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Forord

Trondheim kommune startet hgsten 1988 et omfattende omstillingsprogram kalt "Nye
Trondheim". Hensikten var & gjenopprette gkonomisk og organisatorisk handlefrihet, slik
at kvaliteten pa tjenestetilbudet kunne gkes. Utvikling og iverksetting av en ny politisk og
administrativ organisasjonsstruktur ble helt fra starten sett pi som det helt sentrale omstil-

lingstiltaket. Den nye organisasjonsstrukturen ble formelt iverksatt fra 1.1.92.

Trondheim bystyre vedtok 2.3.94 at Nye Trondheim skal evalueres gjennom fire pro-
sjekter. Denne rapporten tar for seg de to fgrste, der hovedspgrsmilene er om organisa-
sjonen er blitt mer fleksibel og effektiv samt om styringen av organisasjonen er bedret.
Evalueringsprosjekt tre og fire skal fokusere pa henholdsvis konsekvenser for arbeids-
forholdene, slik arbeidstakerne vurderer dem, og brukernes opplevelse av tjenestetilbud-

et.

RF - Rogalandsforskning ble tildelt evalueringsoppdraget av Trondheim kommune i slutt-
en av mai -94. Evalueringen er delfinansiert av KS Forskning ved Program for storby-
rettet forskning. Foreliggende rapport er basert pa tre sparreskjemaunderspkelser, inter-
vjuer med ca. 80 ansatte, ledere og politikere samt gjennomgang av aktuelle kommunale

dokumenter.

Evalueringen er gjennomfgrt av cand. polit. Stile Harald Opedal, dr. ing. Kjell Harald

Olsen og cand. polit. Trond Lie, med sistnevnte som prosjektleder.

RF - Rogalandsforskning vil med dette fi takke for oppdraget og samarbeidet med kom-

munen.

Stavanger, mars 1995

Trond Lie

Prosjektleder



Leserveiledning

Rapporten er inndelt 1 sju kapitler. I kapittel 1 beskrives evalueringsopplegget og evaluer-
ingens delundersgkelser og datamateriale. 1 kapittel 2 tar vi for oss bakgrunn, organisa-
sjonsutforming og rammebetingelser for Nye Trondheim. Kapittel 3 belyser reformens
iverksettingprosess, mens vi i kapittel 4 og 5 analyserer virkninger av reformen for hen-
holdsvis det politiske styringssystem og administrasjonen. 1 kapittel 6 drgftes oppsum-
meringsvis resultater og virkninger i forhold til reformens opprinnelige mél og intensjon-
er. Rapporten avsluttes i kapittel 7 med en drgfting av problemer, dilemmaer og lgsninger
for den videre utvikling/justering av Nye Trondheim-modellen.

Rapporten er omfattende og spekket av opplysninger, tall og tabeller. Den kan med fordel
leses i porsjoner. F.eks. kan en i fgrste omgang lese oppsummeringene av de omfattende
og data-tunge kapitlene 4 og 5. Deretter kan en arbeide seg bakover og ned i dette data-
materialet etter behov og gnske. Likeledes kan en i fgrste omgang hoppe over kapittel 2,
dersom en kjenner Nye Trondheim-reformen og utviklingen i kommunen de senere dr
godt fra for. Alternativt kan en starte med den oppsummerende og konkluderende drgft-
ingen i kapittel 6. Innledningsvis i dette kapitlet repeteres nemlig reformens mal og inten-

sjoner, fgr resultatene fra kapittel 3, 4 og 5 holdes opp mot dette mél-utgangspunktet.

Vi vil likevel understreke at de enkelte kapitler bygger pd hverandre. Det kan siledes viere
vanskelig & finne trdden og skjgnne sammenhengen dersom en ikke leser kapitlene etter
hverandre og samlet.

Pé de fglgende sider finner du detaljert innholdsfortegnelse med sidehenvisninger og et

.\'(H?H?I(’H(fl'fl.i,’ av rapporten.
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Sammendrag

[. Nye Trondheim

Trondheim kommune startet hgsten 1988 et omfattende omstillingsprogram kalt "Nye
Trondheim". Mdlet var & demokratisere styringen av kommunen samt d effektivisere og
gjore organisasjonen mer fleksibel. Dette skulle gjenopprette den gkonomiske og organi-
satoriske handlefriheten samt sette kommunen i stand til framtidig oppgavelgsning innen-

for gitte gkonomiske rammer.

Den politiske og administrative organisasjonsstrukturen ble sett pa som det sentrale
virkemidler 1 omstillingsarbeidet. Bystyret vedtok i november 1990 prinsippene for ny
styrings- og organisasjonsstruktur, og besluttet samtidig at denne skulle iverksettes fra
1.1.92.

Vedtaket innebar at demokratiseringen og effektiviseringen skulle sikres gjennom for-
bedringer av trekant-relasjonene mellom innbyggerne/brukerne, de folkevalgte og admini-
strasjonen, ofte omtalt som styringsslpyfen eller det kommunale kretslgp. Og videre
giennom interne forbedringer i henholdsvis det politiske styringssystem og administra-

sjonen.

Relasjonen mellom innbyggerne og de folkevalgte skulle bl.a. forbedres gjennom bruk av
hgringer og brukerpaneler i bystyrekomitéene, samt gjennom opprettelse av distriktsvise,

folkevalgte bydelsrid.

Videre skulle relasjonen mellom brukerne pd den ene siden og administrasjonen og
tienesteytende ledd pd den annen forbedres gjennom gkt nierhet. Dette skulle sikres dels
gjennom opprettelse av seks distriktsadministrasjoner innenfor bide Avdeling oppvekst
og Avdeling helse og omsorg. Dels skulle det sikres gjennom utskillelse av driftsfunk-
sjoner fra Avdeling byutvikling og Avdeling kirke og kultur med pifglgende opprettelse
av kommunale bedrifter. I tillegg til gkt n@rhet, skulle dette ogsd medfgre et klarere
organisatorisk skille mellom forvaltnings- og driftsfunksjoner, samt klarere definerte og

giennomgdende mindre og mer fleksible resultatenheter.

Nir det gjelder relasjonen mellom de folkevalgte og administrasjonen, skulle denne for-

bedres gjennom ansvars- og rolleavklaring og et derav klarere skille mellom politikk og

XV



administrasjon. Herunder skulle en ogsi (gjen)skape et klarere skille mellom det politiske
styringssystem som besluttende organ og administrasjonen som iverksettende organ. Ved
innfgring av politisk mdlstyring, avvikling av avdelingsstyrene, opprettelse av saks-
forberedende og -innstillende bystyrekomitéer samt konsentrasjon av de politisk operative
styringsoppgaver til formannskapet, skulle bystyret styrkes som det overordnede strateg-
iske styringsorgan. Ved i ta bort detaljsaker og i stgrre grad fokusere pd helhet og over-
ordnede mal samt resultatevaluering, skulle bystyret komme i sentrum for beslutnings-
prosessene og bystyrearbeidet gjgres mer interessant for bide de folkevalgte og folket. Pi
den annen side skulle administrasjonen sentralt styrkes som administrativt styrings- og
samordningsorgan, bl.a. ved opprettelse av en toppledergruppe rundt ridmannen. Drifts-
funksjoner skulle, som nevnt over, desentraliseres eller utskilles; lederfunksjoner pi alle
nivd styrkes og synliggjgres. I tillegg skulle gkonomistyringen og resultatrapporteringen

bedres, og innsats og méloppnielse belpnnes mer fleksibelt.

Den samlede effektiviseringsgevinst skulle altsd oppnds gjennom mer effektive beslut-
ningsprosesser, raskere oppfelging og iverksetting av beslutningene samt en mer kost-

nadseffektiv administrasjon og tjenesteyting.

[ "sum” ble denne oppryddingen og effektiviseringen av styringsslpyfens ulike deler sett
pa som en forutsetning for & komme ut av det gkonomiske ufgret kommunen var kommet
opp 1 mot slutten av 1980-tallet. Gjentatte runder med effektiviseringstiltak og budsjett-
nedskjeringer hadde "strupet" organisasjonen - den gkonomiske og organisatoriske
handlefriheten var iferd med d bli borte. Spgrsmilet er om den nd er gjenvunnet, og om

styringen av organisasjonen er demokratisert.

II. Evalueringens problemstillinger og resultater

Trondheim bystyre vedtok i februar 1994 opplegg for evalueringen av Nye Trondheim. |
vedtaket heter det at evalueringen skal ta utgangspunkt i de mdl for Nye Trondheim som

bystyret og Strukturkomitéen har formulert.

Nye Trondheim er et omfattende omstillingsprogram, som reiser en rekke problemstil-
linger om virkninger av endringene for organisasjonens ulike aktgrer og interessenter. Pé
denne bakgrunn valgte bystyret i sitt vedtak om evalueringsopplegg d dele evalueringen i
fire prosjekter. Denne rapporten er avgrenset til de to fgrste prosjekter. Den fokuserer pé
Nye Trondheim som organisasjonsreform, og pa virkninger for de folkevalgte/det polit-
iske styringssystem og administrasjonen. Evalueringsprosjekt tre og fire skal fokusere pé
henholdsvis konsekvenser for arbeidsforholdene, slik arbeidstakerne vurderer dem, og

brukernes opplevelse av tjenestetilbudet.
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Med utgangspunkt i intensjonene og de formelt vedtatte mél for Nye Trondheim, har vi i
evalueringen stilt bystyrepolitikerne, administrative ledere og ansatte en rekke spgrsmil
om hvilke virkninger de har merket av reformen etter ca. tre dr. Disse gruppenes opplev-

elser og vurderinger viser at:

«  bystyret bare 1 begrenset utstrekning har klart 4 sette seg i sentrum av beslut-
ningsprosessen og fungere som et organ som fatter vedtak om helhetlige og
overordnede mal, prinsipper og strategier for virksomheten i kommunen

+  formannskapet har styrket sin maktposisjon béide i seg selv og relativt i forhold
til bystyret. Det fungerer i store trekk som et effektivt, operativt politisk beslut-
ningsorgan, som gir muligheter for bade styring og politisk markering

«  bystyrekomitéene fungerer 1 liten grad som "politiske verksteder". Komitéene
har i varierende, men begrenset utstrekning, tatt i bruk ordninger som bruk av
saksordfgrer, fler- og mindretallsinnstillinger overfor bystyret, initiativ til by-
styredebatter og arranggr av emnedebatter

- organisert tilbakemelding fra byens innbyggere til bystyrepolitikerne gjennom
evalueringspaneler, dpne hgringer og brukerundersgkelser, er i begrenset ut-
strekning tatt i bruk. Kontakten med velgerne oppleves ikke d viere bedret

«  bydelsradenes rolle som "utsiktspost” og instans for tilbakemelding av velger-
og brukersynspunkter fra det enkelte distrikt til sentrale politiske organ,
fungerer i bare begrenset utstrekning

- det er uklar ansvars- og arbeidsfordeling mellom formannskapet og de ulike
bystyrekomitéene. Det har utviklet seg motsetningstendenser mellom komité-

medlemmer og formannskapsmedlemmer i bystyret

«  kommunens mdlstyringskonsept har i liten grad klart i forene hensynet til klare
og entydige milformuleringer fra politikernes side, med det press enhver
politiker er under for & markere seg positivt og profilere seg politisk, ofte med
utgangspunkt i enkeltsaker

-+ iadministrasjonen har arbeidet med mélstyringskonseptet et stykke pé veg fort
til stgrre bevissthet blant de ansatte mht. hva man gjgr, hvor man vil hen og
hvordan man pd best mulig mite kommer dit. Flere oppgaver og ansvar er
delegert administrasjonen gjennom malstyringskonseptet

«  skillet mellom politikk og administrasjon er i noen utstrekning blitt klargjort
gjennom avviklingen av avdelingsstyrene og innfgringen av en komitémodell.
Det er blitt mindre vekselspill mellom politikk og administrasjon under saks-

behandlingen

- det er faerre moteplasser hvor politikerne og de ansatte kommuniserer direkte.

Samspillarenaene er borte, og dette savnes av begge parter
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det sentrale styringsnivdet i administrasjonen er styrket og etableringen av en
toppledergruppe rundt ridmannen har fort til kKlarere prioriteringssignaler til de
ansatte, og mer samordnet opptreden fra administrasjonens side overfor de
politiske styringsorganene

distriktsorganisering og utvidelse av ordningen med kommunale driftsenheter/
bedrifter har i hovedsak fgrt til klarere skille mellom planleggings-/forvalt-
ningsoppgaver og drifts-futforelsesoppgaver

de ansatte pa distriktsniva og i bedriftene opplever at avstanden til bystyre-
politikerne og de politiske styringssignalene er blitt lengre. Pd den annen side
har de ansatte fatt stprre handlefrihet og tildels klarere mdl for den jobben de
utfgrer

lederne og gvrige ansatte har fitt gkt arbeidspress, nye typer oppgaver og et
bredere ansvarsomrdde. Lederne opplever noe stgrre klarhet mht. ansvars-
omride, oppgaver og mél enn gvrige ansatte i kommunen

delegasjon av myndighet og fwerre behandlingledd i saksbehandlingen, ser i
noen utstrekning ut til & ha fgrt til mer effektiv saksbehandling

det er i begrenset utstrekning innfgrt og tatt i bruk belpnningssystemer som

premierer innsats og resultatoppndelse
kulturen blant de ansatte preges i noe stgrre grad av mdl- og resultatorientering
det tverrfaglige samarbeidet mellom ulike fagfolk, mellom fagfolk i ulike avdel-

inger og mellom ledelsen og underordnede, har i noen grad blitt bedre

det er generelt blitt bedre styring med ressursbruken biade mht. kontroll med
bruk av penger og disponeringen av penger pa ulike formdl. Den gkonomiske
handlefriheten er forbedret

de administrative rapporteringsrutinene som er innfgrt inneholder fgrst og
fremst pkonomisk informasjon og i mindre grad informasjon om resultat-
oppndelse i forhold til mal utover gkonomiske maltall. Mulighetene til lering

av tidligere beslutninger er dermed begrenset

distriktsorganisering og utvidet ordning med kommunale driftsenheter/bedrift-
er, har pavirket de ansattes uttalte holdninger i retning av gkt bruker-/kunde-
orientering 1 det enkelte distrikt/markedssegment. Kunnskapene om lokale for-
hold har blitt starre og lagt tilrette for lokal tilpasning av tjenestene/virksomhet-
ene

distriktene er tildelt relativt stor frihet i den nye styringsmodellen. Indikatorer
pa dette er at flere saker avgjgres pa distriktsnivd, og at de ansatte opplever
okende forskjeller mellom distriktene mht. til arbeidsvilkdr for de ansatte og i
tjenestetilbudet til brukerne
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- fristilling og gkt press pé resultatansvar og -oppnéelse, ser ut til & fremme pkt
rivalisering og konkurranse mellom de ulike distriktene. Mange pd distriktsnivi
etterlyser bedre samordningsmekanismer mellom distriktene

« oppgave- og ansvarsfordelingen mellom Rddmannen og distriktene er kommet
langt, men ikke klargjort fullt ut. Manglende klargjgring synes & knytte seg til
distriktenes grad av frihet innenfor den nye styringsmodellen versus likhets-
hensyn pd tvers av distriktene

+ delegasjon innen gkonomiforvaltningen har gjort det lettere 4 omdisponere
ressurser mellom ulike formal. Pa det personaladministrative feltet er det dele-
gert noe myndighet vedrgrende korttidsansettelser og permisjoner. Lgnns-

fastsettelsen foregir alt overveiende sentralt

- opplarings- og kompetansehevende tiltak er iverksatt og gjennomfgres i rela-
tivt stort omfang. Ledere og ansatte mener dette har bidratt til & utvikle kulturen
1 retning av gkt mél- og resultatorientering

»  Nye Trondheim foretrekkes, tross alt, framfor "den gamle organiseringen"
(hovedutvalgsmodellen) av majoriteten av bystyrepolitikerne og de aller fleste
administrative ledere og ansatte bide sentralt og pé distriktsnivd.

Konklusjonen mi pi denne bakgrunnen bli at organisasjonen er blitt mer fleksibel og

effektiv, men at styringen bare delvis er bedret.

Evalueringen viser at endringsprosessen i administrasjonen har vert omfattende og krev-
ende for de ansatte, men at tiltakene og virkningene oppleves som gjennomgéende posi-
tive bide av de ansatte selv, deres ledere og politikerne. Resultatene viser at en langt pé

veg kan konkludere med miloppniéelse pé dette omridet.

Innenfor det politiske styringssystem er bildet mer sammensatt. Det mi understrekes at
styringen er forbedret i betydningen & gjenvinne kontroll over den gkonomiske utvikling.
Beslutningseffektiviteten er ogsd delvis bedret. Nar det er sagt, mi det konkluderes med
at en sd langt ikke har klart & fa styringskonseptet - mélstyringen - til & fungere i praksis.
Bystyrets rolle og praksis er langt pd veg den samme idag som fgr reformen ble iverksatt.
Bystyrekomitéene kan heller ikke sies & fungere som "politiske verksteder". De har ikke
klart d bedre kontakten med innbyggerne, og de har bare i begrenset grad bidratt til 4 vita-
lisere bystyredebattene. Det er siledes ikke bystyret, men heller formannskapet og til dels

administrasjonen som har kommet styrket ut av reformprosessen sé langt.

Vi vil understreke at disse problemene med é fi den nye organiseringen til 4 fungere fullt
ut i henhold til intensjonene, ikke mi tolkes som at Nye Trondheim "stér for fall". Tvert
imot foretrekkes denne modellen framfor "den gamle organiseringen" (hovedutvalgs-

modellen) av majoriteten av bystyrepolitikerne og de aller fleste administrative ledere og
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ansatte bade sentralt og pd distriktsniva. | forlengelsen av dette er sparsmilet hvordan
modellen kan videreutvikles, eventuelt justeres. Rapporten avsluttes med en drgfting av
dilemmaer og aktuelle lgsningsforslag knyttet til:

«  milstyringskonseptet og forholdet mellom bystyret/bystyrekomitéene og for-
mannskapet
«  bedriftenes organisering og styring

+  bydelsriadsordningen.

[11. Datamateriale

Evalueringen er gjennomfgrt i form av flere delundersgkelser og bygger pé et omfattende

datamateriale av dokumenter, spgrreskjemaundersgkelser og intervjuer.

For det forste har vi gjennomgitt en rekke kommunale dokumenter - reformens bak-
grunnsdokumenter, reglementer og instrukser, budsjett- og regnskapsoversikter samt by-

styreprotokoller.

For det andre har vi gjennomfert tre spgrreskjemaunderspkelser - én blant alle bystyre-
representantene, €n blant alle ansatte 1 lederstillinger og faglige stillinger i sentral-
administrasjonen, avdelingene sentralt samt i de kommunale bedrifters administrasjon, og
¢n underspkelse blant alle ledere og fagkonsulenter i alle distriktsadministrasjonene i

Avdeling oppvekst og Avdeling helse og omsorg.

For det tredje har vi gjennomfgrt en rekke intervjuer med forskjellige aktgrer i det polit-
iske og administrative system. Intervjuene ble gjennomfprt som enkeltvise eller gruppe-
vise personlige intervjuer. I alt ble i overkant av 80 personer intervjuet. De fleste inter-

vjuene kan karakteriseres som informant-intervjuer.
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1. Innledning

1.1 Nye Trondheim - introduksjon

Trondheim kommune startet hpsten 1988 et omfattende omstillingsprogram kalt "Nye
Trondheim". Hensikten var & gjienopprette gkonomisk og organisatorisk handlefrihet, slik
at kvaliteten pd tjenestetilbudet kunne gkes. Det skulle utvikles og iverksettes en politisk
og administrativ organisasjonsstruktur som la til rette for en vitalisering av kommune-
politikken og mer helhetlig politisk styring, bedre ressursutnyttelse og ledelse i admini-
strative og tjenesteytende ledd, samt et klarere skille og mer ryddige ansvarsforhold
mellom politikk og administrasjon. Bakgrunnen var en misngye med sarlig bystyrets
funksjon i kommunepolitikken og de folkevalgtes muligheter for pavirkning i beslut-
ningsprosessens ulike faser, ikke minst initiativfasen. Videre en opplevelse av sektoriser-
ing, manglende helhetlig styring og ledelse, uklare ansvarsforhold mellom politikk og
administrasjon, samt at strategier for tjenesteproduksjon syntes & veere skilt fra ansvaret
for den pkonomiske utvikling. Den utlgsende faktor var likevel utviklingen i kommune-
gkonomien. Fram til midten av 1980-tallet hadde kommunen en gkonomi i balanse og
uten akkumulert regnskapsmessig underskudd. Et hgyt investeringsvolum og store léne-
opptak i andre halvdel av 80-tallet forte imidlertid til en dobling av gjelden og til store
pkninger 1 kapitalutgiftene. Bl.a. pd denne bakgrunn pidro kommunen seg i denne
perioden negative regnskapsmessige resultater, og et stadig skende akkumulert under-
skudd. Kort sagt, handlefriheten skrumpet, krisen tiltok, noe matte gjgres - organisasjon-

en mitte omstilles.

Den politiske og administrative organisasjonsstrukturen ble sett pi som det sentrale
virkemidlet i omstillingsarbeidet. Hpsten 1989 ble det siledes nedsatt en egen "Struktur-
komité" for & utrede og fremme forslag om hovedtrekk for en ny politisk styringsordning
og administrativ organisasjonsstruktur. Komitéen la fram sin innstilling i september
1990. Bystyret sluttet seg til innstillingen i november samme dr, og besluttet samtidig at

den nye organisasjonsstrukturen skulle iverksettes fra 1.1.92.

Hovedtrekkene i det nye politiske styringssystemet er bortfall av avdelingsstyrene
(hovedutvalgene), innfgring av saksforberedende og innstillende komitéer i bystyret,

vektlegging av bystyret som prinsipp- og malformulerende organ (politisk mélstyring),



bortfall av kommunalutvalget, styrking av formannskapet som operativt styringsorgan,
g g £

samt oppretting av bydelsrdd i kommunens seks administrative distrikter.

Hovedtrekkene i den nye administrative organisasjonsstrukturen er for det fgrste en
justering av avdelingsstrukturen (etatsstrukturen), med sikte pd bedre samordning av
tjenester rettet mot samme malgruppe. Oppretting av en egen oppvekstavdeling er det
mest synlige resultat av denne justering. For det andre er altsi kommunen inndelt i seks
distrikter. I hvert av disse er det opprettet en distriktsadministrasjon for tjenster innenfor
Avdeling oppvekst og en distriktsadministrasjon for tjenester innenfor Avdeling helse og
omsorg. Innenfor de to nevnte avdelinger har en m.a.o. flyttet personell og delegert
ansvar og oppgaver fra det sentrale til det desentrale organisasjonsnivé. For det tredje er
flere driftsomrdder skilt ut fra avdelingene og etablert som kommunale bedrifter med egen
administrasjon og eget styre (f.eks. kinoen, bygg og eiendom, park og idrett, andre
tekniske driftstjenester). For d bedre koordineringen mellom avdelingene og sikre en mer
enhetlig opptreden overfor det politiske styringssystem, er det for det fjerde opprettet en
toppledergruppe rundt ridmannen. Det skal forgvrig nevnes at det ogsd pa administrativ
side er lagt vekt pd madlstyring og resultatrapportering, samt klargjgring av lederansvar og
lederroller.

1.2 Evalueringens problemstillinger, teoretiske perspektiver og
analysemodell

1.2.1  Fokus pd mdloppndelse

Trondheim bystyre vedtok i februar 1994 opplegg for evalueringen av Nye Trondheim. |
vedtaket heter det at evalueringen skal ta utgangspunkt i de mél for Nye Trondheim som
bystyret og Strukturkomitéen har formulert.

I anbudsinnbydelsen utdypes dette til folgende overordnede problemstillinger for evaluer-
ingen:

- underspke om de strukturelle endringene har hatt gnskede konsekvenser sett i

forhold til mélene for reorganiseringen
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- forklare og synliggjpre endringer av mal og forutsetninger (malforskyvning)

- etterspore muligheter og forutsetninger for videre utvikling av organisasjonen

En evaluering av en reform som tar utgangspunkt i reformens egne mélsettinger, er en
evaluering 1 trid med den sikalte mdloppndelsesmodellen (Vedung 1991:37ff). Denne
stiller to hovedspgrsmil: Er resultatene i trid med mélene? Og skyldes dette i sa tilfelle de
virkemidler og tiltak som er satt iverk som en del av reform-/omstillingsprosessen?
Evalueringen md siledes analysere reformens resultater og virkninger, men ogsi selve

iverksettingsprosessen.

Ved evaluering av reformer, forsgk eller utviklingsprosjekter i den offentlige forvaltning,
kan det argumenteres for anvendelse av modellen, fordi:

"Den forda politikens egna officiella mdl dr inte vilka hugskott som helst. De
har faststillts 1 beslutande férsamlingar av folkets representanter.”
(Vedung 1991:38)

Evalueringen fir pd denne bakgrunn et legitimt utgangspunkt og demokratisk formél: Den
sikter mot systematisk tilbakemelding til beslutningstakerne om resultater og effekter av
deres egne politiske beslutninger.

Argumentene mot méiloppnéelsesmodellen er for det farste at politiske malformuleringer
ofte er diffuse og mangetydige. Sparsmalet blir derfor ikke si mye hvilke mil som legges
til grunn i evalueringen, men hvems fortolkning av dem? For det andre argumenteres det
gjerne med at evaluator - og i neste omgang leserne/brukerne av evalueringen -, i jakten
pd resultater og effekter som kan bekrefte maloppndelse, vil tape av syne innsatsens/
reformens bieffekter. Dette kan viere organisasjonsinterne sivel som -eksterne bieffekter
(ugnskede eller ikke-intenderte effekter). Vi vender tilbake til disse problemstillingene i
kapittel 1.2.3 og 1.3. Men fgrst, hvilke mail snakker vi om i dette tilfelle?

1.2.2  Midlene for Nye Trondheim

Bystyret behandlet i september 1989 en organisasjonsanalyse utfgrt innenfor rammen av
Nye Trondheim. Med utgangspunkt i analysen ble det besluttet falgende strategiske mil

for omstillingsprogrammet Nye Trondheim:

*  Trondheim kommune skal utvikle en organisasjon som skal kunne gke kvalitet-
en i tjenestetilbudet. Et viktig element i denne utviklingen er & gjenopprette en
pgkonomisk og organisatorisk handlefrihet



Bystyret konkretiserte dette i to hovedmdl:

l.

I1.

Trondheim kommune skal innen utgangen av 1991 ha etablert regnskaps-
messig balanse
Trondheim kommune skal ha en fleksibel organisasjon som er i stand til i lpse

sine oppgaver innenfor de gitte pkonomiske rammer

Med utgangspunkt i disse overordnede mélene formulerte sd Strukturkomitéen fem mudl -

med en rekke delmdl - for reorganiseringen av det politiske styringssystem og den admi-

nistrative organisasjonsstruktur:

.

)

T

2.3

Organisasjonen skal effektiviseres
Styringen skal demokratiseres
Organisasjonen skal bli mer fleksibel
Arbeidsmiljpet skal sikres

Anseelsen til Trondheim kommune og Trondheim by skal bedres

Avgrensning, fortolkning og operasjonalisering av evalueringens ml-
utgangspunkt

Nye Trondheim er et omfattende omstillingsprogram, som reiser en rekke problemstil-

linger om virkninger av endringene for organisasjonens ulike aktgrer og interessenter. Pi

denne bakgrunn valgte bystyret i sitt vedtak om evalueringsopplegg & dele evalueringen i

fire prosjekter:

et hovedprosjekt som tar for seg reorganiseringen ut fra effektiviseringssyns-
punkt, slik dette kommer til uttrykk i médlene for programmet. Det heter om
dette prosjektet at det "skal ha den politiske styringsordningen som hoved-
fokus, men for & kunne si noe utsagnskraftig om hvorvidt organisasjonen opp-
fyller milene, ma den administrative struktur evalueres samtidig". Videre presi-
seres det at denne delen av evalueringen primzert skal relateres til bystyrets
hovedmdl II for Nye Trondheim (jf. kapittel 1.2.2 over)

et prosjekt som analyserer den nye organisasjonsordningen ut fra dens funk-
sfonsdyktighet som politisk beslutningsstruktur. Det presiseres at denne delen
av evalueringen skal utfgres med utgangspunkt i Strukturkomitéens mil 1 og 2
(Jf. kap. 1.2.2), samt i motsetningsforholdet mellom dem

et prosjekt rettet mot den nye organisasjonsordningens konsekvenser for
arbeidsforholdene, slik arbeidstakerne vurderer dem

et prosjekt som tar for seg brukernes opplevelse av tjenestetilbudet



Virt evalueringsoppdrag/denne rapporten er avgrenset til de to fgrste prosjektene. 1 det

falgende behandles disse samlet - som ett sett av mil og problemstillinger.

I saksframlegget til nevnte bystyresak understrekes det videre at det en her stir overfor,
er "en evaluering av den delen av Nye Trondheim som omhandler organisering". I den
sammenheng vises det til at bystyret har formulert et eget hovedmil for det organisator-

iske omridet (bystyrets hovedmal I1).

Oppsummert betyr dette for det fgrste at det er Nye Trondheim som organisasjonsreform
som primrt skal fokuseres. Dette har betydning for evalueringens faglige utgangspunkt,
herunder valg av teoretiske perspektiver og analysemodell (jf. kap. 1.2.4 og 1.2.5).

For det andre betyr det at evalueringens mdl-utgangspunkt og méalhierarki i utgangs-
punktet ser slik ut: (1) Bystyrets strategiske mil for Nye Trondheim (med vekt pi gko-
nomisk og organisatorisk handlefrihet, jf. at brukernes vurderinger av tjenestetilbudet lig-
ger utenfor denne delen av evalueringen), (2) bystyrets hovedmal I1, (3) Strukturkomité-
ens mdl 1 og 2. Men siden bystyrets hovedmal II bl.a. sier at Trondheim kommune "skal
ha en fleksibel organisasjon” (var uth.), og Strukturkomitéens mdl 3 nettopp er at "orga-
nisasjonen skal bli mer fleksibel", mener vi det er naturlig & utvide malhierarkiets tredje

niva til ogsd & omfatte dette malet (med delmdl).

Denne avgrensningen og presiseringen av mil-utgangspunkt bringer oss tilbake til en av
problemstillingene i kapittel 1.2.1: Er mil-utgangspunktet entydig og presist eller preget
av diffuse og vage formuleringer? I en oppsummering som kommunen selv har utarbeid-
et, heter det innledningsvis at "det ble formulert presise mél for programmet”.! En slik
pastand kan alltid diskuteres, men tas alle delmdl med i betraktningen - i vért tilfelle hele
28 ulike delmal -, far man i det minste et klarere grep om hva det siktes til i overordnede
malformuleringer og med begreper som "fleksibel organisasjon”, "effektivisering" og
"demokratisering". De aktuelle delmdl er listet opp i vedlegg 1. Vi har valgt 4 bruke disse
som et inntak til operasjonalisering av mil-utgangspunktet. Forst ved i stille oss selv
sporsmal om hva en ville anta 4 finne, gitt oppnéelse/innfrielse av de enkelte delmél. Der-
nest ved & reformulere listen over antakelser og indikatorer til sparsmdl for bruk i sperre-

skjemaer og intervjuguider. Spgrreskjemaene er vist i vedlegg 2, 3 og 4.

Uavhengig av hvor presist formulert formelt vedtatte mél er, er en interessant problem-
stilling 1 evaluering av reformprosesser & undersgke i hvilken grad disse mal fuktisk er

kjent utover og nedover i organisasjonen, dvs. i ulike iverksettende ledd. Det er dessuten

I'Se Trondheim kommunes bidrag i boken Kommunal organisering. Stuttrapport fra Pilotkommunene.
Kommuncforlaget, 1994,



velkjent fra organisasjonsitteraturen at mél tolkes og vektlegges ulikt i ulike deler av en
organisasjon, ut fra ulikt politisk, faglig og administrativt stisted og ulike interesser (se
f.eks. Cyert og March 1963, Baier, March og Sewetren 1986, Sannerstedt 1991). Disse
forhold skal vi komme tilbake til i drgftingen av evalueringens teoretiske perspektiver i
kapittel 1.2.4. Her skal vi ngye oss med & peke pd at vi har benyttet intervjuer med for-
skjellige aktgrer i det politiske og administrative system til & forfglge ogsa disse problem-
stillinger. Konkret har vi oftest startet intervjuene med i la informantene gi sin versjon av

reformens bakgrunn og mal.

1.2.4  Teoretiske perspektiver

Bystyrets vedtak om ny organisasjonsstruktur for Trondheim kommune bygger implisitt
pd at endringer i organisasjonsstrukturen faktisk pavirker organisasjonens og beslut-
ningstakernes atferd, og dermed bidrar til & oppfylle milene. Denne tenkningen er fra
organisasjonslitteraturen kjent som det instrumentelt-rasjonelle perspektivet pa organisa-
sjonsendring. Organisasjonstrukturen blir betraktet og brukt som et instrument for & opp-
nd milsettinger for reorganiseringsarbeidet. Intensjonen er at endringer i formell organi-
sasjonsstruktur, autoritets- og arbeidsfordeling, arbeidsformer m.v. (strukturelle endring-
er) skal fgre til endret atferd - f.eks. i form av bedre koordinering av beslutningsproses-
ser og tjenesteytende enheter -, som i sin tur skal fgre til oppnéelse av resultatmdl for
reorganiseringen (substansielle effekter) - f.eks. i form av "gkt kvalitet i tjenestetilbudet".
I et slikt perspektiv vil en vellykket iverksetting bl.a. vere betinget av entydige, konsi-
stente og klare mél, kommunisering av mélene ut i organisasjonen, klar mil/middel-
teknologi, at iverksettende ledd har ngdvendig kompetanse og at det utvikles styrings- og
kontrollordninger. Vedtaket om at det skal underspkes om organisasjonsendringen har
hatt de pnskede konsekvenser i forhold til opprinnelige mil for reorganiseringen, kan i
denne sammenheng ses som et uttrykt behov for denne typen styringsinstrument (Scott
1981, Egeberg 1984, Baier, March og Setren 1986, Sannerstedt 1991).

I evalueringsarbeidet har vi valgt & legge denne tankegangen til grunn, og siledes foku-
sere pd betydningen av endringer i formell organisasjonsstruktur for graden av mélopp-

nielse.

Innenfor evalueringsarbeidets rammer har vi likevel sett det som npdvendig & problemati-
sere og supplere det instrumentelt-rasjonelle perspektivet. For det fgrste fordi det bygger
pd antakelser om sammenhenger som er "greie pd papiret", men som har vist seg proble-
matiske mht. forstielse og forklaring av endringsprosesser i store, komplekse og politisk

styrte organisasjoner. Og for det andre fordi ogsd andre faktorer enn endringene av

6



organisasjonsstrukturen vil kunne pévirke organisasjonsatferden, og dermed mulighetene

for miloppndelse. I det folgende skal vi kort utdype disse momentene.

