fusjoner mellom flere enn to kommuner for & avdekke
om det finnes andre spenninger i slike prosesser. Et starre empirisk materiale og bruk av andre

teorier kan gi innsikt i andre mulige spenninger.
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Vedlegg 1

Intervjuguide

Denne intervjuguiden er veiledende for intervjuet. Spgrsmalenes relevans for hver enkelt
informant vurderes underveis.

Om respondenten

e Hvilken stilling har du i kommunen i dag, og hva er dine ansvarsomrader og
arbeidsoppgaver?

e Pa hvilke mater har du vert involvert i og/eller blitt pavirket av
kommunesammenslaingen?

Om helhetlig gkonomistyring

e Hvilke gkonomistyringssystemer brukes i kommunen? Hvordan brukes de i den
daglige driften?

e Har gkonomistyringssystemer og -praksiser blitt endret som fglge av
sammenslaingen? Hvordan?

e Hvordan synes du overgangen til felles gkonomistyring for de tidligere to kommunene
har gatt? Har det veert noen utfordringer for enheten/kommunen?

e Har sammenslaingen fart til endringer for enheten utover endring av systemer og
praksiser? Hvilke?

e Har sammenslaingen fort til endringer pa det administrative niva - utover tilkomst av
ansatte fra Klebu? Hvilke?

e Huvilke stordriftsfordeler har den fusjonerte kommunen oppnadd etter
sammenslaingen?

Om diagnostisk system

e Hvordan ble budsjett og regnskap samordnet mellom de to tidligere kommunene og
den nye kommunen?

e Har sammenslaingen fort til endring i enhetens gkonomi?

e Hvordan brukte dere mal og planer for den daglige driften i sammenslaingsprosessen
og i ettertid?

e Har dere styringsverktgy som er i bruk hovedsakelig for a styre ansattes atferd?



Om interaktivt system

Er det noen styringssystemer som dere benytter interaktivt?

Kommunen har hatt en felles kommunikasjonsplan rettet mot de ansatte i tiden for
sammenslaingen. Hvordan har kommunikasjon mellom kommuneledelsen og gvrige
ansatte vert i sammenslaingsprosessen?

Har det veert utfordringer knyttet til kommunikasjon og informasjon om sammenslaing
0g overgang til nye systemer og praksiser?

Har kommunens administrasjon en strategi for hvordan relevant informasjon formidles
til ulike enheter og nivaer i kommunen?

Hvordan kommuniseres relevant informasjon til ansatte ved enheten?

Hvordan fgler du samarbeidet med kommunens administrasjon og kommunalsjefen
fungerer?

Hvordan arbeider helsegkonomene og helsesektoren sammen?

Har dere (enheten i Klaebu) noe samarbeid eller kontakt med andre enheter i
kommunen?

Om verdisystem

Hvilke endringer - ut over systemmessige endringer - har helsesektoren opplevd i og
etter sammenslaingsprosessen? Har det vaert noen utfordringer underveis?

Hvordan opplever du at ansatte ved enheten (i Klaebu) har stilt seg til
sammenslaingen?

Hvordan har kommuneledelsen motivert og inspirert ansatte gjennom
sammenslaingsprosessen?

Trondheim kommunes verdier er modig, apen og kompetent. Hvordan preger
kommunens verdier ditt daglige arbeid i kommunen?

Om grensesystem

Opplever du at det er noen systemer, praksiser eller prosedyrer som begrenser ditt og
ansattes handlingsrom?

Avsluttende spgrsmal

Hvilke erfaringer sitter du igjen med n, to ar etter sammenslaingen?
Er det noe du gnsker a legge til som du mener er viktig for var studie?



Vedlegg 2

Vil du delta i forskningsprosjektet
”Felles gkonomistyring i en sammenslatt kommune”?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a undersgke
hvordan de to sammenslatte kommunene, Trondheim og Klaebu kommuner, har oversatt felles
gkonomistyring i den sammenslatte kommunen. | dette skrivet gir vi deg informasjon om
malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzre for deg.