Evalueringen skal ta utgangspunkt i opprinnelige mal for reorganiseringen, men ogsé
fokusere pd eventuell mélforskyvning. Denne papekningen fra oppdragsgivers side er
interessant, all den tid et reformforlgp generelt sett er en prosess hvor mél kan oppdages
like mye underveis som at man handler pd bakgrunn av opprinnelige mil. En endrings-
prosess vil kunne viere en viktig sosial arena hvor idéer endres og utvikles (March og
Olsen 1976, March 1981).

Videre kan mangel pa entydige og konsistente mél fgre til at ulike aktgrer i organisasjonen
driver fram forskjellige mal pa samme tid. I en politisk styrt organisasjon som Trondheim
kommune vil dette normalt skyldes at ulike verdier og interesser skal forenes i mil- og
plandokumentene. Strukturkomitéen peker bl.a. pd at de strukturelle endringene bide skal
styrke folkevalgtes lederskap og innflytelse og bidra til pkonomisering og effektivisering
i kommuneforvaltningen. I denne sammenheng trenger det ikke véere noe motsetnings-
forhold, men oppstir det uenighet kan det oppstd konflikt mellom alternative fortolkning-
er av mélene. Dette vil normalt kunne tilskrives ulike politiske verdier eller ulikt stisted
innenfor organisasjonsstrukturen, og dermed ulike utsiktspunkt og ulike (gruppe)interes-
ser (Cyert og March 1963, Olsen 1978, Baier, March og Setren 1986).

Hvorvidt ulike verdier og interesser bidrar til 4 lamme eller trekke en organisasjon i
mange ulike retninger samtidig, vil ogsd avhenge av organisasjonskulturen. Begrepet
organisasjonskultur og forstdelsen av hvordan organisasjonskultur (kan) endres, er om-
stridt i litteraturen. I evalueringsarbeidet har vi derfor valgt en pragmatisk tilnzerming, ved
d betrakte tiltak som politiker- og lederopplering m.v. som konkrete - og etterprgvbare -
forspk pd d endre kulturen, definert som verdier og normer, i organisasjonen. Flytting av
personell kan i denne sammenheng betraktes som & anvende fysisk struktur (bygninger,
kontorlgsninger, osv.) som virkemiddel for endring av organisasjonskulturen og sikring

av bedre koordinering av tjenesteytende enheter.

Det vil ogsd vere slik at iverksettingen av den nye organisasjonsstrukturen ikke kan ses
uavhengig av andre smi og store endringer i Trondheim kommune i lgpet av reorgani-
seringen. Politiske vedtak, nye rammevilkir og uforutsette hendelser vil bl. a. kunne ha

medfert méilforskyvning og/eller mélfornyelse og uforutsette effekter (Olsen 1978).

For a fange opp dette problemkomplekset, vil en teoretisk forutsetning viere i anlegge et
dapent perspektiv pd organisasjonen og organisasjonsendringen. Det betyr & ha klart for
seg at endringer utenfor kommuneorganisasjonens herredgmme kan fa betydning for

resultatene av reorganiseringen (Scott 1981, Egeberg 1984).



Vi har ovenfor vert inne pia noen av de forhold som har fert til kritikk av det
instrumentelt-rasjonelle perspektivet pa organisasjoner og organisasjonsendringer. Det
kan i forlengelsen av dette hevdes at ogsd andre, mer uformelle strukturer enn den
formelle organisasjonsstrukturen bidrar til & samordne og regulere atferd/handling i

organisasjoner.

Dette er et sentralt poeng innenfor det institusjonelle perspektiver pa organisasjons-
endringer. A se en organisasjon som institusjon, betyr a legge vekt pa at det i beslut-
nings- og endringsprosessene i organisasjonen finnes en del underliggende, relativt
stabile handlingsmgnstre. Disse er basert pi tidligere erfaringer, og blir i lange perioder
tatt for gitt av organisasjonens aktgrer. Atferden nedfelles i rutiner som bidrar til 4 gi den
regularitet og mening. En slik regularitet avspeiler en fortolknings- og meningsdannings-

prosess som har foregitt over tid i organisasjonen.

Nir vi betrakter formelle organisasjoner, f.eks. en kommune, i et institusjonelt perspektiv
bryter vi med antakelsen om at organisasjonen entydig kan oppfattes som et instrument
for miloppnielse. Det institusjonelle perspektivet fokuserer altsé pd at organisasjons-
atferden blir styrt av kulturbestemte normer og regler som er nedfelt i daglige handlings-
rutiner. Organisasjonen har en historie der det over tid har blitt utviklet oppfatninger og
meninger om hva som er viktige og mindre viktige problem og lgsninger. Innenfor det
institusjonelle perspektivet legges det derfor vekt pa at det kan veere vanskelig & fa til
reelle endringer i organisasjonens handlingsmgnster pd kort sikt - f.eks. gjennom endring
av organisasjonsstrukturen. Resultatet blir derfor ofte at reorganiseringsprosesser ikke
gir etter planen. De stgter gjerne pd problemer i iverksettingsfasen, blir reversert og/eller
resulterer i til dels andre endringer og virkninger enn forutsatt (March og Olsen 1989,
1994, DiMaggio og Powell 1991, Rgvik 1992b).

Mot denne bakgrunn har vi siledes i utgangspunktet stilt sporsmélet dpent om i hvilken
grad endringene i organisasjonsstrukturen i Trondheim kommune har medfgrt nye hand-
lingsmgnstre hos aktgrene utover og nedover i organisasjonen, eller om de har stgtt mot
verdier og normer i organisasjonen, som har gjort endringene mer friksjonsfylte enn for-
utsatt. I det siste tilfellet kan det tenkes at organisasjonen har blitt mer opptatt av symbol-
produksjon enn reell organisasjonsendring. Dette for & mgte krav fra omgivelsene,
eksempelvis fra statlige myndigheter, brukere, opinionen generelt og mediene. Begrepet
institusjonaliserte omgivelser sier noe om betydningen av organisasjoners samhandling
med omgivelsene og om hvordan normer, moter og forventninger i omgivelsene kan
pivirke endringsprosessers forlgp og utfall (Brunsson 1989, Brunsson og Olsen 1990,
Ravik 1992a).



Det institusjonelle perspektivet er nyttig som et inntak til forstielse av hvorfor organisa-
toriske endringsprosesser ikke alltid blir gjennomfgrt som planlagt, eller hvorfor en
eventuelt ikke nar de mil en har satt seg for endringene. Virt utgangspunkt er som nevnt
d underspke om endringer i organisasjonsstrukturen har fgrt til intenderte effekter/
maloppndelse. I en drpfting av hvorfor noen mal eventuelt er nddd, mens andre kanskje
ikke er det, kan det vere nyttig & anvende ulike forklaringsperspektiver pd endrings-

prosessen.

1.2.5  Analysemodell

Med utgangspunkt i de overordnede problemstillingene og de teoretiske perspektivene
ovenfor, har vi fokusert pa fglgende faktorer i evalueringen av Nye Trondheim:

- Opprinnelige mdl slik de ble formulert av bystyret og Strukturkomitéen, samt
spersmilet om fortolknings- og meningsprosesser undervegs i prosessen har
fort til mdlforskyvning.

- Endringer i organisasjonssirukturen, dvs. endringer i formell organisasjons-
struktur, makt- og autoritetsfordeling, arbeids- og ansvarsfordeling, arbeids-
mdter mv. Vi vil samlet kalle dette for strukturelle endringer. Slike endringer,
sammen med endringer pd det meningsdannende plan, vil ofte viere forutset-
ninger for médloppndelse (substansielle effekter).

- Endringstiltak rettet mot ledelse, samarbeidsklima, belonningssystem osv. |
trdd med reformens bakgrunnsdokumenter forstds dette som tiltak for & pavirke
organisasjonskulturen.

- Andre hendelser og handlinger i kommunen, dvs. kommuneinterne forhold
som har bidratt til & gi endringsprosessen karakter og innhold undervegs,
f.eks. budsjettnedskjeringer, igangsetting av andre endringsprosjekter osv.

- Eksterne forhold. Ogsi forhold utenfor kommuneorganisasjonen kan ha hatt
betydning for iverksettingen og for mdloppndelsen. Vi sikter her til pilegg og
krav fra statlige myndigheter, oppslag i media, holdningsendringer i opinionen
osVv.

- Resultater og effekter med hensyn til maloppndelse i forhold til mél om fleksi-
bilitet, effektivisering, gkonomisk og organisatorisk handlefrihet, demokrati-

Sering osv.

Sammenhengene mellom faktorene kan illustreres som vist i figuren pi neste side.
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1.3 Evalueringsopplegg, metode og datamateriale

131 Undersokelse av maloppndelse ndr mdlene er henholdsvis arbeidsmdl og
resultatmdl

Evalueringens mél-utgangspunkt er, som det framgir av vedlegg 1, dels formulert som
arbeidsmadl, dels som resultatmal. Milene slar dels fast at det skal gjennomfgres bestemte
strukturendringer, innfgres bestemte styrings-/rapporteringssystemer osv., dels er de for-
mulert som intensjoner om hva en gnsker & oppnd med endringene og systemene - f.eks.
"okt konsentrasjon om kommunens primzare oppgaver”, "brukerorientert tjenesteproduk-
sjon", "klart skille mellom politikk og administrasjon” samt at "bystyrets arbeid skal

gjgres mer interessant”.

For evalueringen har dette betydd at vi pa den ene siden har lagt vekt pé & undersgke om
vedtatte endringer, systemer og tiltak (formulert som delmadl) er gjennomfart/innfgrt (fullt
ut). Pd den annen side har vi lagt vekt pa & underspke og analysere hvilke resultater og
effekter endringstiltakene har medfprt. Det siste har vi i hovedsak basert pd hvordan ulike
aktprgrupper vurderer utviklingen og situasjonen. Men vi har ogsé supplert dette med
mer objektive data - f.eks. budsjett-/regnskapstall, saksdata osv. Valget av denne fram-
gangsmiten henger sammen med det basale utgangspunkt at man f.eks. ikke kan mile
eller regne seg til om bystyrets arbeid er blitt mer interessant, men ngdvendigvis mé
sporre politikerne. Man kan ogsi vanskelig mdle (i streng forstand) om tjenesteproduk-
sjonen er blitt mer brukerorientert. Imidlertid kan organiseringen beskrives og nerhets-/
tilgjengelighetsproblematikken drgftes. Og videre kan vurderinger fra ledere, administra-
tivt personell pi desentralt nivi og tjenesteutfgrende personell, utfylle dette bildet. (Bruk-
ernes egne vurderinger skal fokuseres i evalueringsprosjekt 4, jf. kap. 1.2.3.) Vi har
altsd valgt et evalueringsopplegg som kombinerer flere metodikker og ulike typer data, og

en rapportering (denne rapporten) som bdde er deskriptiv (beskrivende) og analytisk.

1.3.2  Madloppndelsesmodellens utfordringer

[ kapittel 1.2.1 trakk vi fram to argumenter som ofte framfgres mot anvendelse av mal-
oppndelsesmodellen i evaluering av offentlige reformprosesser. For det fgrste at politiske
milformuleringer ofte er diffuse og mangetydige, og at det derfor ikke er avgjgrende

hvilke mil som legges til grunn, men hvems fortolkning av dem. Og for det andre at



evaluator (samt respondenter/informanter) i jakten pd data som kan bekrefte méloppni-

else, lett vil tape endringsprosessens bieffekter av syne.

Disse argumenter har piavirket utformingen av evalueringsopplegget pé to méter. For det
forste med hensyn til Avem som kommer til orde. Bide hensynet til eventuelle fortolk-
ningsforskjeller mellom ulike aktgrer (individer og grupper) i organisasjonen, og ut-
gangspunktet om at resultater og effekter av endringstiltakene i hovedsak md angripes
som et spgrsmdl om hvordan ulike aktgrer vurderer utviklingen og situasjonen, har gjort
det npdvendig & innhente data fra mange grupper med ulik posisjon og interesser, og
dermed ulikt utkikkspunkt og "briller” - politikere i forskjellige partier, komitéer og
utvalg, og pi ulikt nivi; ledere og ansatte i forskjellige avdelinger og bedrifter, og pa si-

vel sentralt som desentralt avdelingsnivi (distriktsnivéet).

Saken er imidlertid ikke bare hvem som kommer til orde, men ogsd om Ava. Utgangs-
punktet er altsd reformens autoritative mél. Store deler av datainnhentingen har siledes
naturligvis fokusert pa uvikling og endring i holdninger og handlinger (praksis) hos ulike
aktprgrupper, sett i forhold til reformens mél (om intendert utvikling og endring). Dette
gjelder seerlig sporreskjemaundersgkelsene (se nedenfor), der respondentene er bedt om i
forholde seg til pd forhand fastlagte svarkategorier. For & supplere dette datamaterialet,
har vi, som nevnt i kapittel 1.2.3, ogsi gjennomfgrt en rekke intervjuer med forskjellige
aktgrer i det politiske og administrative system. Vi har styrt intervjuene tematisk, med
utgangspunkt i malomridene, men latt informantene sté fritt til & komme med sin historie.
Vi har ogsi oppfordret informantene til  "bringe til torgs" gvrige opplysninger og vur-

deringer, f.eks. om opplevde bieffekter av reformprosessen.

1.3.3  Delundersokelsene

Evalueringen er gjennomfgrt i form av flere delunderspkelser og bygger pd et omfattende

datamateriale av dokumenter, spgrreskjemaundersgkelser og intervjuer.

(A) For det forste har vi gjennomgétt en rekke kommunale dokumenter - reformens bak-
grunnsdokumenter, reglementer og instrukser, budsjett- og regnskapsoversikter samt by-
styreprotokoller.

(B) For det andre har vi gjennomfart tre sporreskjemaunderspkelser - én blant alle by-
styrerepresentantene, €én blant alle ansatte i lederstillinger og faglige stillinger i sentral-
administrasjonen, avdelingene sentralt samt i de kommunale bedrifters administrasjon, og

¢n underspkelse blant alle ledere og fagkonsulenter i alle distriktsadministrasjonene i



Avdeling oppvekst og Avdeling helse og omsorg. Spgrreskjemaene er lagt ved rapporten
som henholdsvis vedlegg 2, 3 og 4. 1 det fplgende skal vi kort gjgre rede for gjennomfar-

ingen av underspkelsene.

Sporreskjemaundersgkelsen blant bystyrerepresentantene. For konstitueringen av by-
styrets mgte 24. november -94, ble det gitt en kort orientering om framdriften i evaluer-
ingsarbeidet fra evaluator. Samtidig ble det delt ut sperreskjema til de tilstedevaerende
representanter. Dermed kom undersgkelsen til & omfatte samtlige faste representanter og
vararepresentanter som var tilstede pi et tilfeldig valgt bystyremgte. Denne framgangs-
mdten ble foretrukket framfor postutsendelse av skjema til samtlige faste representanter,
fordi den ville kunne gi et mer representativt bilde av bystyrets reelle sammensetning.
Frafallet blant faste bystyrerepresentanter har de fem-seks siste drene ligget pd gjennom-
snittlig ca. 25 prosent. Frafallet pa det valgte mgtet viste seg 4 bli i samme stgrrelses-
orden. Bystyrerepresentantene ble bedt om a returnere det utfylte skjemaet direkte til
evaluator i vedlagt svarkonvolutt. Det ble sendt ut et purrebrev etter ca. to uker. Til
sammen kom det inn 68 svar, hvilket gir en svarprosent pa 80. En undersgkelse av fra-

tallet, viser at utvalget er representativt mht. partifordelingen.

Sporreskjemaunderspkelsene blant ansatte. 1 slutten av oktober -94 ble det sendt ut
sporreskjema til samtlige 226 ansatte i lederstillinger og faglige stillinger i sentraladmini-
strasjonen, avdelingene sentralt samt i de kommunale bedrifters administrasjon. I novem-
ber ble dette supplert med utsendelse av spgrreskjema til samtlige 83 ansatte i leder-
stillinger og konsulentstillinger i alle distriktsadministrasjonene i Avdeling oppvekst og
Avdeling helse og omsorg. De ansatte ble bedt om & returnere det utfylte skjemaet direkte
til evaluator i vedlagt svarkonvolutt. Det ble sendt ut et purrebrev etter ca. to uker. Svar-
prosenten for begge undersgkelsene ble pd ca. 90 prosent. En n@rmere kontroll av
frafallene, viser at de to utvalgene er representantive mht. fordelingen pé avdelinger. For
underspkelsen blant ansatte pd sentralt nivd, mé det imidlertid presiseres at enkelte av
utvalgsgruppene (underutvalgene) er smd. Dette gjelder serlig gruppene av ansatte i kom-
munale bedrifters administrasjon, men ogsa gruppene ansatte sentralt i Avdeling oppvekst
og Avdeling helse og omsorg. Pd denne bakgrunn har det vert ngdvendig & utvise
forsiktighet i dataanalysen/-tolkningen. Spgrreskjemaunderspkelsen blant de ansatte i
distriktsadministrasjonene viser en jevnere spredning mht. fordeling pé avdelinger,

distrikter og stillinger.

(C) For det tredje har vi gjennomfgrt en rekke intervjuer med forskjellige aktorer i det
politiske og administrative system. Intervjuene ble gjennomfprt som enkeltvise eller

gruppevise personlige intervjuer. De fleste intervjuene kan karakteriseres som informant-



intervjuer. Alle intervjuene var basert pd standardiserte intervjuguider.? De ble gjennom-
fort pa ulike stadier i evalueringsprosessen, med ulike informantgrupper og tjente noe
ulike hensikter. [ alt er i overkant av 80 personer intervjuet. | vedlegg 5 er det gitt en
oversikt over informantene. I det fplgende skal vi kort gjgre rede for gjennomfgringen av

intervjuene.

Innledningsvis (juni -94) ble det gjennomfert gruppeintervjuer med et utvalg ngkkel-
informanter i administrasjonen, et utvalg politiske ledere, et utvalg distriktssjefer samt et
utvalg fagforeningsledere. I tillegg ble det avholdt et mgte med rddmannens toppleder-
gruppe. Hensikten med disse intervjuene og samtalene var & framskaffe informasjon om
reformens bakgrunn og mél, samt & skaffe oss (evaluatorene) et inntrykk av situasjonen i
kommuneorganisasjonen per sommeren -94. Dette skulle tjene som input til utformingen

av sporreskjemaundersgkelsene.

Etter at mesteparten av spgrreskjemaene var kommet i retur, gjennomfgrte vi en oppfsle-
ende intervjurunde i desember -94. I denne omgang ble det gjennomfgrt enkeltvise inter-
vjuer med avdelingsdirektgrene (unntatt direktoren for Avdeling kirke og kultur, som ble
intervjuet i januar -95) og ordfgreren, samt gruppeintervjuer med den sikalte 9-gruppen
av fagforeninger, et utvalg representanter for smipartiene (opposisjonen) i bystyret og et
utvalg styreledere for kommunale bedrifter. 1 tillegg ble Avdeling byutvikling swrskilt
fokusert, ved at det ble gjennomfgrt et gruppeintervju med fagsjefene i avdelingen. I for-
kant av disse intervjuene hadde vi foretatt en forelgpig og grov analyse av det innkomne
datamaterialet fra spgrreskjemaundersgkelsene. Hensikten var derfor & komme "bak tall-
ene”, d fi kommentarer til forelppige funn og d preve ut forelgpige oppsummeringer.
Dessuten d avklare forhold ved reformen som vi fremdeles var usikre pa.

Mens Avdeling byutvikling ble serskilt fokusert i desember-runden, ble Avdeling opp-
vekst og Avdeling Helse og omsorg s@rskilt fokusert gjennom en case-undersekelse i to
distrikter i januar -95. Det var ressurshensyn som gjorde det ngdvendig 4 avgrense denne
undersgkelsen til to av seks distrikter. Vi valgte distriktene Nardo og Byisen. Befolk-
ningsmessig utgjgr Nardo et mellomstort distrikt, med i overkant av 18.000 innbyggere
per 1.1.94, mens Byisen utgjor et av de stgrste, med nesten 30.000 innbyggere pi
samme tidspunkt. Dessuten var Nardo et av to distrikter med en fortid som forsgksbydel i
forbindelse med kommunens frikommuneforsgk med bydelsforvaltning i andre halvdel
av 80-tallet. Dette skal vi komme tilbake til i kapittel 2. Her skal det bare understrekes at
poenget var i ha med ett distrikt med et slikt "forsprang” mht. erfaringer knyttet til

2 Standardisert interviju er en betegnelse som brukes om intervjuer der emnene og sparsmélene ligger fast
pé forhiand, men der de fleste av dem er dpne, dvs, at det ikke opereres med faste svarkategorier.
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administrasjon og politisk styring pé distriktsnivd, samt ett "normalt" distrikt. uten dette
erfaringsgrunnlaget. 1 de aktuelle distrikter ble det i denne runden gjennomfgrt enkeltvise
intervjuer med distriktssjefene og leder/nestleder i bydelsradet, samt gruppeintervjuer
med alle fagkonsulenter i administrasjonen og et utvalg enhetsledere (rektorer, barnehage-
styrere, avdelingssykepleiere) og utpvende personell innenfor de to avdelingene (se ved-
legg 5 for en oversikt). Hensikten med disse intervjuene var igjen & komme "bak tallene",
da seerlig fra spgrreskjemaundersgkelsen som omfattet alle distriktsadministrasjonene.
Sporsmilene kretset rundt erfaringer med administrasjon og politisk styring pa distrikts-
nivi. Dessuten om - og pd hvilke omrider og hvilke méter - Nye Trondheim egentlig
hadde medfgrt endringer i arbeidsforholdene til den enkelte (gruppe).

Selv om vi her har brukt forholdsvis mye plass pd & gjore rede for gjennomfgringen av
intervjuene, vil vi understreke at disse var ment, og mé ses, som et supplement til spgrre-
skjemaundersgkelsene. Dette skulle da ogsa framgd av det som er sagt om de forskjellige
intervjurundenes hensikt. Av denne grunn er heller ikke de ulike utvalgene av informant-
er forsgkt gjort strengt representative, eller ment 4 omfatte alle innenfor den ene eller
andre gruppen. Dette er ogsd bakgrunnen for at Avdeling kirke og kultur er prioritert
‘lavt" i intervju-sammenheng (har bare intervjuet avdelingsdirektgren). Prioriteringen be-
ror altsd pd en skjgnnsmessig vurdering av hvem det var viktigst & "fglge opp" gjennom
intervjuer (utover den informasjon som dokumenter og data fra spgrreskjemaunderspk-
elsene ga), og mi ikke tolkes som en "forhindsdgmming" om hvor vi (evaluatorene)

mente reformen hadde hatt stor/liten betydning eller oppnidd (flest) resultater/effekter.

Delunderspkelsene og datamaterialet (unntatt dokumentene) kan oppsummeringsvis fram-

stilles pd fglgende mite:



Tabell 1.1 Oversikt over delunderspkelser og datamateriale

Sporreskjema-
underspkelser

e ————
R e ———————

Intervjuer

Bystyret og

Undersgkelse blant alle i

Intervjuer med 7

formann- bystyret. Svarprosent: 80 informanter
skapet
Politikk Bydels- Intervjuer med leder/nest-
radene leder 1 case-distriktene
Bedrifts- Gruppeintervju med 5 av 7
styrene styreledere
Ansatte Underspkelse blant alle i Gruppeintervju med topp-
sentralt lederstillinger og faglige ledergruppen innlednings-
stillinger i sentraladm., avd. | vis.
sentralt samt 1 bedriftenes Oppfslgende intervjuer
adm. Svarprosent: 90 enkeltvis med alle
avdelingsdirektgrer
Admini- Ansatte i Underspkelse blant alle Informant-intervjuer med 4
strasjon distrikts- distriktssjefer, fagansvarlige | distriktssjefer innlednings-
administra- | og konsulenter. vis.
sjonene Svarprosent: 90 Oppfelgende intervjuer
enkeltvis med distrikts-
sjefene i case-distriktene.
Ett gruppeintervju i hvert av
case-distriktene med fag-
ansvarlige og konsulenter
Ansatte pi Ett gruppeintervju i hvert av
enhetsnivad/ de to case-distriktene
utgvende
personell
Organisa- Tillitsvalgte | Omfattet av de to under- Gruppeintervju med tre
sjonene spkelsene blant ansatte informanter innledningsvis.

Oppfolgende gruppeintervju
med 9-gruppen

1.3.4  Noen metodeproblemer og en samlet vurdering av datamaterialet

Som nevnt i kapittel 1.2.4 bygger bystyrets vedtak om ny organisasjonsstruktur implisitt

pd at endringer i organisasjonsstrukturen faktisk pdvirker organisasjonens og beslut-

ningstakernes atferd, og dermed bidrar til & oppfylle milene. En slik drsak/virknings-

kjede er ogsd innebygget i vir analysemodell, jf. figur 1.1. Slike sammenhenger mellom
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bestemte drsaker og bestemte virkninger kalles i den samfunnsvitenskapelige metode-
litteraturen for kausale sammenhenger. Det er generelt sett problematisk d méle - i streng
forstand - kausale sammenhenger mellom organisatoriske reformer pd den ene siden og
virkninger i betydningen substansielle resultater og effekter pi den annen side. Dette fordi
det ofte er vanskelig & isolere reformens endringstiltak fra andre, parallelle endringer og
utviklingstrekk. Dette gjelder ikke minst nir organisasjonen som i dette tilfellet er et stort
og komplekst politisk-administrativt system. Dessuten problematiseres dette forhold
ytterligere av at reformen i dette tilfelle har fatt virke over en relativt kort tidsperiode
(formelt iverksatt fra 1.1.92). Litteraturen viser at resultater og effekter av organisasjons-
strukturelle endringer i kommuner pé kort sikt fgrst og fremst kan etterspores pé det
interne, prosessuelle og holdnings- og meningdannende plan, i mindre grad i form av
substansiell méloppndelse og overfor eksterne mélgrupper (jf. f.eks. Sehested et.al.
1992, Lie og Hauge 1994).

"Det tar tid for den nye form blir kjent og fér 'satt seg' i organisasjonen.
Stikkes milepinnen ned like etter adoptering (innfgring), kan man komme til 4
finne dekoblinger av former og praksis. (.....) den utdlmodige forsker pa
lynvisitt kan trekke gale konklusjoner om dets (den nye strukturens) potensiale
til & prege den etablerte praksis i organisasjonen.” (Rgvik 1992b:275-276)

Vir tilnerming har i denne sammenheng veert & fokusere pé (a) konkrete endringstiltak
som er gjennomfert innenfor rammen av Nye Trondheim, (b) i be respondenter og infor-
manter om deres vurdering og opplevelser av konkrete endringer i arbeidsforholdene,
eller i rollen som folkevalgt, og (¢) a be respondenter og informanter om deres vurdering
og opplevelser av summenhenger mellom (a) og (b), dvs. om reformens betydning for
endringene og utviklingstrekkene. Vi har dels stilt dette siste som et dpent spgrsmél, bl.a.
med sikte pd a sirkle inn andre sentrale hendelser og handlinger i kommunen som kan ha
hatt betydning for opplevd endring/utvikling. Konkret har vi ogsd bedt dem vurdere

reformens betydning i forhold til gjennomfgrte budsjettjusteringer.

Samlet sett mener vi kombinasjonen av flere typer data og tilnermingen i datainnhenting-
en beskrevet over, har gitt oss et godt grunnlag for analyse av reformens (forelgpige)

resultater og effekter sett i forhold til dens mal-utgangspunkt.



1.4 Rapportens oppbygning

Rapporten er inndelt i sju kapitler. | dette kapitlet har vi introdusert Nye Trondheim som
omstillingsprogram og organisasjonsstrukturell reform, vi har dreftet mél-utgangspunkt
og problemstillinger, presentert evalueringens teoretiske perspektiver og analysemodell

samt evalueringsopplegg og datamateriale.

| kapirtel 2 skal vi ta for oss bakgrunn, organisasjonsutforming og rammebetingelser for
Nye Trondheim. Vi skal for det fgrste se pa hvordan omstillingsprogrammet kom istand,
herunder pd dets forhistorie. For det andre skal vi se n&rmere pd den valgte politisk-
administrative organisasjonsmodellen. Og for det tredje skal vi se litt n&ermere pa utvik-
lingen i kommunepkonomien pa 80- og 90-tallet, avgrenset til noen ngkkeltall-stgrrelser.
Som nevnt i kapittel 1.1, var kommunegkonomien den utlpsende faktor for tilblivelsen av
Nye Trondheim. Det vil siledes veaere nyttig med en oversikt over utviklingstrekk i kom-

munegkonomien de senere ar for en kaster seg over de fplgende data-tunge kapitler.

[ kapitrel 3 ser vi nermere pé reformens iverksettingsprosess, med fokus pd utformingen
og innfgringen av konkrete endringstiltak som mélstyring, ledelsesutvikling, belgn-
ningssystemer osv. Vi vil dessuten fokusere pi ansatte og politikeres deltakelse i og vur-

dering av gjennomfgringen av endringsprosessen.

| kapirtel 4 drofter vi spgrsmilet om hvilke virkninger reformen har hatt for det politiske
system og de folkevalgte. Vi ser neermere pé endringer i de folkevalgtes arbeidsoppgaver
og arbeidsforhold, pi bystyrets og bystyrekomitéenes funksjon, pd formannskapet og pé
bydelsridene, pi relasjonen mellom disse politiske styringsorganer samt pi relasjonen

mellom det politiske og det administrative apparat - sett fra et politisk stisted.

I kapitrel 5 drgfter vi tilsvarende spgrsmilet om hvilke virkninger reformen har hatt for
administrasjonen. Vi ser niermere pa endringer i de ansattes arbeidsoppgaver og arbeids-
forhold, pd sentraladministrasjonen og avdelingene sentralt, pd administrasjonen pé
distriktsnivd, pd de kommunale bedrifter, pd relasjonen mellom disse administrative
organer samt pi relasjonen mellom det administrative og det politiske apparat - sett fra et

administrativt stiasted.

I kapittel 6 samles si tridene i en oppsummerende drgfting. Vi foretar en samlet vurder-
ing av resultatene i relasjon til reformens mdl og intensjoner. Og vi drgfter hva som kan
forklare graden av méloppnéelse og/eller malforskyvning, dvs. hvordan endringsproses-
sen og resultatene kan forstés. | drgftingen av disse spgrsmil vender vi tilbake til de teo-

retiske perspektiver som vi presenterte foran (jf. kap. 1.2.4).



Til slutt, i kapittel 7, dreftes problemomrider, dilemmaer og lgsninger for den videre

utvikling av organisasjonen.

19



2. Bakgrunn, organisasjonsutforming og ramme-
betingelser

2.1 Bakgrunn og tilblivelse

2.1.1  Innledning

Hvilke omstillingstiltak og organisasjonsmodeller som til enhver tid blir regnet som
relevante i diskusjonen om kommunal organisering og styring, er avhengig av tre for-
hold (Lie 1991a): For det fgrste hva som blir definert som problemsituasjonen, hvilken
"diagnose" som stilles for "pasienten” (Rgvik 1992a). For det andre hva som er rddende
ideologiske foringer og hvilke standarder eller doktriner for organisering og styring som
oppfattes som "gode", "effektive” og "moderne" (Rgvik 1992b, Hood og Jackson 1991).
Og for det tredje tilgangen pd modeller. Her siktes det til hvordan standardene og
doktrinene er utviklet, instrumentelt sett, til operasjonelle modeller for kommunal organi-
sering og styring, f.eks. i form av en hovedutvalgsmodell, en omridemodell og en funk-
sjonsmodell (Kommunenes Sentralforbund 1989). Mens det forste forholdet er styrende
for hva som skal lgses, er de to andre styrende for hva som framstir som relevante
Ipsningsforslag, dvs. de styrer tanken henimot Avordan problemene kan og bgr lgses. I
det fplgende skal vi drefte tilblivelsen og utformingen av Nye Trondheim som omstil-
lingsprogram og organisasjonsstrukturell reform i lys av disse innledende, generelle
betraktninger. Vi starter ut med en kort gjennomgang av reformens bakgrunn og tilbliv-
elsesprosess. Dette er tidligere oppsummert og beskrevet i flere dokumenter.’ Vir gjen-

nomgang er dels basert pd disse kilder, dels pa evalueringens intervjumateriale.

1. konsulentselskapet Asplan Analyse sin Organisasjonsanalyse for Trondheim kommune (1990),
Strukturkomitéens innstilling, Nye Trondhein - ny organisasjonsordning (1990). Singsaas 1991 og
Trondheim kommunes bidrag i boken Kommunal organisering. Sluttrapport fra Pilotkommunene.
Kommuncforlaget, 1994,



2.1.2  Historikk

Nir en ny organisasjonsstruktur formelt vedtas, er det ofte "kronen som settes pé verket”
- 1den betydning at den nye strukturen bygger pa utviklingsprosesser som har pigitt over
mange dr. Her sikter vi til prosesser der bestemte problemer fokuseres stadig sterkere,
men ogsd til prosesser der bestemte lpsningselementer framtrer stadig klarere og vinner
stadig mer gehgr og oppslutning blant organisasjonsmedlemmene. For Trondheims ved-
kommende ble hovedutvalgsmodellen (sektormodellen) utover pi 80-tallet stadig oftere
definert som en grunnleggende drsak til problemer med styringen av kommunen.* | en
nyere oppsummering/statusrapport fra kommunen konkretiseres "erkjente svakheter ved
hovedutvalgsmodellen slik den fungerte i Trondheim" slik: Den politiske makt var for
mye spredt, hovedutvalgene trakk ikke sammen med de sentrale folkevalgte organene,
hovedutvalgene rivaliserte og farte sektorpolitikk, dérlig samspill mellom politisk og
administrativ ledelse, uklart skille mellom politikk og administrasjon, kommunaldirektgr-

ene matte tjene to herrer (ridmannen og hovedutvalget).’

Fra og med 1987 ble disse styringsproblemene forsterket av en tiltakende negativ pko-

nomisk utvikling, med klare krisesymptomer:

"Trondheim kommune hadde frem til 1987 vekst i inntektene og god gkonom-
isk styring. (.....) Hva skjedde si fra 19877 Vi vil peke pé to forhold som fgrte
til betydelig underskudd for Trondheim kommune i 1987 og 1988: Innfgring
av folketrygdavgift og et hpyt og gkende investeringsnivé. Det fgrste av disse
momentene var et ledd i den generelle innstrammingen i den norske gkonomien
og rammet alle kommuner. Det andre punktet var mer spesielt for Trondheim.
Rédmannen har regnet ut at det akkumulerte inntektstapet i forhold til en null-
vekst-situasjon for drene 1987-89 er pd 224 mill. kr. Nér en i tillegg har hatt
sterkt pkende utgifter til renter og avdrag og ikke har klart & redusere utgiftene

tilstrekkelig har ubalansen blitt et uunngéelig resultat."®

Vi skal komme tilbake til og se nermere pi den kommunalgkonomiske utvikling i kapittel

2.3. Men som beskrevet i rapportens innledning, i kapittel 1.1, er det denne faktoren som

4 Dette betyr ikke at det hersket en fullstendig enighet om denne problemoppfatningen i ulike politiske
og administrative organer, men at oppfatningen i alle fall ble ridende blant den politiske og administrative
ledelse.

3 Se Trondheim kommunes bidrag i boken Kommunal organisering. Sluttrapport fra Pilotkommunene.
Kommuneforlaget, 1994,

& Organisasjonsanalyse for Trondheim kommune (1990:5-6), Asplan.
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av informantene trekkes fram som den utlgsende faktor for tilblivelsen av Nye Trond-

heim.

Et tredje forhold som hgrer med i dette bildet, er urviklingen av bydels-/distriktnivdiet som
organisatorisk nivd. Dette arbeidet har bide (hatt) en politisk-demokratisk mlsetting og
en malsetting knyttet til mer rasjonell og effektiv administrasjon og ledelse av driftsopp-
gaver. Dette gjelder swerlig innenfor skole-/barnehagesektoren og helse- og sosialsektor-
en, der jo selve tjenesteytingen utgves lokalt. Over tid hadde Trondheim, som de andre
norske storbykommunene, gradvis lagt ut en del administrative ressurser til bydels-/
distriktsniviet. Men prosessen skjgt for alvor fart og fikk et mer systematisk preg i
forbindelse med kommunens deltakelse i det nasjonale frikommuneforsgket (fra og med
1987), der to av dagens distrikter - Nardo og Saupstad - fikk en forsgksstatus. Dette
innebar bl.a. en ordning med folkevalgte bydelsstyrer, med et relativt bredt myndighets-
omride og vide budsjettfullmakter. Vi (RF) gjennomfgrte for noen ir siden en evaluering
av dette forsgket (Lie og Hauge 1989, 1990 og 1991, Lie 1991b og 1993). Vi konstan-
terte i den sammenheng en milforskyvning i forspksperioden fra bide demokratisering
og effektivisering (administrativt/skonomisk) til omtrent utelukkende en konsentrasjon
om det sistnevnte. Dette hang selvsagt sammen med den parallelle utviklingen i kom-

munegkonomien beskrevet over.

Frikommuneforsgket var et nasjonalt forspksprosjekt der kommuner utviklet og testet ut
nye lgsningsmodeller mht. styrings- og organisasjonsproblemer. I forlengelsen av dette
satte Kommunenes Sentralforbund (KS) igang forspksprosjektet "Alternative organisa-
sjonsmodeller i kommunene" - det séikalte "Pilotkommuneforsgket” - i 1990. Trondheim
ble en av forspkskommunene med sitt Nye Trondheim-konsept. Pilotkommuneforsgkets
foranledning var en utredning som KS gjennomfgrte i 1989 om "Kommunen i 90-dra",
med vekt pd styrings- og organiseringsproblematikken (Kommunenes Sentralforbund
1989). Her ble det innledningsvis pd den ene siden konstantert at hovedutvalgsmodellen
néd (mot slutten av 80-tallet) var blitt normalmodellen for organisering og styring i norske
kommuner (jf. ogsd Stava 1990). P den annen side ble denne modellen problematisert.
Det ble pekt pi at flere kommuner hadde erfart at modellen heller representerte et problem
enn lpsning pd styringsutfordringen i en tid preget av en stagnerende inntektsutvikling,
men med stadig voksende etterspgrsel etter kommunale tjenester. Argumentene som ble
framfgrt, var av samme type som referert over. [ ettertid kan dette ses som et av de mest
sentrale premissgrunnlag for det som raskt utover pd 90-tallet har kommet til 4 framsté
som en "sannhet" i kommune-Norge, framfgrt i aviser, tidsskrifter og bgker, samt pa
seminarer og konferanser: Hovedutvalgsmodellen, i sin opprinnelige form, er i mange
henseender ikke lenger en "god" (nok) lgsningsmodell sett i forhold til mange norske

kommuners opplevde problemsituasjon. I nevnte utredning ble det pd denne bakgrunn
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drgftet alternative modeller, kalt modifisert hovedutvalgsmodell, funksjonsmodell og om-
rademodell. Disse ble i neste omgang utgangspunktet for Pilotkommuneforsgket - for-
spkskommunene ble m.a.o. presentert for et utvalg lgsningsmodeller. Baldersheim m.fl.
(1994) konstanterer imidlertid i sin evaluering av pilotkommunene at ingen av dem kom
til & rendyrke €n av modellene, men i stedet hentet elementer fra flere, og tilpasset og satte

disse sammen slik at de passet med lokale tradisjoner og problemer.”

2.1.3  Nye Trondheim blir til

Den konkrete tilblivelse av Nye Trondheim skjedde i forbindelse med budsjettbehand-
lingen for 1989, hgsten 1988. Her ble det fra politisk hold foreslétt & sette igang et
effektiviseringsprogram for d redusere utgiftene, ivareta tjenesteproduksjonen og unngé
oppsigelser i kommunen. Gjennom en bevilgning pd noen millioner kroner til 4 fi satt
igang prosessen, skulle det hgstes inn en gevinst stgrre enn kroneinnsatsen. Méilet om en
slik "effektiviseringsgevinst” skaffet forslaget flertall og sprget for at salderingen av bud-
sjettet for 1989 ble brakt i havn. Det er her viktig 4 merke seg folgende:

"Bystyrets vedtak ga ikke noen klare retningslinjer for hvordan et effektiviser-
ingsprogram skulle legges opp, og langt mindre hvordan gevinsten skulle hent-
es inn. Det var i hgyden uttrykk for en tro pd at kommunen hadde et stort
effektiviseringspotensiale, og at tiden var kommet for 4 sette igang en syste-
matisk prosess av effektiviseringstiltak. Slik sett ble det uttrykt en klar politisk
holdning: Kommunens forvaltning skulle fornyes." (Singsaas 1991:245)

Det kan i denne sammenheng nevnes at enkelte av informantene har brukt begrepet
"flyveidé" i forbindelse med tilblivelsesprosessen. Videre at betegnelsen "Nye Trond-
heim", og idéen om et omstillingsprogram - og ikke nok et prosjekt -, klart var inspirert
av den parallelt pigdende moderniseringen av statsforvaltningen, jf. dokumentet "Den

nye staten".®

Etter at de politiske signaler var gitt, ble det administrasjonens oppgave & konkretisere
hvordan effektiviserings-/omstillingsprogrammet kunne legges opp og gjennomfores. |

dette arbeidet benyttet administrasjonen seg av ekstern konsulenthjelp (Asplan). Gjen-

7 Et tilsvarende funn gjorde vi i evalueringen av det parallelt gjennomforte nasjonale forspksprosjektet
"Alternativ organisering av barnevernet” (KS og Barne- og familiedepartementet, 1991-1993). Ogsi her
ble de tre modellene presentert som et tilbud om lgsningsforslag for reorganiseringen i forspkskommun-
ene. Trondheim deltok ogsé i dette prosjektet, representert ved Saupstad distrikt (jf. Lic og Hauge 1994),

¥ Godkjent ved Kgl. res. 22.5.87, Forbruker- og administrasjonsdepartementet.
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nomgangen av dokumenter og intervjuene med sentrale informanter viser at konsulent-
enes "diagnoser” og forslag til "medisiner” fikk stort gjennomslag i den péfplgende

utformingsprosess.

I september -89 fikk bystyret til behandling en organisasjonsanalyse gjennomfgrt av kon-
sulentselskapet.” Mange av fgringene for den mer konkrete utformingen av Nye Trond-
heim ble lagt i denne rapporten. Bl.a. ble det drgftet en rekke endringer av den politiske
og administrative organisasjonsstrukturen som virkemiddel for effektivisering. Organisa-
sjonsstrukturen ble, som vi var inne pa i kapittel 1.2.4, betraktet som et aktuelt instru-
ment for omstilling og effektivisering. Ved behandlingen av rapporten ble det over-
ordnede strategiske milet og de to hovedmailene for Nye Trondheim vedtatt (jf. kap.
1.2.2). Samtidig ble det besluttet at det innen 1.1.91 skulle vedtas hovedtrekk for en ny
politisk og administrativ organisasjonsstruktur, og at denne skulle gjgres virksom fra
1.1.92.

Kommunalutvalget nedsatte sd i oktober -89 en egen Strukturkomité til & folge opp by-
styrets vedtak. Denne ble sammensatt av tre sentrale politikere, assisterende ridmann og
en arbeidstakerrepresentant. Ordfpreren var komitéens leder. Komitéen la fram sin inn-
stilling 1 september -90. Bystyret vedtok innstillingen i november samme ér. Nye Trond-
heim var ikke lenger bare et overordnet omstillingsprogram og en "pakke" med gkonom-
iske effektiviseringstiltak, men ogsa en organisasjonsstrukturell reform. 1 det fglgende
skal vi se nermere pd hva denne innebar av prinsipper og konkret utforming for det

politisk-administrative system.

Y Organisasjonsanalyse for Trondheim kommune (1990), Asplan.
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2.2 Organisasjonsmodellen'®

2.2.1  Prinsipper

Den nye organiseringen av det politisk-administrative system i Trondheim kommune
bygger pi en del grunnleggende prinsipper. Den er for det forste et forsgk pi a legge
tilrette for sterkere og mer helhetlig politisk styring, samt sterre fleksibilitet og bedre
ressursutnyttelse i administrative og tjenesteytende organer. For det andre er den valgte
organiseringen et forsgk pd d rydde opp i ansvarsforhold og roller innenfor et komplekst
politisk-administrativt system. Dette ved & legge tilrette for et klarere skille mellom poli-
tikk og administrasjon, mellom strategiske og operative styrings- og ledelsesnivd, samt
mellom forvaltnings- og driftsfunksjoner. Vi ettersporer her den sikalte bestiller-/utfgrer-
modellen.'" Denne blir oftest framstilt som en modell for ansvars- og arbeidsdeling
mellom politiske og administrative organ, der politiske styringsorgan har ansvar for i
bestille tjenester pd vegne av innbyggerne, mens administrasjonens oppgave er  fglge
opp bestillingen og utfgre tjenestene. Modellen kan imidlertid utvides til & omfatte bide
politiske 0g administrative strategiske styringsnivd som bestillere, mens det operative
nivd - driftsniviet - har ansvaret for utfgrelse av tjenester.

Innenfor det politiske styringssystem medfgrer dette at bystyret skal konsentrere seg om
utvikling av overordnede mdl og prinsippielle retningslinjer (politisk malstyring). Videre
er formannskapet forspkt styrket som sektorovergripende og effektivt utgvende organ.

Det skal tolke bystyrets vedtak og gi administrasjonen klare politiske styringssignaler.

Den nye administrative organiseringen er pd sin side bygget pé fglgende grunnprinsipper:
Effektiv ressursutnyttelse og prioritering av tjenesteytende ledd, nedbygging av sentral-
administrasjonen/sentralt avdelingsnivi, reduksjon av antall nivi - fjerning av mellom-
lederstillinger, desentralisering og delegering av myndighet til nivd nermere brukerne,
samling av beslektede tjenester/samordning, samsvar mellom ansvar og myndighet, samt
skille mellom forvaltning og drift.

10 Dette kapitlet er i stor grad basert pi Trondheim kommunes bidrag i boken Kommunal organisering.
Suttrapport fra Pilotkommunene. Kommuneforlaget, 1994,

'! Denne modellen er si langt i swrlig grad utpravd i britiske og svenske kommuner (Baldersheim
1993:16511). Se forpvrig drpftingen av Nye Trondheim som organisasjonsmodell i kapittel 2.2.3.
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2.2.2  Politisk og administrativt organisering

De beskrevne prinsipper har konkret nedfelt seg i en faktisk organisering som vist i figur
2.1 pi neste side. Innenfor der politiske styringssystem er avdelingsstyrene (hoved-
utvalgene) tatt bort og erstattet med seks bystyrekomitéer. Alle bystyrerepresentantene
sitter i en bystyrekomité eller i formannskapet. Det er opprettet bystyrekomitéer for fglg-
ende funksjoner/omrader: Budsjett og finans, Revisjon og resultatkontroll, Oppvekst,
Helse og omsorg, Kirke og kultur samt Miljp og byutvikling. Komitéene har ingen be-
slutningsmyndighet tilsvarende de gamle hovedutvalgene. De er tiltenkt rollen som "polit-
iske verksteder" for idéutvikling, drgfting og utredning. Komitéene fremmer saker og av-
gir innstillinger og uttalelser til bystyret. Forholdstallsprinsippet legges til grunn for valg
til komitéene.

Formannskapet har pd sin side fitt delegert beslutningsmyndighet fra bystyret innenfor en
rekke omrider. Det er det politisk operative organ som erstatter kommunalutvalg, helse-
og sosialstyre, kulturstyre, skolestyre, bygningsrad og neringsstyre. Og det er general-
forsamling for kommunens aksjeselskaper og overordnet organ for styrene i de kommu-
nale bedriftene og driftsenhetene. Formannskapet bestér av ni heltidspolitikere. Etter
mgnster fra den parlamentariske styringsmodellen, er det dette organet, ikke ridmannen,
som legger saker fram for bystyret/bystyrekomitéene. Formannskapet er imidlertid ikke et
byrid/en byregjering i parlamentarisk forstand, men et kollegialt organ satt sammen ut fra

forholdstallsprinsippet.

Fem av formannskapets medlemmer utgjgr kommunens Ignnsutvalg. Nir lpnnsutvalget
fungerer som administrasjonsutvalg, tiltrer fire arbeidstakerrepresentanter. Nir lgnns-
utvalget fungerer som tilsettingsorgan for undervisningspersonale, tiltrer tre arbeidstaker-

representanter fra undervisningssektoren.

I hvert av kommunens seks distrikter er det videre opprettet bydelsrid med ni medlem-
mer. Bydelsrddene skal avgi uttalelser til formannskapet om forslag til reguleringsplaner
og avgi rapport om virksomheten i sitt distrikt. Videre utgjor bydelsridets leder samt fire

av de pvrige medlemmene kommunens klientutvalg i sitt distrikt.

Innenfor det administrative apparat er ridmannen administrasjonens gverste leder og
direkte overordnet sentraladministrasjonen og de fire avdelingene. I rédmannens topp-
ledergruppe inngdr assisterende ridmann, direktgrene i sentraladministrasjonen og direk-
tgrene for de fire avdelingene. Toppledergruppen mgtes hver uke og drefter, koordinerer
og tar beslutninger i prinsippielle administrative spgrsmil. Hensynet til et klarere skille

mellom politikk og administrasjon har, som nevnt over, medfgrt at det ikke lenger er
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radmannen, men formannskapet, som formelt fremmer saker overfor bystyret. Riddmann-
en og hans stab er formelt sett sekretariat, utrednings- og planleggingsorgan og admini-
strativt strategisk ledelsesnivi. Ridmannen skal slik sett ikke opptre som, og kunne opp-

fattes som, politisk akter, slik vi finner eksempler pé i svaert mange norske kommuner.

Avdelingene har gjennomgitt til dels betydelige endringer. Det framgér av figur 2.1
hvilke tjenester de ulike avdelingene idag har ansvar for. Her skal vi ngye oss med & pi-
peke at hensynet til et klarere skille mellom forvaltnings- og driftsfunksjoner dels har
medfert at driftsoppgaver er skilt ut fra avdelingene sentralt og lagt ut som kommunale
bedrifter (tekniske driftstjenster fra Avdeling byutvikling og drift av idrettsanlegg mv.
samt kinoen fra Avdeling kirke og kultur). Bedriftene har egne styrer oppnevnt av by-
styret. Styrene bestir normalt av tre politikere og to representanter for de ansatte. Bystyr-
et og formannskapet vedtar bedriftenes budsjetter. Personal- og organisasjonssaker ligger
utenfor bedriftsstyrenes myndighetsomride - de ansatte omfattes av kommunens ordi-
nere avtaler med arbeidstakerorganisasjonene. Saker fra bedriftene fremmes via rad-
mannen til formannskapet, som ogsa disponerer de driftsmessige overskudd/underskudd.

For Avdeling oppvekst og Avdeling helse og omsorg har hensynet til skillet mellom for-
valtnings- og driftsfunksjoner - og det uttrykte siktemdlet om desentralisering og deleger-
ing av myndighet til nivd niermere brukerne - medfgrt at administrasjonen av driftsenheter
og utgvende personell er lagt ut til seks geografisk avgrensede distrikter. I hvert distrikt
er det €n distriktssjef og administrasjon for Avdeling oppveksts ansvarsomride, og til-
svarende for Avdeling helse og omsorgs ansvarsomrade. Distriktsadministrasjonene er
samlokalisert og samarbeider/deler enkelte administrative ressurser. Distriktssjefene inn-
gir i avdelingsdirektgrenes respektive ledergrupper, som mgtes ukentlig og drpfter, ko-
ordinerer og tar beslutninger i spgrsmal som gér pa tvers av distriktsgrensene. Det skal
nevnes at enkelte tjenester innenfor de to avdelingene fremdeles er organisert som
distriktsovergripende tjenester.

Det er imidlertid ikke bare inndelingen innenfor avdelingene som er endret - ogsé inn-
delingen mellom avdelingene er justert. Hensynet til samling av tjenester/samordning i
forhold til malgruppen(e), har medfgrt at flere tjenester er flyttet. Det er i denne sammen-
heng swrlig opprettelsen av egen avdeling for oppvekstsaker som har resultert i juster-
ingsbehov. Avdelingen omfatter barnehager og skoler, men har ogséd fitt tilfgrt fritids-
sektoren fra Avdeling kirke og kultur og hele sosialtjenestesektoren fra Avdeling helse og
omsorg. Det er ogsi foretatt enkelte mindre flyttinger av kontorer/tjenester mellom avdel-

ingene.



2.2.3  Nye Trondheim som "politisk bedrift”

En spken etter klarere ansvarsforhold og roller - eller "rydding av banehalvdeler” - er ikke
noe seregent for Trondheim kommunes vedkommende, men snarere et fellestrekk som
en idag finner igjen i forsgk og reformer i flere norske kommuner (Baldersheim m.fl.
1994). Bakgrunnen er bl.a. den tiltakende ubalanse mellom kollegial-demokratisk beslut-
ningstaking og byrikratisk-teknisk iverksetting som serlig de stgrste, mest profesjonali-

serte kommunene har fitt erfare: 2

"l denne fundamentalt sett kollegiale strukturen (den kommunale) har faglig-
byrdkratiske elementer vert tett sammenvevd med de politisk-representative,
med uklare grenselinjer mellom disse funksjonene. Denne situasjonen har opp-
statt fordi den byrikratiske tilveksten bare har blitt lagt utenpi de eksisterende
kollegiale organene. Reformer pa 1970-tallet forspkte & hindtere problemet ved
d redusere antallet kollegiale organer gjennom den sdkalte 'hovedutvalgs-
modellen'. Kommunene er kommet til at heller ikke denne endringen lgste
problemene, og de gir nd mer radikalt til verks." (Baldersheim m.fl. 1994:7)

Trondheim kommune blir i denne sammenheng framstilt som en ekte pilotkommune:

"Trondheim var kommunen som dreiv fram hovedutvalsmodellen pi midten av
1970-talet og blei kommunen som mest konsekvent kvitta seg med modellen
om lag 15 dr seinare pa bakgrunn av store vanskar i kommunegkonomien."
(Baldersheim 1993:163)

Retningen for denne mer radikale nyorienteringen i organiseringsarbeidet hevder Balders-

heim kan spores tilbake til det som omtales som "The New Public Management":

"Dei styringselementa som gir att i Trondheimsmodellen er ledd i ein inter-
nasjonal trend, karakterisert som 'The New Public Management'. Denne ret-
ninga smeltar saman malstyring, resultatkrav og ein ny leiarstil (managerialism)
med vekt pd resultatorientering, profesjonalisme og ikkje-innblanding frd polit-
ikarane." (Baldersheim 1993:164)

12 Resonnementet er hentet fra Baldersheim m.fl. (1994:7ff), og bygger pa det Klassiske rasjonelle synet
pé beslutning og iverksetting som to ulike faser i politikkutformingsprosessen, der de politiske styrings-
organ lar seg av beslutningen(e), administrasjonen den pafglgende iverksetting, Denne forstielsen har vist
seg & stemme relativt dirlig overens med hvordan politikkutformingsprosesser fuktisk foregir. Alternativt
er siledes politikkutformingsprosessen framstilt som en sammenhengende kjede av beslutninger og iverk-
settende elementer, der disse gjerne griper inn i hverandre og der det ikke alltid gér noe skarpt skille mel-
lom politikk og administrasjon (jf. f.cks. Offerdal 1979 og 1992, Sannerstedt 1991). Denne modellen har
et analytisk formdl. Revitaliseringen av den klassiske modellen mé siledes forstds som et forspk pa & ut-
vikle (pd nytt) en normativ modell for forholdet mellom politikk og administrasjon (en modell som ikke
forst og fremst sier noe om hvordan forholdet er, men om hvordan det bgr viere).
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"The New Public Management" er et organisasjons- og styringskonsept for offentlig for-
valtning inspirert av markedstenkning og organisasjons- og styringsformer innenfor
privat neringsvirksomhet. Anvendt pd kommunal virksomhet betones siledes i serlig
grad kommunens rolle som produsent av tjenester og service, samt innbyggerne som
etterspgrrere. Kommunens rolle som politisk-demokratisk fellesskap og innbyggernes
rolle som velgere og borgere havner i skyggen. Effektivitet blir et spgrsmdl om rasjonelle
beslutningsprosesser, profesjonell iverksetting og gkonomisk-effektiv drift av tjeneste-
ytende virksomheter (jf. f.eks. Opedal 1994). Denne tiln@erming og tankemodell finnes i
rikt monn i Nye Trondheims bakgrunnsdokumenter og, som Baldersheim pépeker, den

kan etterspores i de faktisk valgte styringselementene.

Baldersheim m.fl. (1994:12) mener en finner igjen en slik "bedriftsmodell” ikke bare i
Trondheim, men ogsd i mange av de andre sikalte pilotkommunene (jf. kap. 2.1). Imid-
lertid er "bedriften” selvsagt underlagt politisk styring. Retningen for reorganiserings-
sprosessen karakteriseres siledes som en utvikling mot “den politiske bedrift” (jf. ogsi
Baldersheim 1990).

2.3 Kommunegkonomien som endringsimpuls og rammebetingelse -
noen utviklingstrekk

2.3.1  Kommuneokonomien som endringsimpuls for omstillingsprogrammet
Nye Trondheim

Siktemilet med dette delkapitlet er dels & belyse kommunegkonomien som endrings-
impuls og rammebetingelse for utformingen og iverksettingen av ny organisasjons- og
styringsmodell for Trondheim kommune, og dels  presentere utviklingen i pkonomien
gjennom ngkkeltall for perioden 1985-93.

Oppfatningen av hva slags koblinger det kan vere mellom gkonomiske rammebetingelser
og endringer i kommuneorganiseringen, vil variere med ulike teoretiske retninger. Noen
vil hevde at koblingen mellom rammebetingelser og kommuneorganisering i stor grad er
et resultat av bevisste valg for i oppnd bestemte milsettinger. Imidlertid kan ogsé
endringer utenfor kommuneorganisasjonens herredgmme fa betydning for resultatene av

selve reorganiseringen (Scott 1981, Egeberg 1984). Sett i lys av gkonomiske ramme-



betingelser, vil det i et slikt perspektiv viere et mgnster mellom endringer i ramme-
betingelsene og endringer i organisasjons- og styringsmodellen. Andre igjen vil hevde at
valget av lpsninger folger institusjonelle drivkrefter - noen Igsninger gjennomgir en
sosial transformeringsprosess og blir lpsninger som flere gnsker & adoptere (Rpvik
1992b).

I vir analysemodell (jf. delkap. 1.2.5) antar vi at endringer i de pkonomiske ramme-
betingelser vil kunne viere en av flere drivkrefter som innvirker pé reorganiseringen og
hvorvidt man oppnir intenderte effekter. Med andre ord er kommunegkonomien en
sentral faktor innenfor rammen av andre "hendelser og handlinger i kommunen". Hva
slags mgnster kan det i sifall vere snakk om nér det gjelder forholdet mellom gkonom-

iske rammebetingelser og kommuneorganisering?

Baldersheim (1993) hevder at det er et langsiktig mgnster i dette forholdet. I et historisk
perspektiv er det mer et "hamskifte" (Kjellberg og Hansen 1979) enn "moteskifte” som
slir en. Disse "hamskiftene" inndeler Baldersheim i tre ulike bglger - fra en forste bplge i
1960- og 70-drene hvor organisering dreide seg om styring av vekst og bygde pé plan-
legging som styringsverktgy. Den andre bglgen pi 1980-tallet dreier seg mer om a fi
kontroll over veksten i aktivitetsnivaet, stgrre allokerings- og prioriteringsproblemer og
bygger pa milstyring. Baldersheim mener vi na kan pyne konturene av en tredje bglge,

som har markedet som modell og innebeerer en mer etterspgrselsorientert styring.

Ogsd Trondheim kommune kan for en stor del plasseres i forhold til slike langsiktige
utviklingstrekk. Mens hovedutvalgsmodellen ble innfgrt i 1976 for bl.a. 4 forenkle en
uoversiktelig nemdstruktur, ble denne modellen pé slutten av 1980-tallet utropt til selve
problemet for kommunen. En ny organisasjonslgsning som kunne mestre endrede ko-
ordineringsproblemer og sektoriserte politikerroller ble etterspurt. Svaret var at i tilknyt-
ning til mélstyring skulle politikerne utvikle nye roller som vektla mélformulering, prin-
sipporientering, helhet og langsiktige perspektiver. Det sentrale styringsnivéet i kommun-
en skulle styrkes pd bekostning av sektorinteressene. Disse endringene i organisering
faller for en stor del sammen med endringer i kommunegkonomien fra vekst og gkonom-
isk handlefrihet i 1970-drene til pkonomiske vanskeligheter fra midten av 1980-irene.

En innvending som kan reises mot en slik fortolkning, er at den gir lite grep om andre
drivkrefters betydning for endringene i organisering i kommunene (Stigen og Hovik
1993). Bide motesvingninger og forhold knyttet til kommunens etterspgrsel etter organi-
sasjonslgsninger vil kunne veere faktorer som innvirker pid omorganiseringen i kommun-

cn.



Hvordan utviklet kommunegkonomien i Trondheim kommune seg i tiden fgr det ble tatt
initiativ til et effektiviseringsprogram og reorganisering av organisasjons- og styrings-
modellen i kommunen? Bakgrunnen for overgang til nytt styringssystem i kommunen
knyttes i sierlig grad til forverringen av kommunens gkonomi i Igpet av siste halvdel av
1980-tallet (jf. kap. 2.1). Mens kommunen gjennom fgrste halvdel av 1980-arene hadde
arlige regnskapsmessige overskudd og avsatte betydelige belgp til fondsreserver, utviklet
kommunens gkonomi seg svert negativt de péfglgende drene.!” Reduserte inntekter,
pkende driftsutgifter og et hgyt investeringsnivi forte i denne perioden til akkumulerende
regnskapsmessige underskudd, stgrre gjeld, svekket egenkapital og redusert gkonomisk
handlefrihet. Ser vi pd regnskapsresultatene for siste halvdel av 1980-tallet, illustrerer

resultatene den negative gkonomiske utviklingen i kommunen:

Figur 2.2 Regnskapsmessig resultat i perioden 1986-89 (i mill. kr.)
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Kilde: Arsrapport 1990 for Trondheim kommune og "Due-rapporten” (1992)

Vi ser av figuren at de regnskapsmessige resultatene forverret seg kraftig fra 1985 til
1988, Fra et svakt negativt resultat i 1986 gkte de regnskapsmessige underskuddene i
1987 og 1988. Regnskapsresultatene for disse drene og et akkumulerende regnskaps-
messig underskudd, bidro til & synliggjgre at kommunens inntektsgrunnlag ikke var stort
nok til & finansiere aktivitetsnivdet. Kommunen begynte d fa problemer med 4 skaffe

tilveie nok inntekter til  dekke den lgpende drift ndr renteutgifter var medregnet. !4

31 den séikalte “Due-rapporien” (1992),

14 Jf. Strukturkomitéens innstilling, Nye Trondhein - ny organisasjonsordning (1990).
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Denne gkonomiske utvilkingen ble en viktig impuls til det effektiviseringsprogrammet
som ble foreslitt under budsjettbehandlingen i 1988. Mye oppmerksomhet ble knyttet til
behovet for & utforme strategier for i gjenvinne den gkonomiske handlefriheten. Sikte-
milet var i redusere utgiftene uten i senke kvaliteten pé tjenestetilbudet. Den politiske
strategien som ble valgt var siledes i fgrste rekke innsparinger gjennom ulike effektivi-
serings- og produktivitetsfremmende tiltak. Administrasjonen fikk oppgaven med i kon-
kretisere innholdet i disse tiltakene. Det mest sentrale virkemidlet skulle veere reorganiser-

ing av organisasjons- og styringsmodellen i kommunen.

Pd den miten ble det tidlig lagt opp til en tett kobling mellom gkonomi og organisasjon.
Kommuneorganisasjonen skulle tilpasses de forverrede pkonomiske rammebetingelsene.
Diagnosen over den gamle hovedutvalgsmodellen var at den forte til sektorisering og en
deling av ansvaret for kommunens tjenesteproduksjon og for kommunens gkonomiske
utvikling.'> Det ble ogsd vist til at hovedutvalgsmodellen fra 1976 ble etablert i en vekst-
periode med oppmerksomheten rettet mot bl.a. utbygging av tjenestetilbudet.!® Ressurs-
stagnasjonen i siste halvdel av 1980-tallet rettet i stor grad oppmerksomheten mot tiltak
som kunne bedre kontrollen over veksten. Overgangen til en ny styringsmodell skulle
ikke minst legge til rette for bedre pkonomistyring og stgrre gjennomslag for "helhets-

vurderinger" i beslutningsprosessene.

Denne koblingen mellom endringer i de gkonomiske rammebetingelser og utforming av
en ny organisasjons- og styringsmodell trenger ikke viere uten problemer. En sentral
antakelse er f.eks. at utformingen av en ny modell vil véere avhengig av trekk ved omgiv-
elsene, bl.a. ved de gkonomiske rammevilkar (Stahlberg 1990). @konomien oppfattes
som en impuls til & endre organisasjons- og styringsform, og til 4 endre denne pé en
bestemt mite. Er organisasjonen ineffektiv skyldes dette manglende tilpasning mellom
organisasjonens struktur og det samfunnet som organisasjonen skal forvalte og betjene. |
et slikt perspektiv vil den effektive organisasjon veere den organisasjon som til enhver tid
er tilpasset de krav som samfunnet stiller. Ser vi dette i forhold til omstillingsprogrammet
Nye Trondheim, var det et sentralt siktemdl med programmet & modernisere styringen og

fd den bedre i samsvar med endrede (gpkonomiske) rammebetingelser.

En slik tiln@rming impliserer npdvendigvis at det var samsvar mellom kommunens
organisering og de pkonomiske rammebetingelsene pd et tidligere tidspunkt, dvs. at

organisasjonen var effektiv og gkonomien var i balanse. For Trondheim kommunes del

IS I, Asplans € Jrganisasjonsanalyse for Trondheim kommune (1990) og Singsaas 1991,

16 Jf. Strukturkomitéens forste rapport. Nye rammer for politikk og tjenesteyting.
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kan dette hevdes & ha veert tilfelle i de fleste dr etter innforingen av hovedutvalgsmodellen
1 1976 fram til midten av 1980-tallet.

Et problem knyttet til en slik fortolkning er naturligvis de gkonomiske konjunkturene
generelt for norsk og internasjonal gkonomi. En bestemt organisasjonsmodell kan pi sett
og vis "reddes" av konjunkturer som slér heldig ut for kommunen. Alternativt at den kan
“slds ut" av en negativ gkonomisk utvikling. F.eks. forverret norsk gkonomi seg i siste
halvdel av 1980-drene. 1 en slik situasjon kan det veere vanskelig 4 fastsla om det er noe
galt med organisasjonsstrukturens tilpasning til de forverrede pkonomiske rammebeting-
elsene, eller om de gkonomiske problemene ville ha vert like store uansett utforming av
organisasjonsstrukturen. Det kan i denne forbindelse nevnes at i siste halvdel av 1980-
tallet opparbeidde over halvparten av norske kommuner seg stigende regnskapsunder-
skudd.!” Ogsi de tre andre storbyene i Norge, Oslo, Bergen og Stavanger fikk i denne
perioden tildels store gkonomiske problemer (Baldersheim og Strand m.fl. 1988). Der-
med blir det straks verre  fastsld om noen bestemt organisasjonsstruktur var et "riktig-
ere” eller et "dérligere" svar pa de gkonomiske vanskelighetene. En innvending som kan
reises mot denne formen for problematisering, er at en effektiv og omstillingsdyktig
(markeds)organisasjon til enhver tid vil veere i stand til 4 tilpasse seg variasjoner i gkono-
mien, selv om variasjonene ligger utenfor dens kontroll.

Oppsummert kan vi sld fast at vanskene i kommunegkonomien i siste halvdel av 1980-
drene var en svert viktig beveggrunn for & endre organisasjons- og styringsmodellen i
kommunen. Videre er det argumentert for sammenheng mellom variasjoner i kommune-
pkonomien og Trondheim kommunes valg av ulike organisasjonslgsninger over tid. Det
er ikke dermed sagt at andre faktorer utelukkes som konkurrerende eller supplerende
forklaringer.

I neste delkapittel gjennomgis utviklingstrekk i kommunegkonomien i perioden 1990-93
- en periode med formell planlegging og iverksetting av omstillingsprogrammet Nye
Trondheim.

7 Tall fra Statistisk Sentralbyrd (1988) sitert i Baldersheim 1993,
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2.3.2  Kommuneskonomien som rammebetingelse under planlegging og iverksetting
av omstillingsprogrammet Nye Trondheim

Bystyrets vedtak under budsjettbehandlingen for 1989 om i sette igang et effektiviser-
ingsprogram, forte ikke i forste omgang til vesentlige innstramninger i kommunens akti-
vitetsnivd. Siktemdlet var i stedet a redusere utgiftene gjennom ulike effektiviseringstiltak,
i forste rekke rettet mot tjenesteproduksjonen. I lgpet av 1989 ble effektiviserings-
programmet n:ermere konkretisert i form av mal om arlig effektivisering samt utvikling av
organisasjonen. Etter at bystyret sluttet seg til ridmannens forslag til milsettinger for
programmet hgsten 1989, ble det i perioden fram til drsskiftet 1991/92 lagt vekt pi 4
utforme en organisasjons- og styringsmodell som kunne bidra til & gjenvinne den gko-

nomiske handlefriheten for kommunen.

Hvordan utviklet si kommunegkonomien seg i denne planleggingsperioden? De regn-
skapsmessige resultatene for arene 1990 og 1991 viste avvik mellom kommunens inn-
tektsgrunnlag og det samlede aktivitetsniviet. Imidlertid ble det regnskapsmessige resul-
tatet for 1990 pa "bare"” 2,8 mill. kr. 1 negativt resultat. Dette skyldtes i stor grad at
betydelige utgifter ble lgftet ut av regnskapet via ulike finansielle tiltak.'® Bide pkning i
gjeld og i kapitalutgifter, inntektssvikt og akkumulerende underskudd viste at den gko-
nomiske situasjonen forverret seg ogsi dette dret. Det ble ogsd planlagt satt i gang ulike
effektiviserings- og omprioriteringstiltak som samlet skulle gi en reduksjon i utgiftene pd
1/2 - 1 prosent drlig. De forutsatte mél for denne innsparingen ble i forste omgang ikke
oppnadd.' I lgpet av 1991 gkte det regnskapsmessige underskuddet sammenlignet med
resultatet for 1990, og forte til et enda stgrre akkumulert underskudd.