Formal

Prosjektet gjennomfares i forbindelse med var masteroppgave innen gkonomistyring pa
sivilokonomstudiet ved NTNU Handelshgyskolen. Formalet er & samle inn ngdvendig data for
a studere hvordan felles gkonomistyring har blitt til og hvordan det brukes, samt hvilke
erfaringer kommunen sitter igjen med to ar etter sammenslaingen. Studiens forelgpige
problemstilling er “Hvordan oversettes felles gkonomistyring mellom tidligere selvstendige
kommuner i en sammenslatt kommune?”. Informasjonen som hentes inn skal utelukkende
brukes i masteroppgaven.

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

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Informanter er valgt med utgangspunkt i at vi gnsker a studere erfaringer om hvordan felles
gkonomistyring har blitt oversatt. Det er farst og fremst ansatte i regnskap- og gkonomitjenesten
og sektorledere i kommunen vi tar kontakt med. Vi henvender oss til 7-10 personer i
gjennomfarelsen av dette prosjektet.

Hva inneberer det for deg & delta?

Deltagelse innebzrer at du deltar i intervju. Dette vil ha varighet pa ca. én time. Spgrsmalene
vil handle om kunnskaper og erfaringer knyttet til ssmmenslaingen av Trondheim og Klabu
kommuner. Det vil bli tatt lydopptak av intervjuet. Du vil senere bli kontaktet for & godkjenne
sitatene som brukes, dersom du kan gjenkjennes i oppgaven.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Du kan nar som helst trekke samtykket tilbake uten & oppgi
noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen negative
konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og 1 samsvar med personvernregelverket.
Opplysningene og lydopptak vil kun veere tilgjengelige for oppgavens forfattere (Tonje Berg
Hamnes og Kristin Mangelrgd), samt var veileder ved NTNU Handelshgyskolen (Inger
Johanne Pettersen).



Det vil bli foretatt lydopptak og tatt notater underveis i intervjuet. Vi passer pa at ingen kan fa
tak i informasjonen som vi samler inn. Vi lagrer all informasjon pa en sikker datamaskin. Vi
kan anonymisere informasjon ved publisering av studien (masteroppgaven). Vi fglger loven om
personvern.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes 24.05.2022. Sensur og eventuell klage pa sensur kan ta
opptil 7-8 maneder. Personopplysninger og opptak vil slettes senest 31.01.2023.

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

Pa oppdrag fra NTNU Handelshgyskolen har Personverntjenester vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
« innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene
« afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
« afaslettet personopplysninger om deg
« asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter,
ta kontakt med:
« NTNU Handelshgyskolen ved Inger Johanne Pettersen, pa e-post
inger.j.pettersen@ntnu.no eller telefon +47 73 55 90 13
« NTNU Handelshgyskolen ved Tonje Berg Hamnes, pa e-post tonje.hamnes@ntnu.no
eller telefon +47 94 48 58 59
« NTNU Handelshgyskolen ved Kristin Mangelrad, pa e-post krismang@ntnu.no eller
telefon +47 41 35 22 97
« Vart personvernombud: Thomas Helgesen, e-post thomas.helgesen@ntnu.no, telefon
+47 930 79 038

Hvis du har spgrsmal knyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta

kontakt med:
« Personverntjenester pa e-post (personverntjenester@sikt.no) eller pa tif: 53 21 15 00.

Med vennlig hilsen

Inger Johanne Pettersen Tonje Berg Hamnes Kristin Mangelred

(Forsker/veileder) (Masterstudent) (Masterstudent)
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Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet “Felles gkonomistyring i en sammenslatt
kommune”, og har fatt anledning til a stille sparsmal. Jeg samtykker til:

a delta i intervju
at min stillingstittel publiseres slik at jeg kan gjenkjennes — hvis aktuelt i studien
at mine personopplysninger lagres etter prosjektslutt, til endelig sensurfrist er passert
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