Ser vi pd perioden etter den formelle iverksettingen av ny administrativ og politisk organi-
sasjons- og styringsmodell i 1992, har denne perioden veert preget av tildels omfattende
budsjettmessige nedskjeringer og en gradvis forbedring av det regnskapsmessige resul-
tat. Regjeringen oppnevnte i 1992 et utvalg som gikk igjennom Trondheim kommunes
gkonomiske situasjon. I utvalgets rapport, den sdkalte "Due-rapporten”, ble det signali-
sert at statlige myndigheter ville vurdere hjelp til kommunen, forutsatt at det ble lagt fram
planer for hvordan den ville bringe balanse i gkonomien. Denne rapporten ble siledes
ogsd et innspill i den da pdgdende diskusjonen i kommunen om strategier for 4 rette opp
gkonomien. | relasjon til analysemodellen i kapittel 1.2.5, er dette en av "hendelsene og

handlingene i kommunen" som trolig innvirket bide pd innholdet i tiltakene som ble ut-

B Arsrapport 1990 for Tronheim kommune.
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arbeidet og framdriften i arbeidet med & gjenvinne den gkonomiske handlefriheten i

kommunen.

Bide i 1992 og 1993 ble det foretatt betydelige innstramninger i kommunens gkonomi.20
Fra 1992 til 1993 ble f.eks. aktivitetsniviet redusert med 104 mill. kr. Investeringene ble
redusert betydelig og det var liten vekst i driftsutgiftene. Ser vi pa fordelingen av spare-
tiltakene pd avdelinger og sektorer, er det de tekniske sektorene og sentraladministra-
sjonen som har tatt de stgrste andelene av disse kuttene. Dette gjelder serlig Avdeling
byutvikling, Trondheim Bydrift, Trondheim Bygg og Eiendom og sentraladministrasjon-
en. For eksempel ble nettobudsjettet for flere av enhetene innen Trondheim Bydrift redu-
sert med 20 prosent i 1993. Konsekvensen for Bydrift har veert en bemanningsreduksjon
pd ca. 7 prosent. Avdeling helse og omsorg er den av avdelingene som i stgrst grad er
skjermet fra de pkonomiske sparetiltakene. Avdeling oppvekst og Avdeling kirke og
kultur stir i en mellomstilling nér det gjelder deres andel av innstramningene. Avdeling
oppvekst reduserte f.eks. sin budsjettramme med 10 prosent i 1993 sammenlignet med
1992. Pi denne bakgrunn kan vi slé fast at det har vért tildels store variasjoner mht. for-
delingen av sparetiltakene pé ulike deler av kommuneorganisasjonen. Den mer klassiske

framgangsmiten, & bruke "ostehgvel" pd budsjettene, er med andre ord ikke benyttet.

Kommunens inntekter pkte pd den annen side med 3,6 prosent i perioden fra 1992 til
1993, hovedsaklig som fplge av pkte skatteinntekter og salgs- og leieinntekter. I denne
perioden ble det ogsi foretatt store omlegginger i kommunens budsjett- og regnskaps-

system. Tallmaterialet er imidlertid korrigert slik at det er sammenlignbart over tid.

Regnskapet for 1993 gikk i balanse mellom de lgpende utgifter og inntekter. Det mal som
bystyret formulerte i september 1989 var at kommunen innen utgangen av 1991 skulle ha
etablert regnskapsmessig balanse. Med resultatet for 1993 ble dermed et av hovedmdilene
for den pkonomiske styringen nddd, selv om det skjedde noe senere enn planlagt i 1989.
Dette viser at det ofte kan vere vanskelig & forutsi eksakt ndr det kan forventes for-
bedringer og resultatoppndelse av en organisatorisk omstillingsprosess. Ser vi pa de

regnskapsmessige resultat for perioden 1990-93 samlet fir vi denne oversikten:

5 - ,
20 Arsrapport 1993 Jor Tronheim kommune.



Figur 2.3 Regnskapsmessig resultat i perioden 1990-93 (i mill. kr.)
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Kilde: Regnskap 1993 - Radmannens analyse

Av figuren ser vi at det har viert en forbedring av de regnskapsmessige resultat fra 1992
til 1993. I pkonomiplanen for 1995-98 vises det imidlertid til at kommunen fortsatt sliter
med d dekke underskudd fra tidligere dr. Hvis vi ser n&rmere pi Trondheim kommunens

akkumulerte underskudd fér vi denne oversikten:
Figur 2.4 Akkumulert underskudd i perioden 1990 til og med budsjett 1994 (i mill. kr.)
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Kilde: Regnskap 1993 - Radmannens analyse
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Som vi ser, ble det i regnskapet for 1993 avsatt 5,3 mill. kr. til nedbetaling av under-
skuddet. 1 1994 er det forutsatt inndekket 15 mill. kr. over budsjettet for ytterligere ned-
betaling av underskuddet. I gkonomiplanen for 1995-98 er det resterende underskuddet
planlagt nedbetalt innen 1999. I planen pekes det pd at utgangspunktet gkonomisk for

planperioden er bedre enn pi lenge.

Sammenfatningsvis ser vi at det har skjedd betydelige endringer i de gkonomiske
rammebetingelsene for Trondheim kommune parallelt med planleggingen og iverk-
settingen av den nye organisasjons- og styringsmodellen. Perioden spenner fra forspk pi
innsparinger gjennom effektiviseringstiltak i 1990-91 til ogsd 4 omfatte direkte
nedskjeringer i budsjettene i 1992-93. Resultatet har veert en gradvis forbedring av

kommunens pkonomi de siste par drene.

Ser vi dette i sammenhemg med reorganiseringen, ble det foretatt direkte nedskjeringer
parallelt med drifts- og iverksettingsfasen for gjennomfgring av den nye organisasjons-
og styringsmodellen. Flere av informantene har i intervjuer pekt pé det uheldige at re-
organiseringen falt sammen i tid med kraftige kutt i budsjettene. Mye frustrasjon ble veltet
over pd den nye modellen, selv om opphavet til frustrasjonen i vel si stor grad hadde sin
bakgrunn i de gkonomiske nedskjeringene. Negative virkninger for motivasjon og
arbeidsmiljp har véert resultatet i flere deler av organisasjonen, kanskje sarlig i de
avdelinger og sektorer som har tatt stgrst andel av sparetiltakene. Flere informanter peker
ogsd pd at hensynet til gkonomistyring og budsjettkontroll (npdvendigvis) fikk stor opp-
merksomhet i drifts- og iverksettingsfasen av reorganiseringen. Det er en relativt utbredt
oppfatning blant de ansatte i kommunen og blant mange politikere at forbedringen i gko-
nomien ville vert langt verre a fa til uten de endringer som er gjort i kommune-

organisasjonen.

Bide det korte tidsspennet mellom reorganiseringen og de gkonomiske regnskapstallene,
samt andre utenforliggende forhold som utviklingen i norsk gkonomi, gjgr det vanskelig
d identifisere noen klare sammenhenger mellom organisering og effekter pa den gkonom-
iske situasjonen i kommunen. Dette er heller ikke noen sentral oppgave slik vi har skis-
sert forholdet mellom gkonomiske rammevilkir i vir analysemodell i kapittel 1.2.5. ]
modellen forventes kommunegkonomien & veere en av flere "hendelser og handlinger i
kommunen" som kan bidra til 4 forklare effekter og resultatoppnéelse. Endringer i kom-

munegkonomien er dermed ikke den variabel som skal spkes forklart i evalueringen.

Et sporsmil som tas opp til drefting i kapittel 6 er om den gradvise forbedringen i kom-
munegkonomien har hatt noen betydning for hvilke mél som er fokusert under plan-
leggingen og iverksettingen av omstillingsprogrammet Nye Trondheim. F. eks. reises det

sporsmil om hvorvidt mindre pétrengende gkonomiske problemer har fort til at oppmerk-
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somheten i organisasjonen i stgrre grad er flyttet fra fokus pia gkonomisk kontroll til

andre mélsetninger for kommunen,
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3. Iverksettingen

3.1 Innledning

I dette kapitlet retter vi spkelyset pd to forhold: For det fgrste ser vi nermere pi selve
giennomfpringsprosessen, hvordan Nye Trondheim ble forankret i den kommunale
organisasjonen og hvordan iverksettingen ble organisert og ledet. For det andre gir vi
narmere inn pd hva slags tiltak som er satt iverk innenfor rammen av Nye Trondheim. |
den forbindelse beskrives utformingen og iverksettingen av ulike tiltak som retter seg mot

personell, reglementer og arbeidsrutiner.

Bide styringen og organiseringen av iverksettingsprosessen og utformingen av tiltak
antas d innvirke pd selve prosessforlgpet og innholdet i reorganiseringen. 1 vir analyse-
modell (jf. kap. 1.2.5) opererer vi ogsi med "andre hendelser og handlinger i kommun-
en”, samt eksterne faktorer, som forhold som vil kunne pévirke prosessforlgp og
utforming av tiltak. I forrige kapittel vektla vi s@rlig utviklingen i kommunegkonomien
som en viktig faktor innenfor rammen av "andre hendelser og handlinger i kommunen'".
dette kapitlet gdr vi mer direkte inn pa selve styringen og organiseringen av iverksetting-
en: hvem som deltok og i hvilket omfang, samt hvordan ulike deltakere opplevde tempoet
og informasjonen i utredningsfasen og i drifts- og iverksettingsfasen. I den sammenheng
gjor vi bruk av opplysninger fra spgrreskjemaundersgkelsene til bystyrepolitikerne, de
ansatte sentralt i administrasjonen og til ansatte i distriktsadministrasjonene (jf. vedlegg-
ene 2, 3 og 4). Disse tre milgruppene ble stilt likelydende spprsmél knyttet til gjennom-
foringen av Nye Trondheim, slik at svarfordelingene er sammenligbare. Videre gir vi inn
pd hvordan Nye Trondheim gikk fra & viere et prosjekt til et linjeansvar i den ordinzre

organisasjonen.

| forrige kapittel sd vi niermere pa tiltak rettet mot formell organisasjonsstruktur (f.eks.
endrede avdelingsgrenser, opprettelse av bystyrekomitéer osv.) og fysisk struktur (f.eks.
fysisk lokalisering av personell og tjenester). I dette kapitlet gir vi nermere inn pi de
tiltak som retter seg mot personellet i kommunen, bide politikerne og de ansatte, samt de
tiltak som retter seg mot instrukser, reglementer og arbeidsrutiner. Spgrsmilet vi forsgker
d besvare er hvordan Nye Trondheim er blitt fylt med innhold. Vi avgrenser oss til 4 be-
skrive hva man har gjort nir det gjelder innfgring av mil- og resultatstyring og belgn-

ningssystemer i kommunen. Og videre: Hva som er gjennomfgrt av oppleringstiltak
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rettet mot politikere og de ansatte. Og til sist: Hva som er utarbeidet av reglementer og

instrukser.

Bakgrunnen for en nermere beskrivelse av disse tiltakene er at bystyret og Struktur-
komitéen dels formulerte dem som arbeidsmil, dels som resultatmél (jf. kap. 1.3.1). Det
vi si at de dels slir fast at det skal innfgres bestemte styrings- eller belgnningssystemer
o.l, dels er de formulert som intensjoner om hva en gnsker & oppnid med bl.a. nye
milstyrings- og belgnningssystemer. For evalueringen innebarer dette for det farste i
beskrive hva som vitterlig er gjort pd dette omradet, dvs.  beskrive systemer og regle-
menter. For det andre md vi analysere resultatene av disse systemene og reglementene. |
dette kapitlet fokuserer vi pa den fgrste delen, nemlig d beskrive hva som er gjort pa dette
omridet. [ kapittel 4 og 5 analyseres effekter av de bekrevne tiltakene. Men fgrst en

nermere omtale av iverksettingsprosessen.

3.2 Organisering og styring av iverksettingsprosessen

Utvikling og planlegging av den nye organisasjonsmodellen ble organisert som et pro-
sjekt med flere prosjektgrupper og arbeidsgrupper under en sentral prosjektledelse. Selv
om Nye Trondheim omtales som et omstillingsprogram og en "paraply" over en rekke
enkeltprosjekter, valgte man a prosjektorganisere endringsarbeidet for pd den miten i
holde de ulike delene sammen. Samtidig er det et viktig skille mellom utredningsarbeidet
fram til 1992, som ble organisert som et prosjekt, og den péfglgende drifts- og iverk-
settingsfasen som ble overlatt til linjeorganisasjonen. Mens Strukturkomitéen spilte en
sentral rolle mht. & skissere retning og rammer for utredningsfasen, var det prosjekt-

ledelsens og prosjektgruppenes rolle a fylle Nye Trondheim med innhold.

Nir det gjelder bemanningen av prosjektorganisasjonen, ble samtlige avdelinger repre-
sentert i den sentrale prosjektledelsen, mens prosjektgruppene ble bemannet av personer
med swerlig kompetanse og innsikt pa ulike felt. Det ble med andre ord lagt opp til en klar
utvelgelse av hvem som skulle viere med i de ulike gruppene og hva den enkelte skulle
beskjeftige seg med. Flere av prosjektgruppene hadde i oppgave & utarbeide forslag til ny
struktur for ulike deler av organisasjonen, mens andre igjen utarbeidet reglement og

retningslinjer for virksomheten i den nye organisasjonen.

A gjennomfgre reorganiseringen som prosjekt medfgrer at mange oppgaver ivaretas pé

siden av den ordinre linjeorganisasjonen. Deltakelse i prosjektgrupper og -ledelse kan
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av mange lett oppfattes som noe som kommer i tillegg til arbeidsoppgaver i linje-
organisasjonen. Mange eksempler viser at forspksprosjekt lett kan bli skjovet til side av
mer presserende oppgaver, og derfor blir lite synlig. Vi vet fra litteraturen og det
"praktiske liv" at milsettingene som 1a til grunn for prosjektet kan viere vanskelige i
realisere (jf. kap. 1.2.4). Vi kan derfor anta at méten et prosjekt blir organisert, ledet og

styrt pa vil innvirke pa hvordan resultatene blir.

Hovedinntrykket fra datainnsamlingen, bide spgrreskjemaunderspkelsene og intervjuene,
er at prosjektet har hatt en sentral plass i den kommunale organisasjonen. Strukturkomité-
ens sammensetning av tre toppolitikere (flertallet i komitéen), ass. ridmann og lederen for
Norsk Kommuneforbund, har nok bidratt til 4 forankre prosjektet i kommunens ledelse
bide pa administrativ og politisk side. Denne sammensetningen synes ogsd  ha bidratt til
d dempe interessemotsetninger, gjennom representasjon fra arbeidstakersiden og spred-
ning i synspunkter blant politikerne i utvalget. A integrere "kritikere" gjennom deltakelse
og medvirkning i prosessen, kan pi et tidlig tidspunkt ta noe av brodden av den motstand
som mitte finnes i organisasjonen. Det er ikke dermed sagt at planleggingen og gjennom-
foringen av Nye Trondheim har vert harmonisk og fredfylt. De fleste intervjuene gir
snarere inntrykk av at reorganiseringen sett under ett, har veert preget av tildels store
interessemotsetninger, mangel pa tillit mellom ulike grupper og relativt hpyt konfliktniv.
Det politiske flertallet i Strukturkomitéen medfgrte imidlertid at oppgaven med & utvikle
kommunens organisatoriske strategier ble tillagt en part med legitimitet som drivkraft i
dette arbeidet.

Flere av de mindre partiene i bystyret stilte seg kritiske bdde til forhold knyttet til inn-
holdet 1 omstillingsprogrammet, prosedyrer for gjennomfgring og tempoet som ble lagt til
grunn (jf. kap. 4). Samtidig viser informantintervjuene at de fleste, béde politikere og
ansatte, mente noe mitte gjgres med den vanskelige pkonomien og den sektoriserte kom-
muneorganisasjonen. Et sitat som er dekkende i denne sammenheng er at "den dirlige
gkonomien fikk varselsklokkene til i ringe - noe mitte gjgres". Den politiske debatten var

i stor grad et ordskifte om valg av strategier for & bgte pd problemene.

Ogsé arbeidstakersiden stilte seg i utgangspunktet kritisk spgrrende til omstillings-
programmets siktemdl. Det ble stilt spgrsmal om hvorvidt det var skjulte motiver bak de
offisielle, f.eks. om nedskjeringer, "slanking" eller privatisering? Fra fagforeningenes
stisted ble disse sporsmélene aktualisert av at omorganiseringen ble presset gjennom
svéert raskt, og uten at det relativt omfattende frikommuneforsgket var avsluttet og slutt-

evaluert.

Det ble inngitt avtale med arbeidstakerorganisasjonene om tilsettingstrygghet og lgnns-

garanti. Avtalen innebar at alle skulle gis et tilbud om jobb i den nye organisasjonen og
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ingen skulle gd ned i regulativlignn. Alternativet til dette var oppsigelse. Gjennom sam-
arbeid mellom administrasjonen og arbeidstakerorganisasjonene ble det fastlagt prosedyr-
er for hvordan den enkelte skulle informeres, melde inn sgknader og tilsettes i ny stilling.
Det ble etablert et eget tilsettings- og omplasseringsutvalg som overtok all tilsettings-
myndighet innen de enheter som ble omorganisert inntil de var bemannet. Flere av infor-
mantene framhever dette som et grep som skapte en viss trygghet i en ellers turbulent

situasjon.

Alle tilsatte i sentraladministrasjonen og de gamle avdelingsledelsene, unntatt ridmannen,
ass. rdidmann, administrasjonsdirektgr og gkonomidirektgr, ble fristilt og inngikk i en
omstillingsbank (ca. 350 personer). De nye direktgrstillingene ble forst utlyst eksternt, de
pvrige forst internt, og deretter eksternt for noen enkeltstillinger hvor det ikke var

kvalifiserte personer i banken.

Prosessen med bemanningen av den nye organisasjonen forte for det forste til en reduk-
sjon i antall arsverk fra distrikts- til ridmannsnivd med ca. 70, dvs. 20 prosent i forhold
til den gamle organisasjonen.?! For det andre fgrte prosessen til betydelig flytting av
personell fra sentrale nivd 1 administrasjonen og ut i distriktene. Av spgrreskjemaunder-
spkelsen til de ansatte i distriktsadministrasjonene, fremgdr det at ca. 55 prosent av de
ansatte har kommet fra stilling sentralt i administrasjonen, dvs. fra en av avdelingene
sentralt eller fra sentraladministrasjonen. Undersgkelsen viser ogsd at 82 prosent av de
ansatte pa distriktsnivd ble ansatt i den stillingen de har i dag etter 1. januar 1992, dvs.
etter formell iverksetting av den nye organisasjonen. Til sammenligning er 39 prosent av
de ansatte sentralt i administrasjonen ansatt etter 1. januar 1992 i den stillingen de har i

dag.

Prosessen med bemanning av organisasjonen tok for mange lang tid. I flere informant-
intervjuer er det pekt pd at mange opplevde en ventetid pd opptil 1 1/2 ar. Prosessen farte
til uvisshet og usikkerhet for et stort antall ansatte. I intervjuene er det ogsé vist til at det
foregikk en slags "siling" ved at nyansatte distriktssjefer og andre "forsynte" seg fra
stillingsbanken. Dette ble opplevd som svert uheldig, s@rlig av dem som ble stiende

igjen og ikke fikk noen forespgrsel for tilbudet fra administrasjonen dukket opp.

Hva er sd ulike gruppers erfaringer med den overordnede styringen av omstillings-
prosjektet og gjennomferingsprosessen? Hvordan opplevde politikere og de ansatte

informasjonen om Nye Trondheim i utredningsfasen og i iverksettings- og driftsfasen,

21 Se Trondheim kommunes bidrag i boken Kommunal organisering. Sluttrapport fra Pilotkommunene.
Kommuneforlaget, 1994,
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samt tempoet i reorganiseringen? Og videre: Hvor stor var deltakelsen i prosjekt- og

arbeidsgruppene?

Svarene pd disse spgrsmilene sier for det fgrste noe om hvor integrert prosjektet var i det
daglige arbeidet 1 kommunen pi denne tiden. For det andre krever reorganiseringsarbeid
at en lang rekke kommunale aktprer pd politisk og administrativt nivd blir involvert i
endringsarbeidet. En viktig forutsetning for vellykket gjennomfgring, er at disse kjenner
til innholdet i endringsarbeidet, og at de blir trukket med i utformingen av tiltak under-

vegs.

Datamaterialet baserer seg pa spgrreskjemaer som ble sendt ut til bide bystyrepolitikerne
og til ansatte 1 avdelingene sentralt, i sentraladministrasjonen og i kommunale bedrifters
administrasjon. I tillegg ble spgrreskjema sendt til de ansatte i distriktsadministrasjonene
samt fagansvarlige for bydelsovergripende tjenester. For det fgrste: Hvordan opplevde
disse gruppene informasjonen om Nye Trondheim i utredningsfasen. Tabell 3.1 gir en

oversikt over dette:

Tabell 3.1 Bystyrepolitikernes og de ansattes vurderinger av informasjonen om Nye
Trondheim (svar i prosent). Sparsmdal: "Hvordan opplevde du informasjonen
om Nye Trondheim [ utredningsfasen, dvs. i fasen fram mot bystyrets vedtak

om iverksetting?"

Informa- | Informa- | Informa- | Vetikke | Sum %
sjonen sjonen sjonen
var god | var dérlig | var sénn
passe
Bystyrepolitikerne 34 16 37 13 100 “
N=68
Ansatte sentralt 29 15 44 12 100
N=203
Ansatte i distrikts- 38 12 43 7 100
administrasjonene N=74 "

Vi ser av tabellen at et flertall bide blant bystyrepolitikerne, ansatte sentralt og ansatte i
distriktsadministrasjonene mener at informasjonen i utredningsfasen var god eller sinn
passe. Et klart mindretall 1 alle de tre mdlgruppene mener at informasjonen var darlig. Det
er bare sma variasjoner nir det gjelder de ulike gruppenes vurderinger av informasjons-
graden. Pd bakgrunn av disse opplysningene md en kunne konkludere at informasjonen i

denne fasen nadde ut til disse mélgruppene 1 kommuneorganisasjonen.
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Ser vi naermere pi graden av informasjon i iverksettings- og driftsfasen fir vi disse

resultatene.

Tabell 3.2 Bystyrepolitikernes og de ansattes vurdering av informasjonen om Nye
Trondheim i iverksettings- og driftsfasen (svar i prosent).
Sporsmal:"Hvordan mener du informasjonen innad i organisasjonen har

veert | iverksettings- og driftsfasen?”

Informa- | Informa- | Informa- | Vetikke | Sum %
sjonen sjonen sjonen
var god | var darlig | var sdnn
passe
Bystyrepolitikerne 22 21 43 14 100
N=6§
Ansatte sentralt 24 18 48 10 100
N=203
Ansatte i distrikts- 15 26 54 3 100
administrasjonene N=74
[l _ ==__I_

Tabellen viser at noen farre, bide blant bystyrepolitikerne, de ansatte sentralt og i
distriktsadministrasjonene, opplevde at informasjonen var god i denne fasen, om vi
sammenlikner med den de fikk i utredningsfasen. Noen flere i de samme gruppene
opplevde at informasjonen i denne fasen var darligere sammenlignet med informasjonen i
utredningsfasen. Dette kan skyldes flere forhold. En mulig forklaring kan vere av-
viklingen av den sentrale prosjektledelsen etter at den nye organisasjonen formelt var
iverksatt. Ansvaret for den videre oppfalging ble tillagt den enkelte leder i den ordinzre
organisasjonen. I en slik situasjon kan det ha vart mer problematisk & gjennomfgre
tilsvarende informasjonstiltak som under utredningsfasen. Det kan ogséd ha gjort det
vanskeligere & kommunisere ut de grunnleggende intensjonene med modellen til ulike
deler av organisasjonen. Et inntrykk fra flere av intervjuene er at mange oppfattet det som
mindre heldig & avvikle prosjektorganisasjonen da den nye organisasjonen formelt ble
iverksatt. Samtidig skal ikke forskjellene mellom informasjonsgraden i utredningsfasen
og 1 iverksettings- og driftsfasen overdrives. Et flertall i alle tre mélgruppene mener at

informasjonen var god eller sidnn passe i begge disse fasene.

[ hvilken utstrekning har bystyrepolitikerne, de ansatte sentralt og i distriktsadministra-
sjonene deltatt 1 arbeids- og prosjektgrupper i forbindelse med iverksettingen av Nye

Trondheim? Tabell 3.3 gir en oversikt over dette.
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Tabell 3.3 Grad av deltakelse i arbeids- eller prosjektgrupper ifm. iverksettingen av
Nye Trondheim (svar i prosent). Sparsmal: "Har du deltatt i (deltar i)
arbeids- eller prosjektgrupper opprettet for d utrede problemstillinger ifm.

iverksettingen av Nye Trondheim?”

— = —_—

Ja Nei Vetikke | Sum %

Bystyrepolitikerne 15 84 1 100
N=68

Ansatte sentralt 43 55 3 100
N=203

Ansatte i distrikts- 34 66 - 100
administrasjonene N=74

Vi ser av tabellen at det er tildels store variasjoner mellom bystyrepolitikerne, de ansatte
sentralt og 1 distriktsadministrasjonene nér det gjelder deltakelse i arbeids- og prosjekt-
grupper. Av de ansatte sentralt har 43 prosent deltatt i slike grupper, mens 15 prosent av
bystyrepolitikerne har gjort det samme. Ansatte i distriktsadministrasjonene plasserer seg
i en mellomkategori, med 34 prosent som har deltatt i slike grupper. Det er et klart flertall
I de tre gruppene som ikke har deltatt i noen form for arbeids- og prosjektgrupper. En
nermere analyse av de ansatte sentralt og i distriktsadministrasjonene viser at lederne har

deltatt i langt stgrre omfang enn ansatte i andre stillingskategorier.

Na vil deltakelse i arbeids- og prosjektgrupper bare viere en av flere méter & involvere seg
I endringsarbeidet. Deltakelse gir likevel en indikator pd hvor omfattende den direkte
involveringen har véert blant politikerne og de ansatte i kommunen. Hovedinntrykket er at
med unntak av bystyrepolitikerne, s har det veert relativt bred deltakelse blant de ansatte i
arbeids- og prosjektgrupper. Pd en annen side har reorganiseringen i stor grad vert en
toppstyrt prosess. S@rlig har ledelsen i administrasjonen vért sterkt involvert i dette

arbeidet.

Hvordan opplevde si bystyrepolitikerne og de ansatte sentralt og i distriktsadministra-

sjonene tempoet i endringsarbeidet? Tabell 3.4 gir en oversikt over dette.
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Tabell 3.4 Bystyrepolitikernes og de ansattes opplevelse av tempoet i reorganiserings-

yrosessen (svar i prosent). Sparsmdl: "Reorgeaniseringen ble ejennonifort:”
8 . 8 i

[ et for letfor | letpasse | Vetikke | Sum %
raskt sakte tempo
tempo tempo
Bystyrepolitikerne 40 - 42 18 100
N=68
Ansatte sentralt 27 6 43 24 100
N=203
Ansatte i distrikts- 41 1 37 21 100
administrasjonene N=74

Av tabellen ser vi at blant bystyrepolitikere og ansatte i distriktsadministrasjonene mener
ca. 40 prosent at tempoet var for hgyt. Noen feerre blant de ansatte sentralt mener det
samme. Svert fi i alle de tre mélgruppene mener at tempoet var for sakte, men rundt 40
prosent i de tre gruppene mener at tempoet var passe. Forgvrig er det verdt 4 merke seg at

"vet ikke"-andelen er relativt hgy.

Kort oppsummering. Hovedinntrykket er at omstillingsprogrammet Nye Trondheim har
hatt en sentral plass 1 kommuneorganisasjonen. Dette skyldes trolig flere forhold. For det
forste har vanskene i den kommunale gkonomien bidratt til & gi bide utredningsfasen og
selve gjennomferingen av omstillingsprogrammet et ekstra "trykk" og gjennomslag ned-
over og utover i organisasjonen. Det var stor oppslutning blant bide politikere og ansatte
om at noe mitte gjgres. Dette kan ha bidratt til 4 legitimere den raske framdriften, samt
den politiske og administrative ledelsens kontroll med prosessen. For det andre har man i
stor grad klart & mobilisere ledelsen og ngkkelpersonell til 4 delta i arbeids- og prosjekt-
grupper. Flere informanter hevder imidlertid at bidde toppstyringen av prosessen og den
raske framdriften, begrenset mulighetene for innflytelse. For det tredje har det veert eta-
blert en prosjektorganisasjon rundt omstillingsarbeidet som har medvirket til & sikre
tilstrekkelig informasjon. Avviklingen av denne prosjektorganisasjonen da organisasjon-
en formelt ble iverksatt i 1992, kan bl.a. ha fgrt til stgrre problemer knyttet til formidling

av informasjon innad i organisasjonen.
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3.3 Tiltak for & forbedre instrukser, reglement og arbeidsrutiner

Siktemilet med dette delkapitlet er & beskrive utformingen og iverksettingen av ulike tiltak
som retter seg mot ledelse, samarbeidsklima og belgnningssystem (jf. vér analysemodell i
kap. 1.2.5). Sparsmilet vi retter spkelyset mot her, er hvorvidt endringer i politisk og
administrativ organisasjons- og styringsstruktur er fulgt opp med tiltak for d forbedre
instrukser, reglement og arbeidsrutiner. Vi er i dette kapitlet ikke opptatt av 4 underspke
hvilke virkninger disse og andre tiltak har medfert. Virkninger for det politiske system og

for administrasjonen undersgkes nermere i kapitlene 4 og 5.

Nedenfor beskriver vi niermere utformingen og iverksettingen av mél- og resultatstyring i
kommunen, hva slags tiltak som er satt iverk for & bedre arbeidsbetingelsene for de folke-
valgte, ulike opplerings- og ledelsesutviklingstiltak, hva slags belgnningssystem som er
innfgrt og hva som i korthet er innholdet i en del reglementer. Noen av disse reglement-

ene er nye, andre er tilpasninger av tidligere reglementer til endringene i organisasjonen.

Flere av disse tiltakene retter seg mot et felles siktemdl. For eksempel stiller innfgringen
av et mil- og resultatstyringskonsept krav om béide endringer i formell organisasjons-
struktur, oppleringstiltak og bestemte arbeidsrutiner. Vi har imidlertid valgt 4 beskrive

tiltakene hver for seg, men redegjor i tillegg for koblinger mellom tiltakene.

Et av hovedprinippene i den nye organisasjonen har veert innfgring av politisk mdl- og
resultatstyring. Strukturkomitéen la i sin innstilling til grunn et milstyringskonsept, som
gidr ut pa at politisk styring for en stor del skal bestd i styring gjennom mél, gkonomiske
rammer og overordnede planer. Intensjonen var at bystyret skulle frigjgres fra enkeltsaker
og detaljsparsmdl ved at denne typen saker i stgrre omfang ble delegert til administrasjon-

CIl.

Strukturkomitéen framhevet videre at innfgring av politisk malstyring krever at de
politiske organene, og serlig bystyret, greier & sette seg i sentrum av beslutnings-
prosessen. | den sammenheng pekes det pd at bystyret mé gjgres i stand til 4 sette mdl
som er etterprgvbare. Nir malene er satt, md bystyret overlate til andre & gjgre arbeidet
med & nd milene. Bystyret skal i liten grad legge seg opp i virkemidlene. Iverksettende
organ gis stgrre handlefrihet til 4 velge virkemidler for & nd mél innen gitte ressurs-
rammer. For det andre vises det til at det md klargjgres hvem som har ansvaret for at
resultatene nds. I Strukturkomitéens innstilling understrekes det at bide ledere og kollegi-
ale organer skal forholde seg til et klart definert resultatansvar. For det tredje pekes det pd
at bystyret md sikres tilbakemelding om oppnidde resultater. Foruten resultatrapportering

i forhold til méltall og resultatindikatorer, skal det tilrettelegges organisatorisk for tilbake-
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rapportering gjennom édpne hgringer, brukerundersgkelser, kommunikasjon med inte-

ressegrupper, evalueringspaneler og presse.

Erfaringene med milstyring i politiske organisasjoner viser at det kan veere vanskelig 4
oppfylle alle de krav som malstyringskonseptet stiller, noe ogsi Strukturkomitéen er inne
pé i sin innstilling?2. Problemene knytter seg til flere forhold: For det fgrste stiller mal-
styringskonseptet store krav til konsistens og forutsigbarhet i beslutningsprosessen
(Thorsvik 1991). Idealet er gjerne tilbakelente politikere som "styrer 1 stort" etter mél og
visjoner. Slik sett vil det veere lite rom for politisk markering i enkeltsaker og symbol-
saker 1 dette styringskonseptet. Behovet for politisk markering skal for en stor del ivare-
tas gjennom debatt om politiske malformuleringer i plandokumenter o.1. Det har ofte vist

seg vanskelig & fa politisk oppmerksomhet og debatt omkring slike oppgaver.

For det andre vil milene i mange tilfeller vere uklare og og konfliktfylte (jf. kap. 1.2.4).
Ogsid sammenhengene mellom mél og virkemidler er ofte uklare. Dermed fir heller ikke
administrasjonen de styringssignaler og mil de trenger for & bryte overordnede mal ned i
delmdil og arbeidsmdl, samt utvikle mdltall og resultatindikatorer. Resultatet kan bli at
administrasjonen for en stor del selv formulerer mélene for 4 holde "hjulene i sving", og
pd den miten "tapper” politikerne for den styringsmuligheten som ligger i & formulere

milene.

Et tredje forhold knytter seg gjerne til utvikling av resultatindikatorer. Flere av de
kommunale oppgavene har et innhold som gjgr de vanskelige & kvantifiere. Dermed blir
det ogsd problematisk d fordele et mélbart resultatansvar pa ulike nivéer og deler av
kommuneorganisasjonen. Om man lykkes & definere klare mél- og ansvarsomrider
oppstir imidlertid taren for suboptimalisering, dvs. overfokusering pé enkeltresultater og

ikke pa helheten av virksomheten.

Et fjerde ankepunkt mot mélstyringskonseptet er at det rydder politikernes dagsorden for
detaljsaker, og at politikerne derfor ikke gis anledning til lgpende erfaringsinnhenting om
konsekvensene av deres vedtak. Ofte fir politikerne kun kvartalsrapporter som underlag

for sin lering. 2

Trondheim kommune har iverksatt en rekke tiltak for 4 innfgre politisk malstyring i

kommunen, og for & motvirke noen av de mer klassiske problemene knyttet til dette

22 If. Strukturkomitéens innstilling, Nye Trondheim - ny organisasjonsordning, s. 29-32.

2L Stat & Styring nr. 4 - 1994,



styringskonseptet. Dette er tiltak som bide retter seg mot formell organisasjonsstruktur

og tiltak som retter seg mot personell, reglementer, instrukser og arbeidsrutiner.

Miilstyringskonseptet forutsetter mest mulig klare skiller mellom politikk og administra-
sjon, og mellom forvaltning og drift. Klare skiller skal tilrettelegge for ansvars-, opp-
gave- og rollefordeling mellom politikerne som formulerer overordnede mél og evaluerer
resultatene, og administrasjonen som gir rid og gjennomfgrer de politiske méilene. Bade
komitéene som "politiske verksteder", bydelsridenes kontroll- og etterprovingsfunksjon-
er, muligheten til & ta 1 bruk hgringer, evalueringspaneler, brukerundersgkelser og
organisering av resultatkontroll direkte under bystyret, er funksjoner og tiltak som er
ment & bli ivaretatt i det politiske styringssystemet. Konsentrasjon av samspillet mellom
politikk og administrasjon til "toppen" i organisasjonen, og utskillelse av driftsoppgaver
fra avdelingene gjennom kommunale bedrifter og distriktsorganisering, er tiltak som er
ment d legge til rette for klarere skiller mellom politikk og administrasjon og mellom
forvaltning og drift i administrasjonen. Endringstiltakene som er iverksatt i forhold til

formell organisasjonsstruktur er niermere belyst i kapittel 2.2.2.

Virksomhetsplanlegging er tatt i bruk pé ulike nivder og avdelinger i administrasjonen.
Denne planleggingen tar utgangspunkt i overordnede planer og mél samt tildelte ressurs-
rammer. Bide grad av medvirkning i utarbeidelsen av slike planer og innholdet i dem,
varierer mellom avdelinger og styringsnivder. Det synes & vere relativt stort rom for
lokale tilpasninger. Noen fast og entydig mal er ikke lagt pd dette arbeidet. Nar det gjelder
strategier for & utforme mil, etablering av milhierarkier samt utvikling av resultat-
indikatorer, er dette utviklingsarbeid som pagér. Med hensyn til rutiner for resultatrap-
portering har kommunen innfgrt kvartalsvis gkonomisk rapportering til bystyret i tillegg
til drsrapporteringen. Innholdet i disse formene for rapportering er forelgpig i begrenset
utstrekning knyttet opp mot mélsettinger for virksomheten. Dette skyldes bide uklare mil
og manglende indikatorer pd miloppnéelse?!. Forelgpig er f.eks. ikke hgringer og bruk-

erundersgkelser tatt regelmessig i bruk av de ulike komitéene.

Nedenfor redegjor vi neermere for hvert enkelt av de tiltak som retter seg mot personell,
reglementer og arbeidsrutiner. Mange av disse tiltakene er utformet og iverksatt for 4

legge til rette for mil- og resultatstyring i kommunen.

For & gjore det lettere for bystyrepolitikerne d ivareta den politiske styringsrollen er det
satt iverk tiltak for & bedre de folkevalgtes arbeidsbetingelser. For det forste gis lederne i

bystyrekomitéene gkonomisk kompensasjon tilsvarende én arbeidsdag pr. uke. Dette for

SIL Arsrapport 1992 for Trondheim kommune.
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a styrke det politiske arbeidet i komitéene. Ogsa gruppelederne i det enkelte parti gis pko-
nomisk kompensasjon tilsvarende én arbeidsdag pr. uke. Dette tiltaket er ment & styrke de
smié partiene som ikke har medlemmer i formannskapet. Et annet tiltak har veert 4 tilrette-
legge kontorfasiliteter for toppolitikerne. For det tredje har en forspkt & utforme saks-
framlegg fra administrasjonen pd en slik mate at de folkevalgte lettere fir oversikt. Saks-
gangen er ogsd slik at bystyrepolitikerne skal kunne forholde seg til saksframlegg som er

ferdigbehandlet av administrasjonen.

Videre er det gjennomfort ulike tiltak rettet mot ledelsesutvikling og opplering. Dette er
tiltak som sikter bredere enn  stimulere til mal- og resultatorientering blant politikere og
ansatte 1 kommunen. Tiltakene dreier seg ogsd om d gjgre omplassert personell bedre i
stand til & mestre nye oppgaver og en endret arbeidssituasjon. Siktemélet har bde vert i
tilpasse personellets kompetanse til endringer knyttet til arbeidsinnhold, samt 4 pavirke
selve miiten arbeidsoppgavene utfgres pa. Samlet sett er dette tiltak som retter seg mot
personellets kapasitet, holdninger, interesse og kompetanse. Det er personellet som
teknologi i organisasjonen man spker & utvikle i bestemt retning (Thompson 1967). 1
Trondheim kommune har de ulike oppleringstiltakene stort sett blitt gjennomfgrt etter
iverksettingen av den nye organisasjonen, dvs. etter bl.a. omplassering av personell og

reduksjon i antallet drsverk.

Bakgrunnen for satsingen pi ledelses- og samarbeidsutvikling er bystyrets hovedmal om
at "Trondheim kommune skal ha en ledelse, en samarbeidskultur og et belgnningssystem
som motiverer medarbeiderne til & oppnd gode resultater” (jf. bystyrets vedtak
28.09.89.). For det fgrste har kommunen pa denne bakgrunn gjennomfgrt folkevalg:-
oppleering for bystyrets faste representanter og vararepresentanter. For det andre har
kommunen drevet et omfattende program for leder- og ledelsesutvikling. S& godt som alle

med definert lederansvar har gjennomfgrt sikalt grunnleggende lederopplering.

Siktemilet med folkevalgtoppleringen har veert & styrke bystyrepolitikerne i deres rolle
som folkevalgte, styrke komitéfunksjonen som "politiske verksteder” og skape grunnlag
for mil- og visjonsutvikling i kommunen. Med andre ord @ gi politikerne innsikt i
mélstyring som virkemiddel i styringen av kommunen. Politikerne skal gjgres bedre i
stand til & formulere klare mél, ivareta sin styringsrolle og evaluere resultater som

grunnlag for lering,

I sparreundersgkelsen til bystyrerepresentantene stilte vi spprsmdl om hvor mange som
har gjennomfprt slik folkevalgtopplering. Av de som har svart, har 77 prosent deltatt i
slik opplaering. 20 prosent har deltatt pd én samling, 35 prosent pa to samlinger og 45
prosent pi tre eller flere samlinger. Med andre ord har en stor andel av bystyrepolitikerne

i innevierende valgperiode gjennomfgrt folkevalgtopplearing.
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Nir det gjelder leder- og ledelsesutviklingsprogrammet for ansatte i administrasjonen, har
siktemdlet veert & fylle den nye organisasjonsstrukturen med innhold og stimulere til

giennomfgring av mail- og resultatstyring.

For i tydeliggjore ledernes posisjon og ansvar i organisasjonen, er det videre utarbeidet

" "

dokumenter som "Krav til ledere", "Rammevilkir for ledere" og "Fem bud for ledere i
Trondheim kommune". Dokumentene utgjgr deler av reglementet for "Personalforvalt-
ning og ledelse i Trondheim kommune". En forutsetning for & kunne stille disse kravene

til lederne, har veert at de skulle gis tilstrekkelig opplering.

[ lppet av perioden 1990-93 har kommunen gjennomfgrt:25

- grunnleggende lederopplaring for 774 ledere

- leder-/organisasjonsutvikling for 70 ledergrupper

- videregdende lederopplering, Sesamper, for mellomledere og toppledere
(ca.80)

- opplering i daglig lederverktgy, dvs. i bl.a. lgnn, regnskap, arkiv og personal

(15 samlinger med deltakelse fra 20-25 personer i hver samling).

Pd grunn av smd ressurser til & dekke det reelle behovet for opplearing, har oppfalgingen
av den nye organisasjonen gjennom opplering vert skjpvet ut i tid26. For grupper av
ansatte har dette medfgrt at omplassering til jobber med nytt eller endret arbeidsinnhold
ikke umiddelbart ble fulgt opp med parallell eller pafplgende opplaring for & kunne bli

bedre i stand til & mestre den nye jobbsituasjonen.

I sporreundersgkelsene til de ansatte sentralt i administrasjonen og til de ansatte i
distriktsadministrasjonene stilte vi spgrsmal om deltakelse i ledelsesutviklingsprogram-
met. Av de som har svart pd undersgkelsen blant de ansatte sentralt, er det 83 prosent
som har gjennomfgrt trinn I av ledelsesutviklingsprogrammet. Ca. 65 prosent har gjen-
nomfgrt trinnene I1 og I1I. Blant de ansatte i distriktsadministrasjonen har 68 prosent
gjiennomfgrt trinn I. 27 prosent trinn Il og 61 prosent trinn IIl. Bide kommunens egen
statusrapport over deltakelse 1 ledelsesutviklingsprogrammet og opplysningene fra spgr-
reskjemaunderspkelsene viser at et stort antall av de ansatte, bide ansatte med et definert
lederansvar og @vrige ansatte, har gjennomfgrt et eller flere trinn i programmet. Noen

flere blant de ansatte pid sentralt niva i administrasjonen enn i distriktsadministrasjonene

3 Opplysningene over hvor mange og hvilke grupper av ansatte som har deltatt i leder- og ledelsesutvik-
lingsprogrammet, ¢r hentet fra dokumentel, Lederutvikling i Trondheim kommune - statusrapport pr.
01.07.93,

26 11, Arsrapport 1993 for Trondheim kommune.
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har deltatt i programmet. Hva slags betydning deltakelsen i ledelsesutviklingsprogrammet

tillegges av de ansatte, gir vi inn pé i kapittel 5.

Foruten & stimulere til mil- og resultatorientering gjennom ulike oppleringstiltak skulle
det ogsa innferes belpnningssystemer for  premiere innsats og resultatoppnaelse. P
dette omrddet synes det ennd d viere flere uavklarte problemstillinger. Det er i liten ut-
strekning formalisert noe slikt system for belgnning eller straff av bestemte handlinger.
Det er f.eks. ikke gitt adgang for den enkelte enhet til helt eller delvis 4 disponere evt.
overskudd skapt ved enheten.?’ Det nye pkonomireglementet épner imidlertid en mulighet
for dette:

“"Dersom avdelingene/driftsenhetene ved budsjettérets slutt oppndr et reelt regn-
skapsmessig driftsresultat som er bedre enn budsjettert for det enkelte pro-
gramomride, kan dette etter niermere vurdering [i formannskapet] overfgres til
neste drs budsjett. Overfgringer av overskudd i henhold til denne bestemmelse
skal ikke nyttes til aktivitetsspkende tiltak som ikke gkonomiplanen gir rom

for." (Dkonomireglementet, s. 14)

Ved behandlingen av regnskapet for 1994 ble det for fgrste gang tilbakefgrt ressurser til
sdkalte besparende enheter i kommunen. Dette utgjorde tilsammen 18 mill. kroner. Imid-

lertid ble ikke ressursene tilbakefprt direkte til de enkelte enheter, men via avdelingene.

Det gis ogsi adgang til & pilegge avdelingene/driftsenhetene & dekke inn evt. underskudd
over neste drs budsjett. Slik sett gir regelverket anledning til & knytte sanksjoner
(belpnning og straff) til god eller dérlig budsjettkontroll. Reglementet for "Personal-
forvaltning og ledelse i Trondheim kommune" dpner ogsé opp for andre reaksjonsformer
overfor ledere med f.eks. darlig budsjettdisplin. Dette kan vere reaksjonsformer som
omplassering eller oppsigelse. Reglementet inneholder bl.a. lederkriterier og rammevilkir
for lederne. Med hensyn til rammevilkér heter det at:

"Dersom en leder pa tross av aktiv stgtte og oppfelging ikke nar sine mal eller
ikke oppfyller kravene i de 5 bud for ledere i Trondheim kommune, skal
vedkommende omplasseres eller arbeidsforholdet med kommunen avvikles
etter neermere avtale." (Personalforvaltning og ledelse i Trondheim kommune,
$, 22)

Bide reglementet for "Personalforvaltning og ledelse i Trondheim kommune" og gkono-

mireglementet gir dermed formell adgang til 4 benytte enkelte sanksjoner i form av

STIL. Arsrapport 1993 for Trondheim kommune.



“straff” eller "belpnning". Dette gjelder i bestemte situasjoner bide overfor lederpersonell

0g gvrige ansatte.

Utover disse formelle sanksjonsmulighetene som ligger i reglementene, er det vanskelig 4
identifisere hva som ellers skulle viere innfprt som element i et belgnningssystem. Det er i
liten utstrekning dpnet opp for resultatavlgnning, stillingsopprykk som fglge av innsats
og resultatoppnéelse eller bruk av opplierings- eller videreutdanningstilbud som del av et
belgnningssystem. Ressursmangel anfgres som en av grunnene til manglende oppmerk-
somhet og belgnning i forhold til de ansatte i det daglige arbeidet.?® Sammenfattet kan det
hevdes at Trondheim kommune i sviert begrenset utstrekning har innfgrt noe helhetlig og

formalisert insitament- eller belgnningssystem.

Gjennom flere av informantintervjuene er det vist til at det rir usikkerhet omkring hva
som er kommunens lgnnspolitikk. Det etterlyses en lgnnspolitisk plan med klare kriterier
for avlpnning og annen godefordeling. Flere er opptatt av hva kommunen egentlig sikter
mot pd dette omridet, herunder hva slags forskjeller som i framtiden vil vaere akseptable
mellom personer, stillingsgrupper og distrikter i kommunen. Uten klare formelle kriterier
for belgnning og andre sanksjoner, skapes det frustrasjon blant de ansatte pa ulike nivier.
Ulikheter de ansatte imellom oppleves i mange tilfeller som utslag av personlige "tryne-

tillegg".

Vi har overfor bergrt to av de reglementer som er innfgrt i forbindelse med reorganiser-
ingen i kommunen. | tillegg til gkonomireglementet og reglementet for "Personalforvalt-
ning og ledelse i Trondheim kommune", skal det nevnes ytterligere to, nemlig "Regle-

ment for folkevalgtes arbeid" og "Delegasjonsreglement for Trondheim kommune".

Reglementene er bl.a. begrunnet i behovet for en klarere ansvars- og oppgavefordeling
mellom ulike nivder og deler av organisasjonen, klarere mél og signaler samt bedre
styring og gkonomisk kontroll. Synliggjgring av lederansvar, delegasjon av oppgaver,
ansvar og myndighet og klargjgring av roller, er forhold som gir igjen i de ulike

reglementene.

@Dkonomireglementet gir de overordnede prinsippene for gkonomisk styring. Gjennom &
klarlegge ansvarsomrdder og delegasjon av myndighet til den enkelte leder og virksom-
het, er siktemilet & legge til rette for mer mal- og resultatorientert atferd bide pa politisk
og administrativ side i styringsstrukturen. Reglementet fordeler ansvar og myndighet

mellom ulike politiske organer (bystyret, formannskapet og styrene for driftsenhetene),

I Arsrapport 1993 for Trondheim kommune.



mellom politiske organer og administrasjonen og mellom de ulike styringsnivier i admini-
strasjonen. Det redegjor ogsé for de gkonomiske plandokumentene og forholdet mellom

disse fra gkonomiplanen til drsrapporten og regnskapsanalysen.

Reglementet ble behandlet av bystyret 28.10.93. Slik reglementet er utformet, tar det hen-
syn til Trondheim kommunes nye organisasjonsstruktur samt bl.a. nye budsjett- og regn-
skapsforskrifter gjort gjeldende fra budsjettiret 1991.2Y De nye regnskapsforskriftene
apner opp for en bedriftsgkonomisk modell med eget resultatregnskap for driftsvirksom-
heten samt kapitalregnskap og balanseregnskap. Forskriftene gir adgang til delegasjon av
myndighet i tilknytning til oppstilling av budsjettet og endringer i budsjettet. Forskrift-
enes intensjoner er bla. at delegasjonsbestemmelsene bor utnyttes slik at kommune-
styrets konsentrasjon i budsjettsaker i hovedsak rettes mot overordnede malsettinger og
prioriteringer. I gkonomireglementet heter det at "vedtakene og intensjonene knyttet til
omorganiseringen av Trondheim kommune er sammenfallende med intensjonene i de nye

budsjett- og regnskapsforskriftene”.

Et annet av de sentrale reglementene er reglementet for "Personalforvaltning og ledelse i
Trondheim kommune”. Som nevnt ovenfor, inneholder reglementet kriterier for ledere i
kommunen og rammevilkar for ledere. I tillegg inneholder det hovedprinsipper og ret-

ningslinjer for personalforvaltningen i kommunen samt etiske retningslinjer.

Et tredje reglement er "Delegasjonsreglementet for Trondheim kommune”. Reglementet
inneholder en oversikt over delegasjon av ansvar og myndighet til ulike organer og

styringsnivier i kommunen 1 medhold av rekke forskjellige lover.

For det fjerde er det utarbeidet reglement for bystyrekomitéens arbeid. 1 reglementet rede-
gjgres det for utforming av komitéinnstillinger, saksordfgrers rolle, bruk av hgringer,
hvem som har mgterett i komitéene og frister for saksutsendelse fgr behandling i by-
styret. Det er ogsd beskrevet prosedyre for behandling av forslag i komitéene om at en
bestemt sak skal fremmes fra formannskapet. Med andre ord trekker reglementet opp

retningslinjer for hvordan arbeidet skal utfgres i de ulike komitéene.

Sd langt har vi kort beskrevet hva som er formalet og innholdet i de ulike reglementene. |
kapitlene 4 og 5 undersgkes niermere hva slags betydning og rolle reglementene tillegges

av politikere og de ansatte i1 deres arbeidssituasjon.

2% Kommunaldepartementet fastsatte i 1990 nye forskrifter for kommunale og fylkeskommunale bud-
sjetter og regnskaper. Pga. utredning av ny organisasjonsmodell fikk Trondheim kommune midlertidig
dispensasjon fra disse forskriftene.
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Ser vi dette delkapitlet under ett, kan vi sli fast at det er utformet og gjennomfort en rekke
tiltak rettet mot personell, reglement og arbeidsrutiner. Endringene i politisk og admini-
strativ styringsstruktur er for en stor del forsgkt fulgt opp gjennom de nevnte tiltak. For i
tilrettelegge og stimulere til mal- og resultatstyring 1 kommunen, er det gjennomfort
endringer 1 formell organisasjonsstruktur, utarbeidet og innfert ulike reglementer og gjen-
nomfgrt omfattende opplaringstiltak bide blant politikere og ansatte i kommunen. I til-
legg er arbeidsbetingelsene for de folkevalgte forspkt forbedret. Tiltakene rettet mot admi-
nistrasjonen, mot lederne og gvrige ansatte, synes imidlertid & veere béide flere og ha
stgrre bredde enn tiltakene rettet mot politikerne og det politiske styringssystemet. Nir det
gjelder innforing av belpnningssystemer for & verdsette innsats og resultatoppnéelse, kan
vi sli fast at slike systemer i bare begrenset omfang er tilrettelagt og tatt i bruk i kom-
munen.
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4. Virkninger for det politiske system

4.1 Innledning

I dette kapitlet skal vi se pd virkningene av Nye Trondheim pd det politiske styrings-
systemet, nermere bestemt bystyret, bystyrekomitéene, formannskapet, og bydelsrid-

ene.

Vi baserer oss pé data fra en spprreundersgkelse blant alle de representantene og vara-
representantene som var til stede i bystyrets mgte den 24. november 1994. Undersgk-
elsens svarprosent er péd 80. Videre bygger vi pd gruppeintervjuer og personlige intervju-
er med politikere fra ulike partier i bystyret. Og endelig bygger vi i noen grad ogsa pa
data som kom fram i intervjuer og spgrreundersgkelser blant administrativt ansatte i
Trondheim kommune. (Jf. forgvrig kap. 1.3.3 om evalueringsopplegget og evaluering-
ens delundersgkelser.)

For vi tar for oss resultatene fra disse undersgkelsene, la oss forst se litt pd bystyrets
sammensetning. Tabell 4.1 pd neste side viser bystyrerepresentanter i Trondheim i kom-
munestyreperioden 1992-95 fordelt pd parti, samt svar pa spgrreunderspkelsen fordelt pd
parti.Vi ser at frafallet er noksd likt fordelt om vi beregner det for hver av de tre
konstellasjoner som ble dannet i forbindelse med konstitueringen av bystyret for perioden
1992-95.39 Blant Hgyre, KrF, Senterpartiet, Frp og Venstre, som dannet flertallskonstel-
lasjonen, var svarprosenten 77. | Arbeiderpartiet, som utgjorde en egen gruppe, var svar-
prosenten 86. Og blant de gvrige partiene som bestod av SV, Bylista, RV og Miljgpartiet

De Gronne var det 74 prosent som besvarte spgrreskjemaet.

Blant de som besvarte spgrreskjemaet var 22 prosent vararepresentanter, mens det i dette

bystyremgtet var 26 prosent vararepresentanter til stede.

WL, Utskrift av vedtak i bystyrets mote 7. november 1991,
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Tabell 4.1 Bystyrerepresentanter i Trondheim i valgperioden 1992-95 fordelt pi parti,
og svar pé spgrreskjemaunderspkelsen fordelt pd parti. (DG=De Grgnne)

AP | Frp [ H | KrF| RV | SP [ SV | V | By- | DG | Sum

lista
Bystyrerepr. 22 4 29 4 2 5 12 2 4 1 85
Svar (N1 G [2H| @D | @ | @ a0 2 (2) | () [ (68)

Bystyre-utvalget bestir forgvrig av 62 prosent menn, 38 prosent kvinner. 80 prosent er
over 40 dr, bare 10 prosent mellom 18-30 dr. Nesten 80 prosent har utdanning pi hgg-
skole-/universitetsnivi. Pa landsbasis er det forgvrig bare ca. 15 prosent av kommune-
styremedlemmer som har utdanning pé dette nivd.’! Endelig skal det nevnes at 44 prosent
av utvalget av representanter ogsa satt i bystyret i forrige periode (1988-91), 25 prosent i
perioden 1984-87 og i overkant av 7 prosent i perioden 1980-83.

La oss nd se pa hvilke synspunkter som kom fram i spgrreundersgkelsen og i intervjuene
med politikerene. Vi starter med a se pa forhold som i hovedsak angér rollen som by-
styrepolitiker.

4.2 Bystyrets rolle og funksjon

Det var et sentralt mil med Nye Trondheim & fa etablert et system med politisk mil-
styring, som blant annet innebar et klarere skille mellom politikk og administrasjon,
stgrre grad av delegasjon av avgjgrelsesmyndighet til lavere niva i organisasjonen, styrk-
ing av den sentrale konsernstyringen, stgrre reell makt til de folkevalte og at styringen av
den samlede kommunale virksomheten skulle komme sterkere inn i det politiske fokus.
Bystyrets arbeid skulle bli mer politisk interessant.

Den nye organisasjonsplanen innebar at bystyret fremdeles skulle viere det gverste styr-
ingsorganet og arena for bred demokratisk debatt. Malstyringskonseptet inneberer at det

er i bystyret at de prinsipielle, helhetlige og overordnede spgrsmil skal debatteres og av-

M Jf. Fevolden, Hagen og Sprensen 1994, Den oppgitte prosentandelen for hele landet gjelder kommune-
styreperioden 1988-91.,
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gjores. Bystyrets rolle skal viere & formulere mil og retningslinger for hele organisasjon-

en. I Strukturkomitéens instilling ble dette formulert slik:

"Innfgring av politisk malstyring krever at de politiske organene, og serlig
bystyret greier 4 sette seg i sentrum av beslutningsprosessen. (.....) A komme i
sentrum for beslutningsprosessen i de viktige sakene krever for det forste at
bystyret konsentrerer seg om de store sakene, og at bystyret arbeider aktivt for
a fa til debatt og engasjement rundt politiske sporsmadl. (.....) Nir milene er

satt, mi bystyret overlate til andre & gjgre arbeidet med & nd mélene."*2

For i sikre at bystyret skulle fungere i en slik ny rolle, skulle pd den ene siden bystyre-
komitéenes viktigste oppgave vere d fungere som politiske verksteder hvor bystyre-
debattene forberedes. Pd den annen side skulle formannskapet vere det politisk operative
organ som erstatter de gamle avdelingsstyrene (hovedutvalgene), og dermed ogsa funger-
er som biade kommunalutvalg, helse- og sosialstyre, kulturstyre, skolestyre, bygningsrid

og neringsstyre.
Hvordan opplever si bystyrepolitikerne at bystyrets rolle har blitt?

Vi startet med & be respondentene om & besvare en del spgrsmél om hvilke endringer de
hadde opplevd de to-tre siste drene i rollen som bystyrepolitiker. Det ble i den sammen-
heng presisert at vi primzrt siktet til hvordan de opplever situasjonen nd i forhold til
hvordan det var, eventuelt hvilket inntrykk de hadde av hvordan det var i forrige bystyre-

periode.

Som en fglge av Nye Trondheim skulle en forvente en endring i retning av ferre og mer
overordnede saker i bystyret. Hvilket 1 neste omgang ogsa burde innebare at en del saker
som bystyret behandlet fgr, nd var blitt overfert til andre organ. Opplever s representant-
ene at dette har skjedd?

Vi stilte innledningsvis tre spgrsmdl angaende dette temaet. Fgrst ble bystyrerepresentant-
ene spurt om antallet saker som de skal viere med og behandle i bystyret var blitt flere
eller fierre. Vi ser av tabell 4.2 at en svert stor andel oppfatter det som det har blitt fierre

saker i bystyret.

32 Strukturkomitéens innstilling, Nye Trondheim - ny organisasjonsordning. s. 29-30).
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Tabell 4.2 Vurdering av utviklingen med hensyn til antall saker (svar i prosent, N=68).
Spersmdl: "Antallet saker som jeg skal veere med og behandle i bystyret, er

de to-tre siste drene blitt:"”

Flere Ferre Som fogr Vet ikke Sum %
10 42 35 11 100

Videre er det ogsa en gjennomgdende oppfatning blant et stort flertall av representantene
at saker/saksfelt er overfart bade til andre politiske og andre administrative organ. Dette

fremgér av tabell 4.3,

Tabell 4.3 Delegasjon av saker/saksfelt? (Svar i prosent, N=68)
Sporsmdl: "Er det saker/saksfelt som du tidligere fikk til behandling som
bystyremedlem som nd er overfort til andre politiske (administative ) organ i

kommunen?" (Spgrsmél 2 og 3 i skjema)

Ja Nei Vet ikke | Sum %
Saksfelt overfort til andre politiske organ 65 15 20 100
Saksfelt overfort til andre administr. organ 65 13 22 100 J

Dette gir et klart intrykk av at politikerne i bystyret opplever 4 ha fitt feerre saker til be-
handling i bystyret. Dette stemmer ogsd godt overens med det vi fant ved en gjennom-
gang av bystyrereferatene for drene 1989 til og med 1994, I drene 1989, 1990 og 1991,
dvs. far innfgringen av Nye Trondheim, ble det behandlet fra 179 til 192 saker per ér,
hvilket gir et gjennomsnitt pd 187 saker per dr. I 1992 var antallet saker nede i 164 og i
1993 i 108, mens det i 1994 ble behandlet ca. 145 saker. Det er uklart hvorfor antallet
saker i 1993 ble si lavt. En opptelling av antallet saker i 1992 og 1993, viser en nedgang
i antallet saker som gikk pé reguleringer (-5), barnehagespgrsmil (-8), organisering av
kommunen (-8), lineopptak/investeringer/salg/garanti (-20) og budsjett (drift/regnskap)
(-7).

Det er uansett en noksa kraftig nedgang i totalt antall saker per dr, men pé den annen side
ble ogsd antallet bystyremgter redusert tilsvarende. [ 1989 til 1991 var det 14-15 moter
per dr. I perioden 1992-1994 var det 11-12 mgter per dr. Dette betyr at antallet saker per

mgte omirent ikke har endret seg fra perioden for Nye Trondheim til perioden etterpd.
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Kan dette bety at selv om antallet saker som bystyret behandler i lgpet av et ir er redusert,
sd har det skjedd liten endring i bystyremgtenes innholdsmessige side? Vi stilte flere

sparsmal som samlet kan bidra til & besvare et slikt spgrsmél.

Respondentene ble bedt om & besvare fplgende spgrsmél: "I hvilken grad vil du si at
gjennomferingen av Nye Trondheim har pdvirket din arbeidssituasjon som bystyre-
politiker?" Her svarte hele 78 prosent at dette hadde skjedd enten i stor grad (24 prosent)
eller i noen grad (54 prosent). Bare ca. 18 prosent svarte at det enten hadde skjedd i liten
grad (12 prosent) eller at det ikke hadde pévirket arbeidssituasjonen (6 prosent). (4

prosent svarte vet ikke.)

Samlet sett gir med andre ord respondentene uttrykk for at det faktisk har skjedd en del
endringer i deres arbeidssituasjon som bystyrepolitikere. Men hva er innholdet i disse
endringene? Vi formulerte en rekke pastander der vi ba respondentene om 4 gi uttrykk for
hvor enig eller uenig de var i disse. I tabell 4.4 nedenfor presenteres svarfordelingen pa

fem av de péstandene som gikk direkte pd rollen som bystyrepolitiker.

Tabell 4.4 Vurdering av utvikling med hensyn til rollen som bystyrerepresentant (svar i

prosent). Hvor enig eller uenig er du i folgende pdstander?

Helt Delvis | Delvis Helt Vet Sum %

enig enig uenig uenig ikke
"En virkning av Nye 3 29 34 32 2 100
Trondheim er at det er blitt N=68§
mer interessant a veere pd
bystyremgtene”
"Flere av bystyrerepresen- 6 31 22

tantene engasjerer seg i
debattene i bystyret"

"Som bystyremedlem 3 29 28
opplever jeg at det i lgpet av
de to-tre siste drene er blitt
betraktelig lettere 4 utgve
vervet som politiker"

)
(]
NN
%]
3]

"Jeg opplever at debattene i
bystyret nd er mer preget av
overordnede spprsmél enn
av smi enkeltsaker"

L= — —_—

Svarfordelingen pd alle disse pdstandene viser at ca. 1/3 av bystyrerepresentantene er helt
eller delvis enige, mens nesten 2/3 er helt eller devis uenige. Vi ser ogsi at sveert fi

uttrykker at de er helt enige i pastandene. Ut fra dette kan vi si at et stort flertall av
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bystyrerepresentantene mener at det ikke er blitt mer interessant 4 viere pi bystyremgtene,
at det ikke er flere som engasjerer seg i debattene i bystyret, at det ikke har blitt lettere &
utgve vervet som politiker og at det ikke er slik at en har oppnidd at debattene i bystyret
nd dreier seg mer om overordnede spgrsmal. Dette gir et klart signal om at Nye Trond-
heim, i alle fall fram til drsskiftet 1994/95, ikke har fart til swrlig store endringer nér det

gjelder innholdet i rollen som politiker i bystyremgtene.

En av de mest sentrale drsakene til at Nye Trondheim ble iverksatt var den vanskelige
gkonomiske situasjonen som kommunen hadde kommet i. Et sentralt mdl med reformen
var da ogsd a fa kontroll med gkonomistyringen. Har si Nye Trondheim gitt forventede
resultater her”? Spgrreskjemaundersgkelsen blant bystyrerepresentantene viser at et meget
stort flertall mener dette har skjedd. Dette fremgir av tabell 4.5 nedenfor, der 75 prosent
er helt eller delvis enige i at bystyret i lgpet av de to-tre siste drene har fitt bedre kontroll

med den gknomiske utviklingen i kommunen. 24 prosent er uenige i dette.

Tabell 4.5 Vurdering av utviklingen med hensyn til kontroll med den gkonomisk
utvikling (svar i prosent, N=068). Pdstand: "Bystyret har i lopet av de to-tre

siste drene fatt bedre kontroll med den pkonomiske utviklingen i kommunen”

F Helt enig Delvis enig | Delvis uenig | Helt uenig Vet ikke Sum % II
47 28 12 12 2 101 ||

Vi stilte videre fglgende spgrsmal: "Mener du at styringen med ressursbruken i kommun-
en er blitt bedre eller darligere de to-tre siste drene?" Her mente 66 prosent at den var blitt
bedre, 10 prosent at den var blitt déirligere mens 21 prosent svarte at den var som fgr.

(3 prosent svarte vet ikke.)

Dette gir et klart signal om at bystyrets flertall mener at en enten er i ferd med & oppné
eller har oppnidd & fi kontroll med kommunens gkonomi i Ippet av reformperioden.
Informantintervjuene gir ogsa et klart inntrykk av det samme. Svaert mange av vére infor-
manter hevder i tillegg at de stiller seg sterkt tvilende til at en ville oppnédd dette dersom
en ikke hadde iverksatt Nye Trondheim.

Det kan viere interessant & undersgke om det er noen karakteristiske trekk ved de som
henholdsvis uttaler seg positivt (1/3) og de som uttaler seg negativt (2/3) til de pistandene
som er vist i tabell 4.4 over. Er det for eksempel slik at noen parti eller partigrupper er
mer positive enn andre? Eller er det slik at skillene gar mer pé tvers av parti og at de som

er positive til Nye Trondheim ogsa uttrykker stgrre enighet i forhold til disse pastandene?
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Vi ba respondentene om & utrykke hvor enige eller uenige de var i at Nye Trondheim er i

foretrekke framfor "den gamle organiseringen". Svarene er vist i tabell 4.6 nedenfor.

Tabell 4.6 Vurdering av Nye Trondheim sett i forhold til "den gamle organiseringen”
(svar i prosent, N=68). Pdstand: "Nye Trondheim er d foretrekke framfor

‘den gamle organiseringen’ (modellen man hadde inntil 1. januar 1992)."

|| Helt enig Devis enig | Delvis uenig | Helt uenig Vet ikke Sum |
" 24 25 10 27 15 101 J

Vi kan ut fra dette langt pd vei snakke om en polarisering i bystyret nir det gjelder synet
pd Nye Trondheim. Enten er representantene enige eller sd er de sterkt uenige i at Nye
Trondheim er & foretrekke framfor den gamle modellen. Vi kan ogsd merke oss at den
gruppen som er negativ til den nye modellen er temmelig stor. "Vet ikke"-gruppen er pi

15 prosent og halvparten av de som svarte vet ikke er vararepresentanter.

La oss forst se pd forholdet mellom partitilhgrighet og holdningene til Nye Trondheim.
Vi har i tabellen nedenfor valgt & gruppere bystyrepartiene. Vi har her valgt en inndeling
som er i samsvar med de tre konstellasjonene som oppstod i forbindelse med konstituer-
ingen av niverende bystyre. Hoyre og KrF, som har ordfgrer og varaordfgrer, utgjor
sammen med Senterpartiet, Frp og Venstre én gruppe, Ap en egen gruppe og de gvrige
partiene en tredje gruppe. Vi ser nd at det er flertallskonstellasjonen i bystyret, med sterk
stotte fra Arbeiderpartiet, som forgvrig er delt pi midten, som i hovedsak utgjor det vi

kan betegne som reformens tilhengere.
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Tabell 4.7 Tre partigrupperingers vurdering av Nye Trondheim sett i forhold til "den
gamle organiseringen” (svar i prosent).** Pdstand: "Nye Trondheim er
foretrekke framfor "den gamle organiseringen’ (modellen man hadde inntil
1. januar 1992)."

Helt enig Delvis Delvis | Heltuenig | Vet ikke
enig uenig

Hgyre, V, 35 29 3 17 14
KrF, SP
og Frp
Arbeider- 16 26 21 21 16
partiet
SV, RV, 7 14 14 50 14
og Bylista

Tabellen viser at til sammen 64 prosent, dvs. en klar majoritet blant representantene fra
flertallskonstellasjonen foretrekker Nye Trondheim fremfor den gamle modellen. Vi ser
videre at Arbeiderpartiet er delt pd midten i dette spgrsmdlet, mens det pd den annen side
er 64 prosent i de gvrige partiene som er helt eller delvis uenige i at Nye Trondheim er i

foretrekke framfor den gamle modellen.

Vi kan forgvrig ogsd merke oss at pd den ene side er det si mye som 20 prosent blant
posisjonspolitikerne som ikke stgtter Nye Trondheim fremfor den gamle modellen, og at
det pd den annen side er si mye som 21 prosent av de vi kan betegne som opposisjons-
politikerne som stgtter reformen. Det er med andre ord ikke slik at reformens tilhengere
og motstandere entyding kan klassifiseres etter parti eller partigrupper. 1 Frp er det én til-
henger (helt eller delvis enig) og to motstandere (helt eller delvis uenig). I Senterpartiet er
én motstander og den andre svarer vet ikke. | Venstre er én tilhenger og én motstander. 1
SV er tre tilhengere, 5 motstandere og to svarer vet ikke. De to fra RVog de to fra Bylista

er alle motstandere av reformen.

Dataene fra spgrreundersgkelsen viser likevel at posisjonspartiene sammen med Ap har
mange nok representanter til & utgjgre et flertall blant bystyremedlemmene med stgtte til

Nye Trondheim. Til sammen har disse tre partiene 55 av 85 representanter i bystyret.

'3 Miljppartict De Gronne er ikke med i tabellen fordi de ikke besvarte sporreskjemact.
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Som vi har sett, er det til dels sveert ulike syn pid Nye Trondheim i de ulike partiene. Det
kan ut fra dette vere interessant & undersgke om det er spesielle trekk ved erfarings-
bakgrunn eller andre forhold, som gjgr at noen blir tilhengere mens andre blir motstand-

ere av reformen.

Vi har her valgt i dele inn bystyret i to grupper, der de som er helt eller delvis enige i at
Nye Trondheim er & foretrekke framfor den gamle modellen blir kalt "tilhengerne”, og de
som er helt eller delvis uenige i det samme spprsmilet blir kalt "motstanderne” (se tabell
4.6). La oss med utgangspunkt i dette se pi om det er noen sertrekk ved disse to grupp-

ene, og om de skiller seg fra hverandre nér det gjelder synet pé resultater av reformen.

For det forste: Er det f.eks. slik at reformen stgttes mer av menn enn kvinner, mer av
eldre politikere enn yngre og mer av politikere med lang fartstid enn av politikere med
kort fartstid?

Det viser seg at det ikke er noen forskjell mellom menn og kvinner nér det gjelder syns-
punkter pi om Nye Trondheim er & foretrekke framfor den gamle modellen. 46 prosent
av kvinnene og 50 prosent av mennene er helt eller delvis enige i at Nye Trondheim er
foretrekke framfor den gamle modellen. 35 prosent av kvinnene og 38 prosent av menn-
ene er helt eller delvis uenige i dette.

Ogsd nér det gjelder alder og "fartstid" blant bystyrepolitikerene finner vi bare helt smé
forskjeller i synspunkter pi om Nye Trondheim er & foretrekke framfor den gamle
modellen. Det vil si at det f.eks. ikke er slik at de eldre bystyrerepresentantene har andre
synspunkter enn de yngre, eller at kjgnn har betydning. Videre er det heller ikke slik at de
som har veert med 1 mer enn €n periode har andre synspunkter enn de som bare har vert

med i inneverende periode.

Men pé den annen side er det helt klart slik at de som er enige i at det har blitt mer
interessant & vere til stede i bystyret, er langt mer positive til reformen enn de som er
uenige i dette. [ tabell 4.8 har vi delt inn bystyrerepresentantene i to grupper ut fra om de
henholdsvis er helt eller delvis enige, eller helt eller delvis uenige i pastanden: "En virk-

ning av Nye Trondheim er at det har blitt mer interessant d véere til stede i bystyret".

Ut fra denne tabellen kan vi se at 91 prosent av de som opplever at det har blitt mer
interessant d veere til stede 1 bystyret er enige i at Nye Trondheim er 4 foretrekke fremfor
den gamle modellen. De er tilhengere av reformen.

Pd den annen side er det slik at 54 prosent av de som er uenige i at det har blitt mer
interessant & veere til stede i bystyret er uenige i at Nye Trondheim er & foretrekke framfor

den gamle modellen. De er motstandere av reformen.
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Tabell 4.8 Bystyrerepresentantenes synspunkter pd om det er blitt mer interessant 4 veere

pi bystyremgtene sett opp mot om de er tilhengere eller motstandere av

reformen (svar i prosent).

e
Tilhengere | Motstandere | Vet | Sum
Helt | Delvis | Delvis | Helt | ikke %
enig | enig | uenig | uenig
"En virkning av Nye Helt eller 50 41 - 5 5 101
Trondheim er at det er blitt | delvis enig N=22
mer interessant d veere pi Helt eller 11 18 16 38 18 101
bystyremgtene."” delvis uenig N=45
— =L, ——————

[ tabell 4.9 har vi pa tilsvarende mate vist sammenhenger mellom bystyrerepresentantenes

synspunkter pé tre andre forhold knyttet til innholdet i bystyrets rolle, og om de hen-

holdsvis er (blitt) tilhengere eller motstandere av reformen. Vi finner her samme tendens

som i forrige tabell.

Gjennomgdende er 3/4 av de som er enige i at flere representanter deltar i debattene i by-

styret, at det har blitt lettere & utgve vervet som politiker og i at debattene i bystyret er mer

preget av overordnede spgrsmil enn av smi enkeltsaker, ogsd enige i at Nye Trondheim

er d foretrekke framfor den gamle modellen.

Omvendt er det gjennomgiende slik at vel 50 prosent av de som er uenige i de samme

pistandene ogsd er uenige i at Nye Trondheim er & foretrekke framfor den gamle

modellen.

68



Tabell 4.9 Bystyrerepresentantenes synspunkter pd virkninger av Nye Trondheim og om

de er henholdsvis tilhengere eller motstandere av reformen (svar i prosent).

Tilhengere | Motstandere | Vet
Helt | Delvis | Delvis | Helt | ikke
enig | enig | uenig [ uenig
"Flere av bystyrere- Helteller | 40 36 0 12 12
representantene engasjerer | delvis enig
seg 1 debattene i bystyret” Helt eller 14 17 14 37 18
delvis uenig
"Som bystyremedlem opp- | Helt eller 28 49 6 12 5 100
lever jeg at det i lppet av de | delvis enig N=43
to-tre siste drene er blitt Helt eller 10 24 19 34 13 100
betraktelig lettere & utgve delvis uenig N=21
vervet som politiker"
"Jeg opplever at debattene i | Helteller | 46 29 4 13 8 100
bystyret nd er mer preget av | delvis enig N=24
overordnede spgrsmdl enn Helt eller 11 23 14 34 18 100
av sma enkeltsaker" delvis uenig N=44

De to foregiende tabellene gir et noksi entydig bilde av at de som mener at det har skjedd
visse positive endringer etter iverksettingen av Nye Trondheim, i stor grad ogsé mener at
den nye modellen er i foretrekke fremfor den gamle. Og pd den annen side er det slik at
de som ikke mener at det har skjedd endringer i bystyret som en fglge av Nye Trondheim

i stor grad er uenige i at Nye Trondheim er a foretrekke framfor den gamle modellen.

Dette kan tolkes som at det & ha opplevd positive virkninger av Nye Trondheim har fort til
at representantene har blitt filhengere av reformen. Dvs. at drsaken til at de er positive til
reformen, i stor grad er at de har opplevd positive virkninger av de tiltak som er iverksatt
som en fplge av Nye Trondheim. Her skal vi imidlertid viere varsomme med 4 trekke
slike konklusjoner. Det kan nemlig like snart vere at representantene tidlig har tatt stilling
for eller imot Nye Trondheim, og at det standpunktet de har tatt, i neste omgang har pa-
virket deres svar pd sporsmél som gir péd virkninger av reformen. Slik sett vil en som er
for reformen, "forsvare" sitt standpunkt med d hevde at det har skjedd store endringer
som en folge av Nye Trondheim. Og omvendt vil en som er imot reformen, vere uenig i
at det har skjedd endringer av positiv art. Dette betyr at det i tilknytning til slike hold-

ningsspgrsmil er sveert vanskelig 4 pavise drsakssammenhenger.
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Men til tross for disse innvendingene er det like fullt en klar sammenheng mellom hvilket
syn bystyrerepresentantene har pi virkninger av reformen, og hvilket syn de har pd om
Nye Trondheim er d foretrekke framfor den gamle modellen. 1 tabell 4.10 nedenfor har vi
vist henholdsvis tilhengernes og motstandernes syn pa om det har blitt mer interessant a

veere til stede i bystyret (tabell 4.8 transformert).

Tabell 4.10 Tilhengerne og motstanderene av Nye Trondheim sine svar pé folgende
pastand: "En virkning av Nye Trondheim er at det er blitt mer interessant

d veere pd bystyremgtene.” (Svar i prosent)

Helt | Delvis | Delvis | Helt | Vet | Sum
enig | enig | uenig |uenig| ikke Ye

Tilhengere (N=33) 6 55 30 9 - 100

Motstandere (N=25) - 4 28 68 - 100

Vi ser ellers av denne tabellen at de som er motstandere av reformen er temmelig entydige
i sin vurdering, og de er sterkt uenige i at det har blitt mer interessant i veere pé bystyre-
mgtene. Tilhengerne er mer sammensatt i sin vurdering, og selv om de stgtter reformen
sd er det sd mye som 39 prosent av dem som er uenige i at den har fort til at det har blitt
mer interessant & veere pd bystyremgtene. Dette kan naturligvis forklares med at det kan

viere andre forhold som gjor at de er tilhengere av Nye Trondheim.

Vi har i det foregdende sett pd bystyrerepresentantenes holdninger til om Nye Trondheim
har fart til bestemte endringer i bystyret. I det fglgende skal vi se pd om deres faktiske
erfaringer synes & ha betydning for standpunktet til reformen. Vi tenker her pi forhold
som gir pa deltakelse i tilknytning til reformen, folkevalgtopplering og komitétilknyt-

ning.

I de personlige intervjuene og gruppesamtalene ble det srlig blant administrativt ansatte
hevdet at mye av problemet med a fi Nye Trondheim til & fungere i henhold til intensjon-
ene, ligger i at politikerne trenger opplering i visjonsutvikling, perspektivtenkning og
politisk mél- og resultatstyring for  kunne utgve effektiv og helhetlig styring for kom-
munen. "Politikerne trenger & gd pa kurs for 4 bli mer effektive og unngd a drive med
politikk i smatt", som en av informantene sa det. Blant politikerne var holdningen mer av
typen "det er mye bra i konseptet om politisk mélstyring, men det er vanskelig & fi til

perspektivtenkning og visjonsutvikling i praksis".

I sparreundersgkelsen blant bystyrerepresentantene spurte vi om hvor stor betydning de

mente at folkevalgtoppleeringen hadde hatt for utviklingen av en mer mdl- og resultat-
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orientert Kultur i bystyret. Av tabell 4.11 ser vi at det er sveert ulike oppfatninger om dette
blant bystyrerepresetantene. Vel 50 prosent mener folkevalgtopplaringen har hatt noen
eller stor betydning, mens nesten 40 prosent mener den har hatt liten eller ingen betyd-

ning.

Tabell 4.11 Vurdering av betydningen av folkevalgtopplaringen for utvikling av en mer
mél- og resultatorientert kultur i bystyret (svar i prosent). (N=67).
Sporsmal: "Hvor stor betydning mener du folkevalgtoppleeringen har hatt

for urvikling av en mer mdl- og resultatorientert kultur i bystyret?"

Stor Noe Liten Ingen Vet ikke Sum %
betydning betydning betydning betydning
9 45 22 15 9 100

Ser vi imidlertid pé i hvilken grad deltakelse i folkevalgtoppleringen synes & pévirke
bystyrerepresentantens syn pd det & skape en mal- og resultatorientert kultur i bystyret,
finner vi visse sammenhenger. For det forste er det slik at blant de 52 respondentene som
har deltatt i folkevalgtopplaring, er det 32 som mener at den har hatt noen eller stor
betydning. Mens det blant de 16 som ikke har deltatt, bare er 4 som mener den har hatt

noen eller stor betydning.

Ser vi videre pd de som har deltatt i folkevalgtopplering, finner vi ogsi at det er slik at jo
flere samlinger de har deltatt pd, jo stgrre betydning mener de oppleringen har hatt. Her
finner vi at 50 prosent av de som har deltatt i én samling mener folkevalgtoppl@ringen har
hatt noen eller stor betydning for utviklingen av en mer mil- og resultatorientert kultur i
bystyret, mens blant de som har deltatt i to samlinger er det 56 prosent og blant de som

har deltatt i tre eller flere samlinger er det 70 prosent som hevder det samme.

Pi den annen side er det ikke like klart at det & ha deltatt i folkevalgtopplaring har hatt
noen stor betydning for om de har blitt tilhengere eller motstandere av Nye Trondheim.
Her viser spgrreundersgkelsen at 56 prosent av de som har deltatt i folkevalgtopplering
er tilhengere av reformen, mens 56 prosent av de som ikke har deltatt i folkevalgtoppler-

ing er motstandere.

Videre fant vi at en langt stgrre andel av de som har deltatt i arbeids- eller prosjektgrupper
i tilknytning til utformingen og gjennomfgringen av Nye Trondheim (jf. kap. 3) er til-

hengere av reformen enn de som ikke har deltatt i slike grupper.
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Det var videre slik at nermere 90 prosent av de som mente informasjonen om Nye
Trondheim var god bdde i utrednings-, iverksettings- og driftsfasen, er tilhengere av
reformen. Pd den andre siden var det slik at de som mente informasjonen var dirlig i alle

disse fasene, var det i gjennomsnitt 75 prosent som er motstandere av reformen.

Det samlede intrykket er her at det synes d viere en viss sammenheng mellom grad av
deltakelse i arbeids- og prosjektgrupper og i folkevalgtopplering pd den ene siden, og om
representantene er tilhengere eller motstandere av reformen. Men ogsé her skal vi veere
meget varsomme med i trekke for bastante slutninger om drsakssammenhenger. Det kan
nemlig ogsd her veere slik at tilhengerne i stgrre grad en motstanderne har viert motivert
for d delta i slike arbeidsgrupper og opplaringstiltak. Selv om det kan vaere uklarhet om

drsakssammenhenger her, si er like fullt sammenhengene noksi klare.

Sa over til om komitétilknytning har betydning for om representantene er tilhengere eller
motstandere av reformen. 1 de personlige intervjuene og i gruppeintervijuene kom det
fram en rekke synspunkter som gikk pd at komitéene fungerer svert ulikt. Blant de
administrativt ansatte hevdet flere at det er store forskjeller mellom komitéene mht. 4 ta i
bruk de "politiske verkstedmulighetene", og at dette har sammeheng med personsammen-
setning og politikernes fortsatte orientering mot enkeltsaker og vedtak. Ogsé politikerne
hevdet at det er relativt store forskjeller mht. hvordan komitéene fungerer, men at enkelte
komitéer etterhvert begynner & fungere i henhold til intensjonene i reformen. Flere av
politikerne hevdet i den sammenhengen at "det har veert vanskelig 4 fi bystyrekomitéene
til & fungere som politiske verksteder og arenaer for prinsipiell og ideologisk menings-
bryting".

[ tabell 4.12 nedenfor har vi vist hvordan synspunktene pid Nye Trondheim er i de ulike

bystyrekomitéene.

Vi ser her at Helse- og omsorgskomitéen skiller seg ut ved at et flertall av respondentene
derfra er uenige i at Nye Trondheim er & foretrekke framfor den gamle modellen. Og
Miljg- og byutviklingskomitéen med at sveert mange svarer at de ikke vet. Samlet sett er
imidlertid forskjellene i synspunkter i de ulike komitéene sdpass smd, at vi ikke kan
hevde at komitétilhgrighet forklarer hvorfor noen er tilhengere mens andre er motstandere
av Nye Trondheim. Det kan i denne sammenheng nevnes at det i informantintervjuene ble
hevdet at de enkelte direktgrene har opptridt noksé ulikt i forhold til sine komitéer/

komitéledere. Dette kan i sifall ha hatt betydning for hvordan komitéene fungerer.
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Tabell 4.12 Komitémedlemmene fordelt etter hvor enige eller uenige de er i pdstanden:

"Nye Trondheim er d foretrekke framfor ‘den gamle organiseringen’.

(Svar i prosent)

Tilhengere ) Motstandere Vet Sum
Helt | Delvis [ Delvis | Helt ikke Y%
enig enig | uenig | uenig
Oppvekst (N=11) 18 36 9 36 - 100
Kirke/kultur (N=10) 40 20 - 20 20 100
Helse/omsorg (N=10) 10 20 40 20 10 100
Miljp/byutvikling (N=9) 22 11 - 22 44 99
Budsjett/finans (N=14) 14 36 14 29 7 100
Revisjon/res.kontr. (N=5) 20 20 - 40 20 100

Som en forelgpig oppsummering kan vi si at flertallet av bystyrerepresentantene gir ut-
trykk for synspunkter som tyder pd at det har skjedd relativt smé endringer i bystyrets
rolle 1 lgpet av de forste 2-3 drene etter innferingen av Nye Trondheim. Til tross for dette
er det et flertall av representantene som mener at reformen er & foretrekke framfor den
gamle modellen. Vi har videre sett at holdningen til Nye Trondheim er delt innen alle
partigrupper, og at en registrerer klarere skiller i oppfatinger blant bystyremedlemmene
om en i stedet for d se pd parti, ser pd hvem som er henholdsvis tilhengere og motstand-

ere av reformen.

Men selv om "virkelighetsoppfatningen” er forskjellig blant tilhengerne og motstanderne
av Nye Trondheim, sd er det ogsa en del forhold som disse to gruppene har temmelig lik
oppfatning om. 1 det fglgende skal vi fgrst se pa forhold som gér pi formannskapets rolle

og forholdet mellom formannskapet og det gvrige politiske systemet.
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4.3 Formannskapets rolle og funksjon

Nye Trondheim-modellen innebar bl.a. at avdelingsstyrene ble avviklet. Dermed métte en
rekke saker som for ble behandlet i avdelingsstyrene né hindteres pd en annen méte. Her
var malet at formannskapet skulle ha det overordnede ansvaret for oppfplgingen av saker
knyttet til den daglige driften, f.eks det d pése at tjenester blir utformet og tilbudt i hen-
hold til lovpélegg. P4 den annen side var det bystyret som skulle ta seg av de mer strateg-
isk overordnede spgrsmiil, dvs. d formulere overordnede mil og retningslinjer. Formann-
skapets rolle skulle viere & tolke og iverksette tiltak i henhold til vedtak som bystyret gjgr

om overordnede prinsipper og strategier.

Det gir tydelig fram av strategidokumentene, bl.a. instillingen fra Strukturkomitéen, at en
innenfor modellen Nye Trondheim gnsket seg en rolle for formannskapet som i nzrt
opp til den rollen parlamentarismemodellen tildeler kommuneridet. Bl.a. medfgrte Nye
Trondheim at en reduserte antallet medlemmer i formannskapet fra 21 til 9, hvorav alle ni
representantene nd ble heldagspolitikere. (Se forgvrig kap. 2.2 om prinsipper for og fakt-
isk utforming av den nye styrings- og organisasjonsmodellen.)

Hvordan har det sd gétt med den nye rollen til formannskapet? Hvilke synspunkter har

bystyremedlemmene pd formannskapets funksjon i dag?

I de personlige intervjuene og gruppeintervjuene kom det fram biade blant administrativt
ansatte og politikerne at de mente formannskapet hadde fatt for stor makt. Blant politikere
ble det hevdet synspunkter som at "fordelingen av ansvar, myndighet og oppgaver
mellom formannskapet og komitéene har fort til en skjev maktfordeling og en utvikling
mot et politisk A- og B-lag i bystyret". Og det ble hevdet at "det har blitt mer administra-
tiv styring gjennom mélstyringskonseptet og mindre engasjement fra politikerne". De
samme typer synspunkt kom ogsa fram blant administrative ledere, og det ble bl.a. hevd-
et at "mye beslutningsmyndighet og makt er sentralisert til formannskapet, mens komité-
ene er blitt behandlet stemoderlig, bl.a. ved at de ikke har fatt vedtaksmyndighet". Det ble
i denne sammenheng ogsi hevdet at det var i ferd med a bre seg stor frustrasjon i komité-

ene.

Mange av informantene sd det som bekymringsfullt at formannskapet hadde fitt si stor
makt, selv om dette langt pd vei var en del av den nye styringsmodellen. I denne
sammenheng ble det bl.a. hevdet at saker som egentlig burde ga til komitéene, i stedet ble
"behandlet" i mgtene i formannskapet hvor media er til stede, og hvor det derfor blir
fristende & benytte seg av anledningen til & markere seg politisk i saker. Dermed blir det

ogsi gitt sterke fgringer pa den videre behandlingen av saker i komitéene og bystyret.
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Disse synspunktene ble i stor grad bekreftet av dataene fra spgrreundersgkelsen blant
bystyremedlemmene. For det fprste mente sviert mange at arbeidsdelingen mellom by-
styret og formannskapet var blitt mer uklar enn tidligere. Her var det 34 prosent som
mente at arbeidsdelingen hadde blitt klarere, 35 prosent mer uklar, mens resten (31
prosent) sa at den enten var som fgr (15 prosent) eller at de ikke visste (15 prosent).
Blant reformens stottespillere var det 48 prosent som mente at arbeidsdelingen var blitt
klarere, mens det bare var 20 prosent blant motstanderene som mente det samme. Til
tross for disse meningsforskjellene er det likevel en noksa utbredt oppfatning at det er en

uklar arbeidsdeling mellom bystyret og formannskapet.

Det kom ogsd fram en helt entydig oppfatning om at formannskapet hadde styrket sin
maktposisjon bide i seg selv og i forhold til bystyret. Dette framgér av tabell 4.13 neden-

for.

Tabell 4.13 Bystyrerepresentantenes syn pd formannskapets maktposisjon.

Hvor enig eller uenig er du i folgende pdstander?

Helt Delvis | Delvis Helt | Vetikke | Sum %
enig enig uenig uenig
"Formannskapet har styrket 74 25 - - 2 101
sin posisjon som N=6§
beslutningsorgan”
"Formannskapet har de to- 59 31 7 - 3 100
tre siste drene styrket sin N=68
reelle maktposisjon overfor
bystyret"

Nir det gjelder begge disse to utsagnene, s er motstanderne av Nye Trondheim mer
enige enn tilhengerne. Blant motstanderene er henholdsvis 88 prosent helt ening i den
forste pdstanden og 84 prosent helt ening i den andre péstanden. Blant tilhengerne er de
som er helt enige i disse to utsagnene henholdsvis 70 og 45 prosent. Det er dog slik at det
er en entydig oppfatning blant bystyremedlemmene om at formannskapet har styrket sin
posisjon som beslutningsorgan, og at det ogséd har styrket sin maktposisjon i forhold til
bystyret. Dette kan imidlertid tolkes pad flere ulike miiter:

For det farste kan vi oppfatte det som at bystyrerepresentantene mener at det at formann-
skapet har styrket sin maktposisjon er en negativ effekt av Nye Trondheim. Dette kan da
enten bety at det er formannskapet og ikke bystyret som faktisk har fitt "grep" om den

strategiske overordnede styringen i kommunen, eller det kan bety at politikerne i bystyret
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oppfatter det slik at det & ha reell makt og innflytelse er i ha beslutningsmyndighet knyttet
til konkrete enkeltsaker heller enn til strategiske overordnede beslutninger.

For det andre kan det viere at bystyrerepresentantene oppfatter dette som positivt, og en
forventet effekt av Nye Trondheim. Hvis si er tilfelle, dreier det seg ogsi her om at en, i
motsetning til hva som var intensjonen med reformen, oppfatter at det & ha makt og
innflytelse dreier seg om & ha kontroll over beslutninger som er mer deltalj- og enkelt-

saksorientert enn strategisk overordnet.

Ut fra informantintervjuene synes denne siste forklaringen d veere den mest nerliggende.
Det er noksd dpenbart at bystyret til nd ikke har maktet & endre sin funksjon i retning av i
konsentrere seg mer om helhetlige og stratgisk overordnede spgrsmil. P den annen side
har formannskapet fitt en tettere kopling til beslutninger knyttet til konkrete enkeltsaker.
Selv om det blant formannskapsmedlemmer, swrlig blant de som er i opposisjon til Nye
Trondheim, rettes skarp kritikk mot arbeidsdelingen mellom administrasjonen og politik-
erne, si er det en utbredt oppfatning at det er den type saker og beslutninger som for-
mannskapet har ansvaret for, som er de viktigste innen politikk. Dersom dette er en riktig
fortolkning, sd innebarer det en sterk kritikk av det idégrunnlaget som modellen Nye
Trondheim bygger pd. Kritikken blir imidlertid mindre alvorlig dersom en i stedet tolker
det som at problemet er at bystyrepolitikerne ennd ikke har fitt tilstrekkelig opplering i og
erfaring med hva den nye modellen innebwrer. Ut fra en slik kritikk er det fgrst og fremst
et sparsmél om kunnskapsoverfgring og tid fgr den nye modellen begynner 4 virke godt
nok.

4.4 Bystyrekomitéenes rolle og funksjon

Den nye modellen innebarer som nevnt avvikling av avdelingsstyrene og opprettelse av
bystyrekomitéer. Disse skal ikke fungere som vedtaksorgan, men snarere som politiske
“verksteder" hvor problemer knyttet til den enkelte komités ansvarsomride skal diskuter-

es for sd 4 bli fremmet som saker i bystyret.

Det er et flertall blant bystyrerepresentantene som mener at det var riktig 4 avvikle
avdelingsstyrene og d opprette bystyrekomitéer. 56 prosent sier seg helt eller delvis ening
i dette, mens 35 prosent er helt eller delvis uenig. Og det er 65 prosent som sier seg helt
eller delvis enig og 32 prosent som sier seg helt eller delvis uenig i at mgtene i bystyre-

komitéene gir viktige bidrag til den politiske beslutningsprosessen.
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Men her, som foran, er det et klart skille mellom de som er tilhengere og de som er mot-

standere av reformen. Dette gér fram av tabell 4.14 nedenfor.

Tabell 4.14 Synspunkter pid om det var riktig 4 avvikle avdelingsstyrene og heller

opprette bystyrekomitéer (svar i prosent, N=68). Pdstand: "Det var riktig d

avvikle avdelingsstyrene og heller opprette bystyrekomitér."”

Helt eller | Helteller | Vetikke | Sum %
delvis delvis
enig uenig
Tilhengere av Nye Trondheim 97 3 - 100
Motstandere av Nye Trondheim 16 80 4 100

Dette viser at en av de viktigste grunnene til at mange gir imot Nye Trondheim som
modell, er det forhold at en avviklet avdelingsstyrene og i stedet opprettet bystyrekomité-

cr.

Selv om mange heller ville hatt avdelingsstyrer enn bystyrekomitéer, si er de ikke frem-
med for at mgtene i bystyrekomitéene kan gi viktige bidrag i den politiske beslutnings-
prosessen. Nar det gjelder innholdet i bystyrekomitéenes arbeid, kom det fram mange
ulike synspunkter. I de personlige intervjuene kom det fram at komitéene fungerer noksé
torskjellig. Flere hevdet at enkelte komitéer, som Oppvekstkomitéen, langt pa vei har
maktet & utvikle seg i den retning som en i henhold til modellen hadde gnsket, mens
andre komitéer fungerer heller dirlig. Dels ble dette forklart med komitélederens rolle,
dels med trekk ved politikerne i den enkelte komitéen og dels med hvordan det admini-
strative apparatet (s@rlig direktgrene) forholder seg til komitéen/komitélederen. Mange

mente man etter en tid, og med mer oppliring, vil fi komitéer som fungerer bedre.

Det ble av mange rettet kritikk mot at formannskapet har en tendens til 4 behandle saker
pd en mite som fgrer til at de blir oppfattet som "vedtatt" eller avklart fgr de kommer til
komitéene. Ifplge modellen skulle formannskapet videresende saker til komitéene, hvor
de skulle tas opp og si fremmes i bystyret. Men i stedet har formannskapet en tendens til
d ta opp alt for mange saker til drgfting. Mange politikere i formannskapet benytter da
anledningen til & markere partienes standpunkt i sakene, og dette danner sterke fgringer i
den videre behandlingen. Nir pressen er til stede i formannskapet og videreformidler

behandlingen av sakene, blir intrykket av at de allerede er "avklaret", enda sterkere.

Men det ble ogsa rettet kritikk av mer grunnleggende betydning. Mange hevdet at i og

med at komitéene ikke fatter beslutninger, sd vil det naturlig nok heller ikke bli noen
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interesse 1 media for det som skjer i komitéene. Dermed blir ogsi komitéarbeidet lite
egnet som fora for politisk markering. Dette fgrer til at mange sentale politikere heller
spker mot andre arenaer for & markere seg politisk. Denne type innvending er helt i sam-
svar med den som gir pd at det ikke ngdvendigvis er politikerrollen det er noe galt med,
men snarere idégrunnlaget som mélstyringskonsseptet bygger pé.

4.5 Bydelsradenes rolle og funksjon

Nye Trondheim inneberer en helt annen rolle for det politiske styringsorgan pé bydels-/
distriktsnivid - bydelsridene - enn det 1d i det forutgiende frikommuneforspket med
bydelsforvaltning i bydelene Nardo og Saupstad. Beslutningsmyndigheten til bydelsrid-
ene er 4 behandle enkeltsaker som angdr enkeltmenneskets rettigheter. Bydelsridene er
klientutvalg, barnevernnemder og klagenemder f.eks. i forbindelse med tildeling av

eldreomsorgsressurser eller barnehageplasser.

En viktig rolle for bydelsridene skal videre viere & bidra til & styrke kontroll- og etter-
provingsfunksjonene. F.eks. skal bydelsriadene uttale seg om drsrapporter og regnskap
som distriktsadministrasjonene legger fram, og sdledes bidra til en best mulig vurdering

av forholdene i det enkelte distrikt. Dette som et ledd i  styrke resultatkontrollarbeidet.
Hvilke vurderinger ga si vire informanter av bydelridenes rolle og funksjon?

[ intervjuene med politikerne kom det fram en klar holdning om at byddelsridene spiller
en lite viktig rolle innenfor det politiske styringssystemet. En av informantene hevdet at et
av de mest spennende spgrsmélene nir bydelsridene var samlet, var om det kom til 4

mgte mange nok representanter til at de var beslutningsdyktige.

Bystyrerepresentantenes holdninger til hvor viktig rollen til bydelsridene er, bekrefter
dette inntrykket. Dette kommer til uttrykk ved at 87 prosent av bystrerepresentantene er
helt eller delvis uenig i at bydelsridene spiller en viktig rolle innenfor det politiske styr-

ingssystemet. Dette er vist i tabell 4.15.
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Tabell 4.15 Bystyrerepresentantenes vurdering av bydelsradenes rolle i det politiske
styringssystemet (svar i prosent, N=68). Hvor ening eller uenig er du i

folgende pdstand?

Helt | Delvis | Delvis | Helt Vet | Sum %
enig enig | uenig | uenig | ikke

"Bydelsridene spiller en viktig 2 6 22 65 6 101
rolle innenfor det politiske
styringssystem."

Ni er ikke dette spesielt overraskende, hverken synspunktene som kom fram i de person-
lige intervjuene eller blant bystyrerepresentantene. For hensikten med modellen Nye
Trondheim var nettopp at bydelsridene skulle spille en mindre viktig rolle enn en for
cksempel hadde tenkt seg i forbindelse med forsgkene med desentralisert bydelsforvalt-

ning.

Men serlig blant motstanderne av Nye Trondheim ble det uttrykt en viss frustrasjon over
bydelsridenes manglende makt og innflytelse. Og det ble hevdet at det var svert vanske-
lig & f bydelsridene til 4 fungere skikkelig, bl.a. pd grunn av manglende deltakelse pé

mgtene.

Mange hevdet at bydelsridenes manglende innflytelse i realiteten har fort til at avstanden

mellom velgerne og de folkevalgte har blitt enda stgrre.

4.6 Forholdet mellom politikerne og administrasjonen

En sentral milsetting med Nye Trondheim er at en skal oppna i fa et klarere skille mellom
hva som er administrasjonens og hva som er politikernes oppgaver. Men samtidig bgr
ikke dette fore til at den ngdvendige kontakten mellom administrasjonen og politikerne

svekkes.

Blant bystyrerepresentantene er det et stort flertall som mener at Nye Trondheim béde har
fort til at administrasjonen nd opptrer mer samordnet enn fgr overfor de politiske styr-
ingsorgan og at det har blitt en bedre rolleavklaring mellom politikk og administrasjon.

Dette fremgdr av tabell 4.16 nedenfor.
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Tabell 4.16 Bystyrerepresentantenes syn pé forholdet til administrasjonen (svar i prosent,

N=68). Hvor enig eller uenig er du i folgende pdstander?

F= ——

Helt | Delvis [ Delvis | Helt Vet | Sum
enig | enig | uenig | uenig | ikke Y%

"Administrasjonen opptrer mer sam- 29 47 3 . 16 99
ordnet enn fgr overfor politiske
styringsorgan.”

"Det er blitt mer ryddighet og bedre 13 43 21 12 12 101
rolleavklaring i forholdet mellom
politikk og administrason."

"Pd samme mite som administrasjonen 18 35 15 25 7 100
for brukte avdelingsstyret som et forum
for 'lufting' og drafting av saker som
skulle opp til politisk behandling,
bruker de né aktuell bystyrekomité."

"Jeg opplever at administrasjonen i 2 18 15 49 18 102

storre grad enn for tar personlig kontakt

med oss politikere for & 'lufte’ eller
drgfte saker som de arbeider med."

Det vi ellers kan lese av tabellen, er at flertallet mener bystyrekomitéene langt pd vei har
den samme kontakten med administrasjonen som det avdelingsstyrene hadde for. Her er

det imidlertid mange som er uenige i dette.

4.7 Effekter av Nye Trondheim i forhold til omgivelsene

Noen av de mest sentrale médlene med Nye Trondheim er at en pd den ene siden skal
oppnd i fa en mer effektiv organisasjon, som dermed ogsd skal kunne yte mer eller et
kvalitativt bedre tjenestetilbud til innbyggerne. Pd den annen side skal Nye Trondheim
bidra til en vitalisering av politikk, bl.a. ved at det skal bli en bedre kontakt mot inn-
byggerne. I begge tilfelle skal en med andre ord vente effekter som brukerne/innbygger-

ne kunne merke.

Denne evalueringen handler ikke om brukernes synspunkter pi Nye Trondheim, men i
sporreundersgkelsen blant bystyremedlemmene benyttet vi oss av anledningen til &

underspke deres synspunkter nir det gjalt eventuelle effekter i forhold til omgivelsene.
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Av tabell 4.17 nedenfor ser vi at bystyrerepresentantene giennomgiende er av den opp-
yrereg g g

fatning at Nye Trondheim ikke har fert til at det har blitt mer interessant for byens

innbyggere 4 engasjere seg i kommunal politikk. Og de er sterkt uenig i at opprettelsen av

bystyrekomitéer har fart til at bystyremedlemmenes kontakt med velgerne har blitt stgrre.

Videre ser vi at flertallet av bystyrepolitikerne sier seg enig i at ansatte pd enhetsniva, som

forskolelwerere, lerere, bibliotektspersonell og renholdsarbeidere, har opplevd betydelige

virkninger av Nye Trondheim for sin arbeidssituasjon. Dette betyr imidlertid ikke at de

mener endringene i arbeidssituasjon dermed har fort til endringer som merkes for bruker-

ne. For et flertall blant bystyrepolitikerne sier seg uenige i at Nye Trondheim har fgrt til at

tilgjengelighet og service overfor brukerne er forbedret.

Tabell 4.17 Bystyrerepresentantenes synspunkter pd effekter av Nye Trondheim i forhold

til ansatte pd enhetsnivd, brukerne og innbyggerne (svar i prosent, N=68).

Hvor enig eller uenig er du i fplgende pdastander?

Helt | Delvis | Delvis | Helt | Vet | Sum
enig | enig | uenig | uenig | ikke Y
"Endringene av det politiske styrings- 3 18 19 43 18 101
systemet har gjort det mer interessant
for byens innbyggere d engasjere seg i
kommunal politikk."
"Opprettelsen av bystyrekomitéer har 2 21 28 40 10 101
fort til at bystyremedlemmenes kontakt
med velgerne har blitt stgrre."
"lkke-administrativt ansatte pd enhets- 24 28 18 13 18 101
nivd - fgrskolelarere, lerere, bibliotek-
personell, renholdsarbeidere osv. - har
opplevd betydelige virkninger av Nye
Trondheim for sin arbeidssituasjon.”
"Tilgjengelighet og service for brukerne 3 29 27 24 16 99
er forbedret."

e ————

Vi spurte ogsd om Nye Trondheim har fgrt til at lokale media, som presse og radio-

stasjoner har blitt mer interessert i i dekke saker fra bystyret. Dette var det bare 3 prosent

som var helt enig 1 og 18 prosent som var delvis enige i, mens henholdsvis 24 prosent

var delvis uenig og 28 prosent helt uenig.

Samlet sett gir dette et klart bilde av at Nye Trondheim, ut fra politikernes vurdering, i

alle fall 1 Igpet av de to fgrste drene, ikke har gitt s@erlige virkninger utenfor kommune-
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organisasjonen. Nir det gjelder virkningene internt, sd ble representantene bedt om & angi
de tre avdelingene eller bedriftene i kommuneorganisasjonen som hadde opplevd hen-
holdsvis de stgrste og de minste virkningene av Nye Trondheim. De avdelinger og
bedrifter som ble vurdert & ha opplevd stgrst virkninger var Avdeling oppvekst (36
kryss), sentraladministrasjonen (35), Avdeling helse og omsorg (27), Trondheim Bydrift
(14) og Avdeling byutvikling(13). Pi den annen side var de som ble vurdert & ha opplevd
minst endringer Trondheim Havnevesen (27 kryss), Trondheim Energiverk (25), Trond-
heim Kino (18), Trondheim Brann- og feiervesen (17) og Trondheim Parkering (16).

4.8 Oppsummering

Vi har i dette kapitlet fokusert pa virkningene av Nye Trondheim i forhold til bystyrets,
formannskapets, bystyrekomitéenes og bydelsridenes rolle og funksjon. Som vi har sett,
har reformen medfgrt omfattende endringer innenfor alle disse politiske styringsorgan-
ene. Vi skal her gi en oppsummering av virkningene for hvert av disse fire politiske
organene. Men forst skal vi se pa hva bystyrerepresentantene sely oppfatter som de mest

positive og de mest negative virkningene av Nye Trondheim.

Helt til slutt i spprreskjemaet ble bystyrerepresentantene bedt om & besvare fglgende
spprsmil: "Hva mener du generelt sett er de to mest positive og de to mest negative

effektene av omstillingsprogrammet Nye Trondheim?"

Blant de 68 som besvarte skjemaet, var det 45 som kom med eksempler pi positive

effekter og 49 som kom med eksempler pé negative effekter av Nye Trondheim.

Blant de 45 som kom med eksempler pé positive effekter av Nye Trondheim var det 25
tilhengere, 15 motstandere og 5 som ikke hadde tatt stilling (dvs. som svarte vet ikke pé
sporsmilet om Nye Trondheim var d foretrekke framfor den gamle modellen). Blant de
49 som kom med eksempler pi negative effekter var det 23 tilhengere, 21 motstandere og
5 som ikke hadde tatt stilling. Dette betyr at tilhengerne ikke har problemer med & se
negative effekter og at motstanderne ikke har problemer med & se positive effekter av

reformen.

Hvilke effekter var det si respondenetene trakk fram?
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Nir det gjaldt eksempler péd positive effekter av Nye Trondheim, var det to tema som
dominerte. For det fgrste kommentarer som kan knyttes mer eller mindre direkte til mél-

styringskonseptet. Og for det andre forhold knyttet til komitésystemet.

Hele 28 av de 45 som kom med eksempler pd positive effekter trakk fram eksempler som
har med mdlstyringskonseptet i gjore, som f.eks. at det har blitt stgrre helhetstenkning,
mer overordet og mdlrettet politisk styring, bedre styring med bruk av ressursene, klarere
skille mellom administrasjon og politikk og stgrre vekt pd revisjon og resultatkontroll.
Eksempler pi formuleringer som kom fram var: "En viss bevegelse mot mélstyring i
politiske prioriteringer." "Mindre sektorpolitikk, mer helhetssyn hos politikerne." "Mer

"o

milrettet politisk styring.” "Stgrre helhetstenkning." "Bedre ramme- og mélstyring og
bedre langtidsplanlegging.” "Mer helhetlig planlegging.” Bedre styring med bruk av res-

surser." "Sterkere skille mellom politikk og administrasjon."”

Il av de 45 som nevnte positive effekter la vekt pa forhold som gikk pa komitésystemet.
Her ble det nevnt bide selve komitésystemet, ordningen med flertalls- og mindretalls-
ordfgrere og den politiske verkstedfunksjonen. Eksempler pi formuleringer som kom
fram: "Mindre- og flertallsordfgrere i saker nir det fungerer." "Stgrre engasjement for

"o

den menige bystyrepolitiker gjennom komitéarbeidet.” "At det ligger til rette for politisk

verksted i komitéene." "At alle bystyrerepresentantene er i en komité."

Utover dette var det noen som la vekt pa at en hadde fétt en mer ryddig saksgang og en
mer effektiv saksbehandling og beslutningsprosess. Noen hevdet at distriktsoppdelingen
hadde fort til stgrre neerhet mellom kommunens tjenestetilbud og brukerene. Noen at Nye

Trondheim hadde fgrt til klarere ansvarsdeling og lederkriterier.

Gjennomgiende la Hpyres og KrF’s representanter stor vekt pd forhold som gér pa
mdlstyringskonseptet, mens AP’s representanter mer fokuserte pd forhold knyttet til
komitésystemet. Blant de som er motstandere av reformen, ble det gjennomgéene lagt
mer vekt pa at en hadde fitt bedre pkonomistyring og at tjenestetilbudet hadde kommet
nermere brukerne. Men blant flere av de som var motstandere ble det ogsd trukket fram
som positivet at en hadde innfort "madlstyring som prinsipp, selv om det ikke fungerer i

praksis enda”, som en formulerte det.
Hva ble sa trukket fram som eksempler pé negative effekter av Nye Trondheim?

Her er det sierlig fire tema som blir trukket fram av mange. Det gjelder formannskapets,

bystyrekomitéenes og bystyrets rolle, samt sentraladministrasjonens makt.

Hele 25 av de 49 som nevnte eksempler pd negative effekter, mente at formannskapet

hadde fitt for stor makt. Eksempler pa uttalelser var: "Formannskapet har alt for mange
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"ot

saker til behandling og alt for stor makt og innflytelse.” "Formannskapet har fitt mer
makt og opptrer til dels som bystyrets overordnede.” "Den politiske prosessen er i for
stor grad begrenset til formannskapet. Sakene er 'ferdige’ nir de kommer til komité/by-

styre.”

Videre var det 18 av de 49 som trakk fram forhold som gikk pd komitéenes rolle og
funksjon. Her dreide det seg dels om at komiténe har for liten makt, dels at politikerne i
komitéene ikke fungerer i henhold til intensjonene og dels at formannskapet i for liten
grad har gitt komitéene anledning til  fungere som de burde. Eksempler pd kommentarer
var: "For mye av beslutningsprosessen er flyttet fra den 'menige’ politiker i avdelings-
styrene og til formannskapet. Komiteene har ikke vedtaksrett (beslutningsmyndighet),
noe som gjgr arbeidet som kommunepolitiker mindre interessant.” "Sakene er 'ferdig-

behandlet' 1 formannskapet nir de kommer til komiténe."

14 av respondentene trakk fram forhold som gikk pd bystyrets rolle. Her dreide det seg
dels om at bystyret hadde mistet makt til formannskapet og dels at bystyrerepresentantene
ikke hadde maktet & "innta" sin nye politikerrolle bide nir det gjaldt konsentrasjon om
overordnede saker og flertalls- og mindretallsordfgrere. Eksempler pi kommentarer som
kom fram var: "Mer makt til formannskapet - mindre til bystyret.” "Manglende endring i
bystyrets mgteform." "Bystyret greier ikke & konsentrere seg om de store linjene. Forum-
et er fortsatt et sted for markeringer og detaljer. Flertalls- og mindretallsprinsippet funger-
er bare delvis." "De folkevalgtes holdning til engen rolle. Forandringer i organisering
ikke nok, man mé ogsi erkjenne at man som politiker har fitt en ny rolle. Ikke alle forstir
dette."

Videre var det 11 av de 49 som hevdet at administrasjonen hadde fétt for stor makt.
Typiske kommentarer som falt her var: "En utstrakt delegering forer til betydelig makt til
radmannen og administrasjonen." "Mindre kontakt med den daglige driften gir et darlig-
ere grunnlag for deltakelse 1 beslutningsprosessen.”" "Alt for lite innsyn i administrative

beslutninger. Rapportering fra administrasjonen til politiske organer er for liten."

Utover dette var det noen som hevdet at desentralisering til bydelsnivd hadde fort til
ulikheter i tjenestetilbud og stgrre ineffektivitet. Noen trakk fram forhold som gikk pé at
en hadde fitt mindre oversikt og redusert mulighet for medinnflytelse og pavirkning for

brukere og organisasjoner,

Motstanderne av Nye Trondheim utgjgr et stort flertall blant de som hevder at formann-
skapet og administrasjonen har fitt for stor makt. Fordelingen mellom tilhengere og

motstandere er nesten lik ndr det gjelder bystyrets og bystyrekomiténes rolle.

84



Samlet sett gir disse kommentarene fra bystyrerepresentantene om positive og negative

effekter av Nye Trondheim en bekreftelse av det inntrykket vi har dannet oss i de person-

lige intervjuene, gruppeintervjuene og i spgrreundersgkelsene. Nedenfor sammenfatter vi

virkningene av Nye Trondheim for det politiske systemet, med vekt pa de fire stryrings-

organence.

a) Bystyrerepresentantenes synspunkter pi Nye Trondheim-modellen

Et flertall i bystyret er helt eller delvis enige i at Nye Trondheim er & foretrekk
framfor den gamle modellen. Men det er samtidig et stort mindretall som er
uenige 1 dette.

2/3 av politikerne i partiene som er i posisjon (H, V, KrF, Sp og Frp) mener
Nye Trondheim er a foretrekke framfor den gamle modellen.

Arbeiderpartiet er delt pd midten i synet pd om Nye Trondheim er & foretrekke
framfor den gamle modellen.

2/3 av politikerne 1 opposisjonspartiene (SV, RV og Bylista) er uenige i1 at Nye
Trondheim er d foretrekke framfor den gamle modellen.

Innen posisjonspartiene er det mange motstandere av Nye Trondheim, pa
samme mite som det er mange tilhengere av Nye Trondheim blant opposi-

sjonspartiene.

De som er tilhengere av Nye Trondheim uttaler seg generelt mer positivt til
effektene av reformen enn de som er motstandere.

Et stort flertall i bystyret mener at en i lppet av reformperioden er i ferd med
oppni eller har oppnédd 4 fi kontroll med kommunens gkonomi.

Det synes i vere et stort flertall i bystyret som mener at Nye Trondheim enna

ikke har fort til serlige virkninger i forhold til omgivelsene.

b) Bystyrets rolle og funksjon

.

Et stort flertall av bystyrerepresentantene mener at det ikke har blitt mer interes-
sant & vere pd bystyremptene, at det ikke er flere som engasjerer seg 1 debatt-
ene i bystyret, at det ikke har blitt lettere & utgve vervet som politiker og at det
ikke er slik at debattene i bystyret nd dreier seg mer om overordnede spgrsmil.
Bystyret fungerer i svert liten grad som et organ som fatter vedtak om helhet-
lige og overordnede mdl, prinsipper og strategier for virksomheten i kommun-
en.

Ordningen med flertalls- og mindretallsordfgrere i saker som komitéene legger

fram i bystyret, fungerer i liten grad.



Samlet sett synes det d ha skjedd relativt smé endringer i bystyrets rolle i lgpet
av de 2-3 fprste drene Nye Trondheim har fungert.

Mange mener at avviklingen av avdelingsstyrene og opprettelsen av bystyre-
komitéer har fort til en svekkelse av kontakten mellom bystyrerepresentantene

og innbyggerne, dvs. at ombudsrollen har blitt svekket.

¢) Formannskapets rolle og funksjon

Det er en utbredt oppfatning blant bystyrepolitikerne at formannskapet har fétt
for stor makt pa bekostning av de andre politiske organene.

Blant politikerne 1 bystyret er det en utbredt oppfatning at formannskapet i for
stor grad tar opp saker til "behandling" for sakene blir oversendt komitéene.
Fra flere hold blir det hevdet at dette i stor grad skyldes at formannskapet ikke
fungerer som et konsensus-orientert kollegium, men snarere som en arena for
politisk markering. Dette forsterkes av at metene er pne og at pressen er til-
stede.

Det synes i veere en utbredt oppfatning at nir formannskapet har beslutnings-
myndighet i mange "smd" enkeltsaker, sd er dette ensbetydende med & ha stor
makt og innflytelse.

Mange mener at Nye Trondheim-modellen, som bl.a. innebar at antallet politik-
ere i formannskapet ble redusert fra 21 til 9, samt at formannskapet overtok
mye av de tidligere avdelingsstyrenes rolle, har bidratt til en utvikling i retning
et politisk A- og B-lag i bystyret.

Det er en utbredet oppfatning at ansvars- og arbeidsfordelingen mellom for-
mannskapet og komitéene er uklar. Dette har fgrt til at det har utviklet seg
tendenser til motsetninger mellom komitémedlemmer og formannskapsmed-

lemmer i bystyret.

d) Bystyrekomitéenes rolle og funksjon

Bystyrekomitéene fungerer i liten grad som "politiske verksteder".

Det er relativt store forskjeller med hensyn til hvordan komitéende fungerer,
men samlet sett har de i liten grad evnet 4 ta i bruk ordninger som flertalls- og
mindretallsordfgrere i saker som de fremmer i bystyret. De har ogsi i liten grad
tatt initiativ til emnedebatter og bystyredebatter.

Det er stor frustrasjon blant svaert mange av politikerne over at komitéene ikke
har mer makt. Dette knyttes til at de ikke har beslutningsmyndighet slik avdel-
ingsstyrene hadde fgr.
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Mange mener at drsaken til at komitéene ikke fungerer i henhold til intensjonen,
kan knyttes til at politikerne ikke har evnet eller villet innta den nye politiker-
rollen som modellen forutsetter. Her mener mange at mer tid og opplering vil

lgse mye av dette problemet.

e) Bydelsradenes rolle og funksjon

.

Et meget stort flertall av bystyrerepresentantene er uenige i at bydelsridene
spiller en viktig rolle innenfor det politiske styringssystemet.
Mange hevder at bydelsridenes manglende innflytelse i realiteten har fort til at

avstanden mellom velgerne og de folkevalgte har blitt enda storre.

f) Forholdet mellom politikerne og administrasjonen

Et stort flertall blant bystyremedlemmene mener at Nye Trondheim har fegrt til
at administrasjonen nd opptrer mer samordnet overfor de politiske styrings-
organ.

Det er ogsi et stort flertall 1 bystyret som mener at det nd har blitt en bedre

rolleavklaring mellom politikk og administrasjon.

Det synes & veere en utbredt oppfatning at Nye Trondheim har fort til en svekk-
et kontakt mellom administrasjonen og den "menige" politiker i bystyret.
Mange av bystyremedlemmene mener at Nye Trondheim har fgrt til at admini-

strasjonen har fatt for stor makt.

Som en samlet oppsummering kan vi si at selv om det er et flertall i bystyret som fore-

trekker Nye Trondheim framfor den gamle modellen, s er det samtidig stor oppslutning

om at flere sider ved modellen bgr revurderes og revideres. I tilknyting til dette synes

serlig spersmilet om maktfordelingen mellom formannskapet og bystyret, herunder

rollefordelingen mellom formannskapet og komitéene & viere aktuelle tema.
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5. Virkninger for administrasjonen

5.1 Innledning

I dette kapitlet skal vi se pa virkningene av omstillingsprogrammet Nye Trondheim pé
administrasjonen. Vir tilnerming til dette har veert & spgrre etter virkninger av omstil-
lingsprogrammet for de ansatte bade sentralt i administrasjonen og i distriktsadministra-
sjonene. For det forste beskriver vi utvikling og endring i holdninger og handlinger
(praksis) blant de ansatte. For det andre peker vi pé faktorer som kan forklare endringer i
praksis blant de ansatte. Siktemadlet her er bl.a. d redegjgre for mulige sammenhenger
mellom tiltakene i forbindelse med Nye Trondheim og virkninger for de ansatte. Disse til-
takene er niermere beskrevet i kapittel 2 og 3. Nir det gjelder forholdet mellom inten-
sjonene med Nye Trondheim og virkninger for de ansatte, tas dette mer inngdende opp til
drefting i kapittel 6. 1 dette kapitlet bergrer vi dette forholdet i en avsluttende oppsummer-
ing til sist 1 kapitlet.

Vi baserer oss i hovedsak pi to spgrreundersgkelser - én blant alle ansatte i lederstillinger
og faglige stillinger i sentraladministrasjonen, i avdelingene sentralt samt i de kommunale
bedrifters administrasjon (skjema utsendt til 226 ansatte), og én blant alle ledere og fag-
konsulenter i alle distriktsadministrasjonene i Avdeling oppvekst og Avdeling helse og
omsorg (skjema utsendt til 83 ansatte). Svarprosenten i begge underspkelsene ble pi ca.

90 prosent (jf. forgvrig kap. 1.3.3).

Av de som har svart pa sperreskjemaundersgkelsen til de ansatte sentralt, er det et flertall
menn (ca. 72 prosent). Uavhengig av kjgnn er 58 prosent i alderen 40-60 ir. Ni prosent
er over 60 ar. Et stort flertall av de som har svart har utdanning pa universitets-/hggskole-
niva (88 prosent). Over halvparten har vert ansatt i kommunen i over 10 dr. 40 prosent
har stillinger med lederfunksjoner, mens 60 prosent har stilling som planlegger, konsu-
lent eller saksbehandler.

Av de som har svart pd spgrreskjemaundersgkelsen blant de ansatte i distriktsadministra-
sfonene, er det et flertall av kvinner (ca. 70 prosent). 59 prosent er i alderen 40-50 dr. 18
prosent er eldre enn 50 dr. Med hensyn til utdanning, har 99 prosent utdanning pé

universitets-/hggskolenivd. 55 prosent arbeider som fagansvarlige, 31 prosent er gko-
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nomi- eller personalkonsulenter, mens de resterende er i lederstillinger. 42 prosent har

veert ansatt i kommunen i 10 dr eller lengre.

Generelt er det viktig 4 merke seg at flere av spgrsmdlene i disse underspkelsene fokuser-
er pd om forholdene er blitt bedre eller darligere, klarere eller mer uklare osv. En hgy
andel "som for"-svar pd disse spgrsmilene, kan da bety at f.eks. mélene for de ansattes
arbeid var og er uklare, eller var og er rimelig klare, m.a.o. at behovet for utvikling og
endring ikke har veert (sd sterkt) til stede.

Datamaterialet fra spgrreundersgkelsene er supplert med en rekke intervjuer med ansatte
bade sentralt i administrasjonen og i distriktsadministrasjonene (jf. kap. 1.3.3 og vedlegg
5). Distriktene Nardo og Byisen er spesielt fokusert gjennom case-undersgkelser i disse
to distriktene (jf. kap. 1.3.3.). Opplysningene fra intervjuene i disse to distriktene har vi
valgt & integrere sammen med opplysningene fra spgrreunderspkelsen.

Kapitlet er inndelt pa denne miten: Forst ser vi n&ermere pd virkningene for de ansatte
sentralt i administrasjonen. Deretter ser vi pd virkningene for de ansatte i distrikts-
administrasjonene. Hver av disse hoveddelene er inndelt pi samme mate: Farst gir vi inn
péd endringer i de ansattes arbeidssituasjon de siste to-tre drene. Deretter ser vi neermere pé
virkninger av Nye Trondheim for de ansattes arbeidssituasjon. S& gér vi inn pi de an-
sattes vurderinger av hva slags virkninger Nye Trondheim har hatt for andre i kommun-
en, bade andre ansatte, politikere og brukere. Nir dette er gjort, folger en niermere gjen-
nomgdelse av de kommunale bedriftene. Til sist foretar vi en oppsummering hvor vi ser
pd virkninger for administrasjonen i forhold til iverksatte tiltak. Her sammenligner vi
ogsi virkninger for de ansatte sentralt med virkninger for de ansatte i distriktsadministra-

sjonene.

5.2 Sentraladministrasjonen og avdelingene sentralt

5.2.1  Uwviklingen de to-tre siste dr med hensyn til arbeidsoppgaveriarbeidssituasjon

Hvilke endringer mht. den enkeltes arbeidsoppgaver/arbeidssituasjon har ansatte i sentral-

administrasjonen og avdelingene sentralt opplevd de to-tre siste rene? Merk at vi her ikke
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spor etter drsaker til eventuelt opplevde endringer. Det skal vi komme tilbake til i kapittel

dikadk

I framstillingen legger vi vekt pd & fa fram hovedtendenser i datamaterialet og evt.
forskjeller mellom ulike avdelinger og stillingskategorier. Med hensyn til de ulike
avdelinger sentralt, knytter det seg relativt store variasjoner mht. organisering i den
enkelte avdeling. Avdeling byutvikling er en stor avdeling med mange ansatte,
stillingsnivier og kontorinndelinger. Avdelingene Oppvekst og Helse og omsorg har
sentralt en relativt liten stab ansatte. Dette er forskjeller som kan ha konsekvenser for de
ansattes opplevelse av sin arbeidssituasjon og utviklingen i denne. Det har derfor vert
pdkrevet & utvise en viss forsiktighet nir vi sammenligner resultatene for de ulike

avdelingene.

I tabellene presenterer vi resultatene for sentraladministrasjonen, de fire avdelingene
Oppvekst, Helse og omsorg, Byutvikling og Kirke og kultur hver for seg. I tillegg har vi
tatt med resultatene for de ansatte sentralt samlet™. Vi har i relativt begrenset omfang
vurdert interne forskjeller mht. de ansattes arbeidssituasjon, f.eks. i ulike avdelinger i

sentraladministrasjonen?,

La oss starte med 4 se pé de ansattes vurdering av eventuelle endringer i omfang og type

av arbeidsoppgaver.

M Merk at "Ansatte sentralt samlet” her, og i delkapittel 5.2 forpvrig, ikke omlatter ansatte i kommunale
bedrifters administrasjon. Bedriftene behandles for seg i kapiuel 5.4.

351 sluttfasen av evalueringen ble vi forelagt et gnske om 4 vurdere sparsmilet om evl. organisering av
Miljpavdelingen som en egen avdeling pé linje med de gvrige fire avdelingene i kommunen. Dette
sporsmdlet ble satt pi den politiske dagsorden i forbindelse med bystyrets behandling av Miljgplan for
Trondheim 27. okt. 1994, Det er senere forelagt Administrasjonsavdelingen i brev fra Miljpavdelingen
23. des. 1994. P grunn av den knappe tiden fra dette tidspunktet fram til sluttforing av evalueringen
innen utgangen av februar 1995, har vi valgt & ikke vurdere dette viktige spgrsmilet innenfor rammen av
dette evalueringsprosjekiet. Det kan evt. tas opp som en del av neste fase i evalueringen av omstillings-
programmet Nye Trondheim.
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Tabell 5.1 Vurdering av utviklingen med hensyn til antall arbeidsoppgaver (svar i
prosent). Sporsmdl: "Antall arbeidsoppgaver som jeg skal utfpre,

erde to-tre siste arene blitt:"

Flere Farre Som fgr | Vetikke | Sum % |
Sentraladministrasjonen 68 9 23 - 100
N=34
Oppvekst 68 16 16 - 100
N=6
Helse og omsorg 40 - 20 40 100
N=5
Kirke og kultur 73 20 - 7 100
N=15
Byutvikling 53 15 28 4 100
N=94
Ansatte sentralt samlet 58 14 23 5 100
N=154 I

Tabellen viser at antallet arbeidsoppgaver for ansatte i sentraladministrasjonen og i alle

avdelingene sentralt har gkt de to-tre siste édrene.

Flytter vi fokus fra svarfordeling pa avdelinger til fordeling pa stillingskategorier, finner
vi et interessant trekk: Dess hgyere man befinner seg i stillingshierarkiet, jo mer har an-
tallet arbeidsoppgaver gkt. Over 90 prosent av direktgrene svarer at de har fitt flere
arbeidsoppgaver, 70 prosent av ledere pd annet nivd, mens "bare” i overkant av 50

prosent av planleggerne/konsulentene har opplevd det samme.

Samtidig er det direktgrene som i stgrst grad har opplevd at "arbeidsoppgaver en tidligere
utfgrte som en del av jobben, er delegert til andre, lenger nede i organisasjonen” (spm. 3 i
sparreskjemaet, jf. vedlegg 3). Over halvparten av direktgrene har opplevd dette, mot 40
prosent av lederne pd annet nivd og knapt 25 prosent av planleggerne/konsulenene.
Avdelingsvis er det srlig innenfor Oppvekst og Helse og omsorg de ansatte har opplevd
denne typen delegering, henholdsvis 80 og 100 prosent. Dette ma selvsagt ses i relasjon
til etableringen av distriktsniviet som organisatorisk-administrativt nivé innenfor disse to
avdelingene. Her skiller Avdeling byutvikling seg ut i motsatt retning: 3/4 av de ansatte i
denne avdelingen har ikke opplevd noen form for slik delegering. Utskillelsen av
funksjoner og tjenester fra denne avdelingen til egne driftsenheter/bedrifter, har altsd ikke
gitt samme "delegasjons-gevinst" for ansatte pa sentralt avdelingsniva. Dette henger trolig
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sammen med at en i dette tilfelle i stgrre grad kan snakke om en urskillelse av tekniske
driftstjenester, mens en for Avdeling oppvekst og Avdeling helse og omsorg kan snakke
om en forflytting av administrative ressurser fra sentralt til desentralt nivd (distrikts-

niviet).

Flesteparten av de ansatte pé sentralt nivi har altsd opplevd at arbeidsoppgaver de tidlig-
ere utfgrte, er delegert nedover i organisasjonen. Samtidig opplever et klart flertall at de
har flere arbeidsoppgaver idag enn de hadde for to-tre ér siden. Dette betyr, logisk nok, at
de har fatt tildelt nye typer arbeidsoppgaver. Samtidig er det i denne sammenheng viktig
huske pd at mange av de ansatte har flyttet fra en jobb til en annen som fglge av
reorganiseringen. Vi ser at et flertall av de ansatte innenfor alle avdelinger og i
sentraladministrasjonen har fitt tildelt nye oppgaver, men dette er mest markert innenfor
Avdeling helse og omsorg og Avdeling kirke og kultur, hvor henholdsvis 100 og ca. 90
prosent svarer bekreftende péd dette sparsmél. Igjen er bildet noe annerledes og mer
sammensatt for Avdeling byutviklings vedkommende. Her svarer 60 prosent at de har fitt
nye typer arbeidsoppgaver, 40 prosent at de ikke har det. Fordelt pé stillingskategorier, er
det ser-lig lederne som har fitt nye typer arbeidsoppgaver, noe som rimer med at det
ogsd er denne gruppen som i stgrst utstrekning har fitt delegert "bort" gamle
arbeidsoppgaver.

Flere arbeidsoppgaver, nye typer arbeidsoppgaver - hva med mdlene for det arbeidet de

ansatte utfgrer, er de blitt mer entydige og klare?
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Tabell 5.2 Vurdering av utviklingen med hensyn til klarhet i mélene for arbeidet (svar i

prosent). Sporsmdl: "De to-tre siste drene er mdlene for det arbeidet jeg

utforer blitt:"

S ———
Mer Mer fler- | Som fgr | Vetikke | Sum %
entydige | tydige og It
og klare uklare
Sentraladministrasjonen 43 9 48 - 100
N=35
Oppvekst 67 33 - - 100
N=6
Helse og omsorg 33 33 - 34 100
N=6
Kirke og kultur 6() 20) 13 7 100
N=15
Byutvikling 31 16 41 12 100
N=94
Ansatte sentralt samlet 39 16 36 9 100
N=156

Samlet sett ser vi at neermere 40 prosent av de ansatte sentralt har fitt mer entydige og
klare mdl for det arbeidet de utfgrer. Det er serlig ansatte i Avdeling oppvekst og
Avdeling kirke og kultur som har opplevd at mélene for arbeidet de utfgrer er blitt mer
entydige og klare de siste drene. Henholdsvis 2/3 og 60 prosent av de ansatte svarer
bekreftende pd dette. Motsatt svarer mellom 10 prosent (sentraladministrasjonen) og 1/3
av de ansatte (Avdeling helse og omsorg og Avdeling oppvekst) at mélene er blitt mer

flertydige og uklare.

Flytter vi fokus fra svarfordeling pa avdelinger til fordeling pa stillingskategorier, finner
vi samme mgnster som over: Det er serlig toppledernes mél som har endret seg og blitt
mer klare. Over 85 prosent av direktgrene svarer at de har fitt mer entydige og klare mil,
under halvparten, ca. 40 prosent av ledere pd annet nivd, svarer det samme, mens "bare" i
overkant av 1/3 av planleggerne/konsulentene har opplevd dette. Det er naturlig 4 se dette
resultatet i sammenheng med innfgringen av et sett lederkriterier og satsingen pé ledelses-

utvikling gjennom systematisk opplaring (jf. kap. 3).

Vi spurte ogsd om ansvarsomrddet til den enkelte var blitt "klarere definert/avgrenset",

"mer uklart/flytende" eller om det var "som fgr". Sett under ett, viser datamaterialet at det
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har skjedd mindre endring pd dette omridet enn mht. mél-grunnlaget. Flertallet opplever
at situasjonen er "som for". I den grad det har skjedd endring, har denne gitt omtrent like

sterkt begge veier.

Fordelt pd avdelinger, er bildet i denne sammenheng mest negativt for Avdeling oppvekst
og Avdeling helse og omsorg. | begge avdelingene mener halvparten at ansvarsomridet
er blitt mer uklart/flytende, mens henholdsvis 17 og 33 prosent er av motsatt oppfatning.
Mest positivt er bildet for Avdeling kirke og kultur, der 40 prosent mener ansvarsomridet
har blitt klarere definert/avgrenset, mens 20 prosent er av motsatt oppfatning.

Nok en gang finner vi igjen mgnsteret for ulikheter mellom stillingskategoriene: Det er
seerlig toppledernes ansvarsomride som har blitt klarere definert/avgrenset. Over 55 pro-
sent av direktgrene svarer at de har fitt et klarere definert/avgrenset ansvarsomride, ca.
[/3 av ledere pd annet nivd svarer det samme, mens "bare" i overkant av 20 prosent av

planleggerne/konsulentene har opplevd dette.

Tankegodset som ligger til grunn for Nye Trondheim innebarer bl.a. at klare méil og klart
definerte ansvarsomrider vil fremme en mer effektiv administrasjon og tjenesteyting. Pi
den annen side skal innsats og resultatoppnéelse belpnnes - den som "stdr pi" og oppnér
"gode" resultater sett i forhold til milene for arbeidet, skal "premieres" (jf. kap. 3). Hvor-

dan har de ansatte opplevd utviklingen pd dette omridet de siste to-tre drene”

Et klart flertall, i overkant av 50 prosent, svarer at situasjonen er "som fgr". 20 prosent
mener innsats og resultatoppndelse blir "mer verdsatt/belgnnet” idag enn for to-tre ar

siden, i overkant av 15 prosent det motsatte.

Det er relativt sett smd variasjoner avdelingene imellom pd dette spgrsmilet. Og det er si
godt som ingen variasjon mellom de ulike stillingskategoriene. Her finner vi altsd ikke
igjen forskjellen mellom topp og "bunn" - mellom direktgrer og planleggere/konsulenter -

som beskrevet for flere av de andre variablene over.

Resultatet pd dette omridet er ikke spesielt overraskende sett i relasjon til beskrivelsen i

kapittel 3 av hva som er gjort mht. utvikling og iverksetting av belpnningssystemer.

Det strategiske milet for Nye Trondheim er & gke kvaliteten i tjenestetilbudet gjennom
bl.a. & gjenopprette gkonomisk og organisatorisk handlefrihet (jf. kap. 1.2.2). Organisa-
torisk handlefrihet er selvsagt ikke "bare”, eller det samme som, "summen" av hver
enkelt ansatt sin opplevde handlefrihet. Likevel spurte vi pi denne bakgrunn de ansatte
om de har opplevd at deres handlefrihet i arbeidssituasjonen har blitt stgrre eller mindre

de to-tre siste ir.



Tabell 5.3 Vurdering av utviklingen med hensyn til handlefrihet i arbeidssituasjonen
(svar i prosent). Spgrsmdl: "De to-tre siste drene er min handlefrihet med

hensyn til mdter d lese arbeidsoppeavene pd blitt:"
3 8

—

Starre Mindre Som fagr | Vetikke Sum %

Sentraladministrasjonen 41 6 47 6 100
N=34

Oppvekst 33 50 17 . 100

N=6

Helse og omsorg - 20 40 40 100

N=5

Kirke og kultur 53 13 20 14 100
N=15

Byutvikling 29 19 46 6 100
N=94

Ansatte sentralt samlet 33 17 42 8 100
N=154

Vi ser av tabellen at det serlig er blant ansatte i Avdeling kirke og kultur og i sentral-
administrasjonen at handlefriheten oppleves som & ha blitt stgrre. Henholdsvis 53 og 41
prosent svarer dette. Motsatt er det swerlig blant ansatte i Avdeling oppvekst at handlefri-
heten oppleves som & ha blitt mindre. Halvparten av de ansatte her svarer dette, 1/3 at
handlefriheten har blitt stgrre. Mest sammensatt er bildet for Avdeling byutvikling, der i
underkant av halvparten ikke har opplevd noen endring, mens 29 prosent har opplevd i

ha fitt stprre handlefrihet, 19 prosent det motsatte.

For denne variabelen finner vi pd nytt igjen mgnsteret for ulikheter mellom stillingskate-
goriene: Det er s@erlig toppledernes handlefrihet som har blitt stgrre. Over 3/4 av direktor-
ene svarer at de har fitt storre handlefrihet, ca. halvparten av ledere pi annet niva svarer
det samme, mens "bare” i overkant av 1/4 av planleggerne/konsulentene har opplevd

dette.

Vi har sd langt fokusert pd den enkelte ansatte sine arbeidsoppgaver/arbeidssituasjon iso-
lert sett. [ det fplgende skal vi se pd noen relasjonelle forhold, konkretisert til samarbeidet
mellom ledelsen og underordnede, samarbeidet mellom ulike fagfolk internt i avdelingen/
sentraladministrasjonen og samarbeidet mellom ulike fagfolk pa tvers av avdelings-

grenser. Vi starter med samarbeidet mellom ledelsen og underordnede.
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Tabell 5.4 Vurdering av utviklingen med hensyn til samarbeidet mellom ledelsen og
underordnede (svar i prosent). Spgrsmdl: "Samarbeidet mellom ledelsen og

underordnede pd mitt arbeidssted er de to-tre siste drene blitt:"

Bedre Dirligere | Som fgr | Vetikke | Sum %

Sentraladministrasjonen 27 3 58 12 100
N=33

Oppvekst 50 - 50 - 100
N=6

Helse og omsorg 50 - 17 33 100
N=6

Kirke og kultur 50) 7 29 14 100
N=14

Byutvikling 27 29 35 9 100 <|

N=92

Ansatte sentralt samlet 32 18 39 11 100
N=151

Sett under opplever i overkant av 30 prosent av de ansatte at samarbeidet mellom ledelsen
og underordnede har blitt bedre de to-tre siste drene. 18 prosent mener det har blitt
dirligere. Av disse ser vi av tabellen at langt de fleste hgrer hjemme i Avdeling

byutvikling. Knapt 40 prosent av de ansatte mener situasjonen er som for,

Nir svarene fordeles pé stillingskategorier, finner vi at mens halvparten av direktgrene
mener samarbeidet har utviklet seg til bedre, er det "bare" 1/4 av planleggerne/konsulent-
ene som mener det samme. Omtrent like mange innenfor denne gruppen mener sam-
arbeidet heller har utviklet seg til det verre. Nér det gjelder ledere pd annet nivi, mener

flertallet pd i overkant av 40 prosent at samarbeidet har utviklet seg til det bedre.

Hva sd med "samarbeidet mellom de ulike fagfolkene pd mitt (den enkeltes) arbeidssted”™!
Resultatet for de ansatte sett under ett er omtrent identisk med resultatet pé forrige spgrs-
mil. Heller ikke for svarene fordelt pd avdelinger er det swerlige forandringer. Variasjonen
1 svar mellom stillingskategoriene er noe mindre enn for forrige spprsmél, noe som bl.a.
skyldes at planlegger/konsulent-gruppen er mer positiv enn over. I overkant av 1/3 av de
ansatte innenfor denne gruppen mener denne form for samarbeid - som jo primeert gjelder
dem selv - har utviklet seg til det bedre, 12 prosent, eller halvparten si mange som pi

forrige spgrsmiél, til det verre.
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La oss nd forflytte fokus til samarbeidet mellom ulike fagfolk pd tvers av avdelings-
grenser. Vi spurte de ansatte om de deltar "oftere” eller "sjeldnere" enn for to-tre dr siden
1 "drgftinger og samarbeid om oppgavelgsning med fagfolk i andre avdelinger". 1/3 av de
ansatte svarer at de deltar oftere, 1/4 at de deltar sjeldnere enn fgr i denne typen sam-
arbeid, i overkant av 1/3 at hyppigheten er som for. Avdeling oppvekst og Avdeling helse
og omsorg er de to avdelingene som har opplevd mest endring pa dette omrédet. Ingen av
de ansatte i disse avdelingene svarer at situasjonen er som fgr. Halvparten innenfor begge
avdelingene svarer at de deltar oftere i denne typen samarbeid, 1/3 i Avdeling oppvekst
og i overkant av 15 prosent i Avdeling helse og omsorg at de deltar sjeldnere. Samlet sett
har det vert en utvikling i retning av noe mer samarbeid mellom fagfolk i ulike
avdelinger. En slik utvikling er i samsvar med intensjonene med Nye Trondheim, nemlig
d legge til rette for mer helhetstenkning gjennom bl.a. mer omfattende tverrfaglig sam-

arbeid pd tvers av ulike avdelingsgrenser.

Pd den annen side skulle en forvente at reorganisering av det administrative apparatet
gjennom samling av beslektede tjenester i ulike avdelinger, over tid ville minske behovet
for tverrfaglig samarbeid blant de ansatte pd tvers av avdelingsgrensene. For eksempel
skulle en forvente at den faktisk gjennomfgrte samlingen av oppveksttjenester i Avdeling
oppvekst, ville redusere behovet for samarbeid pd tvers av avdelingsgrenser blant de
ansatte i denne avdelingen og 1 Avdeling helse og omsorg (som i stgrre grad har blitt en
ren helsetjenesteavdeling). At situasjonen sd langt er noe annerledes, kan bero pd behov
for kommunikasjon og drgfting 1 en overgangsfase. Alternativt at andre forhold har
medvirket til d stimulere til mer utstrakt samarbeid blant de ansatte pé tvers av avdelings-

grensene.

Nir svarene fordeles pa stillingskategorier, finner vi at mens i underkant av halvparten av
direktprene deltar oftere enn fgr i samarbeid pé tvers av avdelingsgrenser, er det "bare"
1/4 av planleggerne/konsulentene som gjgr det samme. Omtrent like mange innenfor
denne gruppen deltar sjeldnere enn for i denne typen samarbeid. Nir det gjelder ledere pi
annet nivd, svarer i underkant av 40 prosent at de deltar oftere enn for, ca. 45 prosent at

situasjonen er som for.

Okt effektivitet stiar helt sentralt i arbeidet med 4 fornye Trondheim kommune. Har
arbeidet med & utvikle klarere mil og ansvarsomréder, bedre belgnningssystemer og sam-
arbeidsforhold, fort til gkt effektivitet i saksbehandlingen og bedre ressursutnyttelse i

administrative organer?
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Tabell 5.5 Vurdering av utviklingen med hensyn til effektivitet i saksbehandlingen (svar
1 prosent). Spersmdl: "Mener du saksbehandlingen pd ditt arbeidsssted er blitt

mer eller mindre effektiv de to-tre siste drene?”

—= — — == — —
Mer Mindre | Somfer | Vetikke | Sum %
effektiv effektiv
Sentraladministrasjonen 62 - 29 9 100
N=34
Oppvekst 50 17 17 16 100
N=6
—
Helse og omsorg 50 - 17 33 100
N=6
Kirke og kultur 67 - 13 20 100
N=15
Byutvikling 32 18 35 15 100
N=93
Ansatte sentralt samlet 43 12 30 15 100
N=154

Ser vi bort fra Avdeling byutvikling, framgir det av tabellen at mellom halvparten og 2/3
av de ansatte i gvrige avdelinger og sentraladministrasjonen har opplevd at saksbehand-
lingen har blitt mer effektiv de siste drene. Motsatt er det nesten ingen i disse avdelinger,
og sveert i ogsd innenfor Avdeling byutvikling, som svarer at saksbehandlingen har blitt

mindre effektiv.

Dette positive inntrykket nyanseres noe nér vi trekker inn svarfordelingen pa stillingskate-
gorier. Samlet sett er det "bare" i overkant av 35 prosent av saksbehandlerne selv - plan-
legger/konsulent-gruppen - som svarer at saksbehandlingen har blitt mer effektiv, mens
I5 prosent er av motsatt oppfatning. Til sammenligning mener i overkant av halvparten
av ledere pd annet nivd og over 90 prosent av direktgrene at saksbehandlingen har blitt
mer effektiv de to-tre siste drene. Jo hgyere stilling man besitter, jo mer positiv "gevinst”

mener man a ha observert.

Omtrent det samme mgnster avtegner seg for svarene pd spgrsmdlet om "styringen med
ressursbruken pa ditt (den enkeltes) arbeidssted er blitt bedre eller darligere de to-tre siste
drene”. Eneste forskjell er i positiv retning: Hele 85 prosent av de ansatte i Avdeling opp-
vekst og Avdeling helse og omsorg svarer at utviklingen pé dette omrédet har veert til det
bedre.
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Oppliering og kompetanseutvikling er benyttet som et av flere virkemidler i omstillingen
av den kommunale organisasjonen. | kapittel 3.3 beskrev vi opplegg og omfang av ledel-
sesutviklingsprogrammet. Vi slo der fast at et stort antall av de ansatte i administrative
stillinger, bide ansatte med et definert lederansvar og gvrige ansatte, har gjennomfgrt et
eller flere trinn i programmet. Men hvilken nytte mener de ansatte selv de har hatt av

denne deltakelsen?

Tabell 5.6 Vurdering av deltakelsen i ledelsesutviklingsprogrammet sin betydning for
arbeidssituasjonen (svar i prosent). Sparsmdl: "Hvor stor betydning mener
du deltakelsen i ledelsesutviklingsprogrammet har hatt for deg med hensyn til

d takle arbeidssituasjonen de to-tre siste drene?"

==_—_ﬁﬂ
Stor Noe Liten Ingen | Vetikke| Sum %
Sentraladministrasjonen 22 44 26 4 4 100
N=23
Oppvekst 25 50 25 - - 100
N=4
Helse og omsorg 20 - 40 - 40 100
N=5
Kirke og kultur - 50 13 37 - 100
N=8§
Byutvikling 20 37 28 11 4 100
N=46
Ansatte sentralt samlet 19 38 27 10 6 100
N=86

Samlet sett mener i overkant av halvparten av de ansatte sentralt som har deltatt at opplzer-
ingen i ledelse har hatt stor eller noe betydning mht. 4 takle arbeidssituasjonen. 10

prosent mener oppleringen ikke har noen slik betydning,

Svarfordelingen pd stillingskategorier viser at alle tre gruppene enes om en slik positiv
vurdering av betydningen av ledelsesutviklingsprogrammet. Imidlertid er det ogsa her
topplederne - direktgrene - som er mest positive. Dette kan muligens forklares med at
denne gruppen (med et definert lederansvar) har véert prioritert mht. tilbud om deltakelse i

alle programmets trinn.

Vi stilte ogsd de ansatte spgrsmil om i hvilken grad de mener "ledelsesutviklings-

programmet har bidratt til utvikling av en mer mdal- og resultatorientert kultw" i organisa-
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sjonen. Fordelt pd avdelinger, svarer mellom 1/2 og 3/4 av de ansatte at de mener pro-
grammet "i stor grad" eller "i noen grad" har bidratt til en slik organisasjonskulturell ut-
viklingsprosess. Svarfordelingen pd stillingskategorier er omtrent identisk med fordeling-

en pd forrige sparsmil.

Til slutt i denne gjennomgangen, som en slags oppsummering, opplever de ansatte at

arbeidssituasjonen de siste drene generelt sett er blitt mer eller mindre interessant’

Tabell 5.7 Vurdering av utviklingen med hensyn til hvor interessant arbeidssituasjonen
oppleves & viere (svar i prosent). Sporsmdl: "Min arbeidssituasjon er de to-tre

siste arene blire:"

Mer Mindre | Som fgr | Vetikke | Sum %
interes- interes-
sant sant

Sentraladministrasjonen 63 6 31 - 100

N=3

Oppvekst 67 33 - - 100

N=6

Helse og omsorg 50 17 - 33 100

N=6

Kirke og kultur 67 13 13 7 100
N=I15

Byutvikling 40 23 33 4 100
N=95

Ansatte sentralt samlet 49 19 28 4 100
N=157

Ser vi igjen fgrst bort fra Avdeling byutvikling, framgér det av tabellen at mellom haly-
parten og 2/3 av de ansatte i gvrige avdelinger og sentraladministrasjonen har opplevd at
arbeidssituasjonen har blitt mer interessant de siste drene. Ogsd innenfor Avdeling by-
utvikling er bildet positivt, om ikke fullt si oppléftende som for de gvrige avdelinger.
Flertallet pd 40 prosent mener arbeidssituasjonen har blitt mer interessant de siste drene,

og dette er omtrent dobbelt si mange som gruppen som mener det motsatte.

Fordelt pd stillingskategorier, er det igjen topplederne, direktgrene som er mest positive
og forngyde. I underkant av 80 prosent innenfor denne gruppen mener at arbeidssitua-
sjonen har blitt mer interessant de siste drene. 60 prosent av ledere pd annet nivi mener

det samme, mens i overkant av 40 prosent av planleggerne/konsulentene er av denne opp-

101




fatning. I overkant av 20 prosent av sistnevnte gruppe mener arbeidssituasjonen har blitt

mindre interessant.

5.2.2 Virkninger av Nye Trondheim pd arbeidssituasjonen/arbeidsstedet

Sa langt har vi sett pd hvilke endringer mht. den enkeltes arbeidsoppgaver/arbeidssitua-
sjon ansatte i sentraladministarsjonen og avdelingene sentralt har opplevd de to-tre siste
drene. Vi har imidlertid ikke spurt etter drsaker til endringene. I det fglgende skal vi se pi
hvilken betydning de ansatte tillegger omstillingsprogrammet Nye Trondheim som end-
ringsimpuls og drsaksforhold. Vi fokuserer fgrst og fremst pd konkrete endringstiltak
gjennomfgrt innenfor rammen av Nye Trondheim. Men vi starter med et par mer gene-

relle spprsmil om Nye Trondheims betydning for arbeidssituasjonen.

Tabell 5.8 Vurdering av Nye Trondheims betydning for arbeidssituasjonen (svar i
prosent). Spgrsmdl: "I hvilken grad vil du si at gjennomfpringen av Nye

Trondheim har pavirket din arbeidssituasjon?"

—_—_*—
I'stor | Inoen | Iliten Har | Vetikke | Sum %
grad grad grad ikke
pavirket

Sentraladministrasjonen 34 43 9 14 - 100
N=35

Oppvekst 83 - 17 - - 100

N=6

Helse og omsorg 50 17 - - 33 100

N=6

Kirke og kultur 67 7 20 - 6 100
N=15

Byutvikling 28 35 25 7 5 100
N=93

Ansatte sentralt samlet 37 32 19 7 5 100
N=155

Vi ser av tabellen at de ansatte pa sentralt nivi mener gjennomfgringen av Nye Trondheim
i stor grad eller i noen grad har pivirket arbeidssituasjonen de to-tre siste drene. Dette
gielder for alle avdelinger. Og det gjelder for alle (vire) tre stillingskategorier. Imidlertid

tillegges ogsd her Nye Trondheim gkende betydning Jo hgyere opp en kommer i
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stillingshierarkiet: 85 prosent av direktprene mener gjennomferingen av omstillings-
programmet har pavirket arbeidssituasjonen i stor grad, 44 prosent av ledere pa annet
nivi mener det samme, mens "bare" ca. 30 prosent av planleggerne/konsulentene

vurderer betydning av Nye Trondheim pa denne maten.

Vi spurte videre de ansatte om hva de mente hadde "pavirket arbeidssituasjonen mest de
to-tre siste drene, gjennomfgringen av Nye Trondheim eller evt. direkte budsjettnedskjeer-
inger foretatt parallelt"? (Jf. kap. 2.3 om utviklingen i kommunegkonomien.) Samlet sett
mener i overkant av halvparten at det er Nye Trondheim som har betydd mest, 12 prosent
at "direkte budsjettnedskj@ringer” har betydd mest, mens 1/4 mener "man ikke kan skille

disse taktorene fra hverandre pa denne miten".

Avdelingsvis er det interessant & merke seg at budsjettnedskjeringer tillegges stgrst vekt
innenfor Avdeling byutvikling, og minst vekt innenfor Avdeling helse og omsorg. Dette
samsvarer med i hvilken grad de ulike avdelinger har fatt merke "sparekniven" pd kropp-
en de siste ar (§f. kap. 2.3).

Fordelt pd stillingskategorier viser svarene samme mgnster som for forrige spgrsmal.
Imidlertid er det interessant & merke seg at mens "hele" 31 prosent av direktgrene mener
man ikke kan skille Nye Trondheim fra parallelt gjennomforte budsjettnedskjeringer pa
denne maten, sd er det "bare" i overkant av 15 prosent innenfor gruppene leder pi annet
nivi og planleggere/konsulenter som mener det samme. Dette er et interessant funn - av to
grunner. For det fprste fordi direktgrene generelt er den gruppen som har deltatt mest
direkte 1 utformingen og gjennomfegringen av bide Nye Trondheim og rundene med
budsjettnedskjeringer. De skulle siledes ha det beste informasjonsgrunnlag for d holde
de to aktuelle faktorer fra hverandre. For det andre er det ogsi representanter for denne
gruppen som i intervjuer har viert mest opptatt av at Nye Trondheim som modell ikke

"gis skylden for" forhold som "egentlig" skyldes budskjettnedskj@ringer (jf. kap. 2.3).

Etter disse to mer generelle spgrsmil, skal vi 1 det fglgende se pd de ansattes vurdering av
betydningen av ulike konkrete endringstiltak gjennomfgrt innenfor rammen av Nye
Trondheim. Fgrst: For d bedre samarbeidet og koordineringen mellom faggrupper som
retter seg mot samme malgruppe, er det som en del av reorganiseringen gjennomfort
endringer i avdelingsinndelingen. Hvilken betydning har dette hatt mht. behovet for tverr-

faglig samarbeid pé tvers av avdelingsgrensene’?
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Tabell 5.9 Vurdering av behovet for tverrfaglig samarbeid pé tvers av avdelingsgrensene
(svar 1 prosent). Pastand: "Behovet for tverifaglig samarbeid pd tvers av

avdelingsgrenser er blitt mindre enn for."

Helt Delvis | Delvis Helt | Vetikke| Sum %
enig enig uenig uenig

Sentraladministrasjonen 5 29 17 29 20 100
N=35

Oppvekst 50 17 17 16 - 100

N=6

Helse og omsorg - - - 71 29 100

N=7

Kirke og kultur - 20 33 20) 27 100
N=15

Byutvikling 5 30 20) 31 14 100
N=95

Ansatte sentralt samlet 6 27 20 30 17 100
N=158

Vi ser av tabellen at halvparten er uenige i pdstanden om at behovet for tverrfaglig sam-
arbeid pd tvers av avdelingsgrenser er blitt mindre enn fgr. Dette samsvarer med det vi
fant i kapittel 5.2.1 over: Det var flere som svarte at de (selv) deltar oftere i denne typen

samarbeid enn det var som svarte de deltar sjeldnere.

Avdelingsvis ser vi at behovet for tverrfaglig samarbeid pd tvers av avdelingsgrenser
vurderes som stgrst innenfor avdelinger som har "avgitt" tjenester til andre i reorganiser-
ingsprosessen (Avdeling helse og omsorg og Avdeling kirke og kultur). Pd den annen
side vurderes behovet som minst innenfor Avdeling oppvekst som jo er den avdelingen

som i seerlig grad er "tilfort” tjenester (jf. kap. 2.2).
Det er liten variasjon i svarfordelingen pd stillingskategorier for dette spprsmélet.

For & sikre bedre administrativ samordning og styring, er det som en del av reorganiser-
ingen opprettet en toppledergruppe rundt ridmannen. Hvilken betydning mener de ansatte

dette har hatt for den administrative samordningen og styringen’
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Tabell 5.10 Vurdering av den betydning ridmannens toppledergruppe har for den
administrative samordningen og styringen (svar i prosent). Hvor enig eller

wenig er du i fplgende pdstander?

Helt Delvis | Delvis Helt | Vetikke| Sum %
enig enig uenig | uenig
"Det gis mer entydige og 13 39 6 11 31 100
klare signaler enn for om N=158
hvilke arbeidsoppgaver
den administrative ledelsen
forventer ansatte skal
prioritere"
"Administrasjonen opptrer 21 42 9 2 26 100
mer samordnet enn for N=15%
overfor de politiske
styringsorgan"

Tabellen viser for det fgrste at godt og vel halvparten av de ansatte mener den administra-
tive ledelsen gir mer entydige og klare signaler enn for om hvilke arbeidsoppgaver de for-

venter ansatte skal prioritere. Bare 17 prosent er av motsatt oppfatning.

Vi merker oss at det er relativt mange som har svart "vet ikke" pi disse pastandene. En
forklaring pd dette kan veere at de ikke synes at de har en plassering i organisasjonen som

gjer det mulig & ha noen noenlunde sikker formening pa dette omridet.

Avdelingsvis er det relativt sett flest innenfor Avdeling helse og Oomsorg som mener
prioriterings-signalene har blitt klarere, feerrest innenfor Avdeling byutvikling (der 38

prosent er helt eller delvis uenig i pistanden).

Fordelt pa stillingskategorier er det symptomatisk (for svarene pa denne sparreskjema-
underspkelsen, jf. over) at mens 85 prosent av direktgrene (toppledergruppen) mener
prioriterings-signalene har blitt klarere, er det "bare" 32 prosent av planleggerne/

konsulentene og i underkant av halvparten av lederne pi annet niv som er av samme

oppfatning.

For det andre viser tabellen at 63 prosent av de ansatte pi sentralt nivé er enige |
pdstanden om at administrasjonen opptrer mer samordnet enn for overfor de politiske
styringsorgan. Bare 11 prosent er uenige i dette. Det er her relativt sma variasjoner i
svarfordelingen pé avdelinger, mens fordelingen pé stillingskategorier fglger samme

mgnster som for forrige spgrsmil, likevel med mindre variasjoner.
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Innenfor det politiske styringssystem er det innfort politisk malstyring (jf. kap. 3.3).
Hvordan oppfattes det politiske styringssystem som milformuleringsorgan av de ansatte?

Er styringsmilene blitt klarere enn for?

Tabell 5.11 Vurdering av klarheten i politiske mal (svar i prosent).
Pdstand: "De politisk vedtatte mdl er like mangetydige og til dels motstridende

som de alltid har veert.”

Helt Delvis | Delvis Helt .Wet ikke | Sum %
enig enig uenig uenig

Sentraladministrasjonen 26 43 11 9 11 100
N=35

Oppvekst 33 - 50 - 17 100

N=6

Helse og omsorg 29 29 14 - 28 100

N=7

Kirke og kultur 27 47 13 7 6 100
N=15

Byutvikling 33 31 7 2 27 100
N=94

Ansatte sentralt samlet 31 34 11 4 20 100
N=157

Av tabellen ser vi at over 60 prosent av de ansatte sentralt samlet mener de politiske mél
er like mangetydige og til dels motstridende som de alltid har véert. Bare 15 prosent er av
motsatt oppfatning. Med unntak av Avdeling oppvekst, er dette "bildet" entydig pa tvers
av avdelingsgrensene. Det er heller ingen nevneverdige forskjeller i svarene fordelt pa
stillingskategorier. Dette betyr at de problemer vi drgftet i kapittel 4 vedrgrende swrlig
bystyrets evne til i etterleve rollen som mélformulerende organ, bekreftes fullt ut av de
ansatte - moderne malstyringskonsepter til tross, mélene er stort sett like mangetydige og

motstridende som fgr.

I forbindelse med Nye Trondheim er videre de politiske sektororganene avviklet. Hvilke
konsekvenser mener de ansatte dette har hatt for forholdet mellom politikk og administra-

sjon mht. rolleavklaring og kontaktmenster.

106




Tabell 5.12 Vurdering av konsekvenser av avviklingen av avdelingsstyrene (svar i

prosent). Hvor enig eller uenige er du i Jolgende pastander?

——
Helt Delvis | Delvis Helt | Vetikke| Sum %
enig enig uenig uenig
"Det er blitt mer ryddighet 19 25 15 14 27 100
og bedre rolleavklaring i N=156
forholdet mellom politikk
0g administrasjon"
"Pd mitt arbeidssted tar vi i 1 14 11 51 23 100
stérre grad enn fgr person- N=156
lig kontakt med politikerne
for & 'lufte’ eller drgfte
saker vi arbeider med"

Av tabellen ser vi for det fgrste at det hersker uenighet blant de ansatte om utviklingen i
forholdet mellom politikk og administrasjon. Flertallet pa 44 prosent er enig i at forholdet
er bedre avklart mht. roller og generelt er blitt mer ryddig. Pa den annen side er 29
prosent uenig i dette. Avdelingsvis er det serlig Avdeling oppvekst og sentral-
administrasjonen som drar opp flertallet her. Og svarene fordelt pi stillingskategorier
viser (igjen) at det seerlig er direktgrene som er mest positive. Nesten 80 prosent innenfor
denne gruppen mener forholdet mellom politikk og administrasjon har blitt mer ryddig,
mot 39 prosent innenfor gruppen ledere pé annet nivd og 33 prosent innenfor gruppen

planleggere/konsulenter.

De politiske sektororganene, avdelingsstyrene, var et avdelingsvis kontakt- o g mgtepunkt
mellom politikk og administrasjon. Hvordan er bortfallet av dem mgtt fra administrasjon-
ens side? Vi spurte i denne sammenheng de ansatte om de nd “bruker aktuell bystyre-
komité" pi samme mite som "vi fgr brukte avdelingsstyret som et forum for Tufting' og
drafting" av saker en en har til behandling. Knapt 20 prosent svarer bekreftende pa dette,
mens 52 prosent svarer at de ikke har noen slik kontakt. Det er flest i Avdeling byutvik-
ling, og ferrest i Avdeling kirke og kultur samt Avdeling helse og OMSOorg som svarer at
de har slik kontakt/nytter seg av bystyrekomitéen pi denne miten. [ntervjuene med av-
delingsdirektgrene bekreftet dette inntrykket. Generelt er kontakten lav eller omtrent fra-
vierende, og det er tatt £ initiativ fra begge sider for  utvikle relevante (sam)arbeids-
former. Unntaket her er forholdet mellom Avdeling byutvikling, ved ledelsen, og Miljg-/
byutviklingskomitéen.

Neste spgrsmdl blir da: Kompenseres denne mangelen pd kontakt og samhandling

mellom politiske og administrative organer med gkt bruk av personlige kontakter? Vi ser
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av tabellen over, at langt de fleste svarer at omfanget ikke har gkt de to-tre siste drene.
Dette betyr pd den annen side ikke ngdvendigvis at omfanget er redusert. [ den grad kon-

takten har pkt, gjelder dette swrlig direktgrenes kontakt med politikerne.

Som en oppsummering pi denne bolken med vurderinger av virkninger av Nye Trond-
heim - hva foretrekker de ansatte, Nye Trondheim eller "den gamle organiseringen", dvs.

organisering etter hovedutvalgsmodellen?

Tabell 5.13 Vurdering av den nye organisasjonsmodellen sett i forhold til "den gamle
organiseringen” (svar i prosent). Pdstand: "Nye Trondheim er d foretrekke
framfor 'den gamle organiseringen’ (modellen man hadde inntil 1. januar
1992)."

—_—
Helt Delvis | Delvis Helt | Vetikke| Sum %
enig enig uenig uenig

Sentraladministrasjonen 37 34 13 3 13 100
N=32

Oppvekst 66 17 17 - - 100
N=6

Helse og omsorg 43 29 - - 28 100

N=7

Kirke og kultur 27 33 13 7 20) 100
N=15

Byutvikling 15 31 24 11 19 100
N=93

Ansatte sentralt samlet 25 32 18 7 18 100
N=153

Vi ser av tabellen at bildet er noenlunde entydig: nermere 60 prosent av de ansatte pi
sentralt nivd mener "den nye organiseringen" (Nye Trondheim), tross alt, er 4 foretrekke
framfor "den gamle organiseringen”. Bare 25 prosent er uenig i dette. Avdelingsvis er
meningene mest delte innenfor Avdeling byutvikling, der 46 prosent foretrekker Nye
Trondheim, mens 35 prosent er uenig at denne modellen er i foretrekke framfor "den
gamle organiseringen". Fordelt pd stillingskategorier, er det igjen direktgrene som er mest
positive til Nye Trondheim. 3/4 innenfor denne gruppen mener Nye Trondheim er 4
foretrekke, ca. 55 innenfor gruppene ledere pi annet nivé og planleggere/konsulenter er

av samme oppfatning.
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5.2.3  Virkninger av Nye Trondheim for andre ansatte, politikere og brukere

Hvilke virkninger mener ansatte i sentraladministrasjonen og avdelingene sentralt Nye
Trondheim har hatt utover egen arbeidsplass, dvs. for andre ansatte, for politikerne og

for brukere?

Vi ba farst de ansatte rangere de avdelinger og bedrifter de mente hadde opplevd hen-
holdsvis stgrst og minst virkninger av Nye Trondheim. Stgrst virkninger: Avdeling opp-
vekst (85 kryss), Avdeling helse og omsorg (67 kryss) og Trondheim Bydrift (54 kryss).
Minst virkninger: Trondheim Havnevesen (79 kryss), Trondheim Energiverk (75 kryss),
Trondheim Renholdsverk (35 kryss), Trondheim Bygg og Eiendom (33 kryss) og
Trondheim Brann- og feiervesen (32 kryss).

Deretter stilte vi de ansatte overfor en rekke péstander om virkninger av Nye Trondheim

for de nevnte gruppene. Péstandene og svarene er oppsummert i tabell 5.14.
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Tabell 5.14 Vurdering av virkninger av Nye Trondheim for andre ansatte, politikere og

brukere (svar i prosent). Hvor enig eller uenig er du i folgende pdastander?

Helt Delvis | Delvis Helt | Vet ikke| Sum %

enig enig uenig uenig
"lkke-administrativt ansatte 8 26 13 15 38 100
pi enhetsnivi - forskole- N=157
lierere, bibliotekspersonell,
renholdsarbeidere osv. -
har opplevd betydelige
virkninger av Nye
Trondheim for sin
arbeidssituasjon”
"En virkning av Nye 2 14 23 19 42 100
Trondheim er at det er blitt N=158§
mer interessant i veere
bystyrepolitiker"
"Avvikling av avdelings- 12 33 18 10 27 100
styrene og opprettelse av N=158
bystyrekomitéer har styrket
bystyrets funksjon som
sentralt politisk beslut-
ningsorgan"
"Formannskapet har styrket 65 16 1 - 18 100
sin posisjon som beslut- N=158
ningsorgan"
"Nir det gjelder forholdet 54 16 2 - 28 100
mellom bystyret og N=157
formannskapet, har
formannskapet de to-tre
siste drene styrket sin reelle
maktposisjon overfor
bystyret"
"Bydelsridene spiller en - 4 10 64 22 100
viktig rolle innenfor det N=157
politiske styringssystem"
"Tilgjengelighet og service 9 45 13 12 21 100
overfor brukerne er N=158
forbedret"
"Endringene av det - 11 23 27 39 100
politiske styringssystemet N=157

har gjort det mer interessant
for byens innbyggere 4
engasjere seg i kommunal
politikk"
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Et pafallende trekk ved tabellen over, er den hpye andelen "vet ikke"-svar. For flere av
pastandene ligger andelen péd rundt 40 prosent. Dette indikerer for det forste at det hersker
betydelig usikkert blant ansatte sentralt om virkninger av Nye Trondheim utover og ned-
over i organisasjonen. For det andre tilsier dette i utgangspunktet at dataene generelt bor
tolkes med en viss varsomhet. Pd den annen side er utslagene blant de som har svart
sdpass sterke/klare pd de fleste variablene/péstandene, at "bildene" likevel er ganske en-

tydige og klare.

Dette gjelder imidlertid ikke for svarene pi den fgrste pistanden, om virkninger av Nye
Trondheim pa arbeidssituasjonen til ikke-administrativt personell pd enhetsnivd. Mens 34
prosent er helt eller delvis enig i pdstanden om at ansatte pa dette nivi har opplevd betyde-
lige virkninger, sd er 28 prosent helt eller delvis uenig i dette. Oppfatningen om dette er

altsd sveert sprikende.

Videre ser vi at langt de fleste ikke har noen tro pd at det er blitt mer interessant i viere

bystyrepolitiker. 42 prosent er av denne oppfatning, 16 prosent av motsatt oppfatning.

45 prosent mener at avviklingen av avdelingsstyrene og opprettelsen av bystyrekomitéer
har styrket bystyrets funksjon som sentralt politisk beslutningsorgan, 28 prosent er av

motsatt oppfatning. Igjen er altsd oppfatningen delt, men hovedtendensen er positiv.

Det kan imidlertid ikke sies om pdstanden om at formannskapet har styrket sin posisjon
som beslutningsorgan. 81 prosent er av denne oppfatning, nesten ingen er uenig, mens
"bare" 18 prosent svarer "vet ikke", hvilket er den laveste prosentandel "vet ikke"-svar

tabellen sett under ett.

Ikke bare det, 70 prosent mener ogsi at formannskapet har styrket sin posisjon relativt
sett, dvs. 1 forhold til bystyret. Nesten ingen er uenig i dette heller, men andelen "vet

ikke"-svar her er noe hgyere (28 prosent).

Oppfatningen er enda klarere nir det gjelder bydelsrddene. 3/4 er uenig i pastanden om at
disse spiller en viktig rolle innenfor det politiske styringssystem, nesten ingen er enig i
pastanden. I utgangspunktet kan ikke dette tolkes dithen at ansatte pa sentralt nivi er av
den oppfatning at bydelsradene ikke spiller noen rolle. Med understgtte fra intervju-
materialet, kan det likevel konkluderes med at ansatte har problemer med d se "vitsen"
med bydelsriadsordningen.

Endelig: Har Nye Trondheim gitt noen effekter utover kommuneorganisasjonen, i forhold
til brukerne og innbyggerne? Dette skal fokuseres i den oppfelgende evalueringsstudien
(f. kap. 1.2.3). I denne omgang ngyde vi oss med to pistander for & fi fram ansattes

oppfatninger om dette. For det fgrste ser vi at flertallet (54 prosent) mener tilgjengelighet-
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en og servicen overfor brukerne er forbedret. 25 prosent er uenig i dette. Ingen entydig
oppfatning altsd, men et nokséd klart flertall i positiv retning. 1 kapittel 4 sd vi til
sammenlikning at "bare" i overkant av 30 prosent av bystyrepolitikerne mente at

tilgjengeligheten og servicen overfor brukerne er bedret.

Bare i overkant av 10 prosent av de ansatte sentralt mener man har oppnidd en positiv
virkning med hensyn til 4 gjgre det mer interessant for byens innbyggere i engasjere seg i
kommunal politikk. Blant bystyrepolitikerne mener til sammenlikning i overkant av 20
prosent det samme. Det er likevel slik at et flertall bide blant de ansatte sentralt i
administrasjonen og blant bystyrepolitikerne, mener at det i liten grad er blitt mer

interessant for byens innbyggere og engasjere seg i kommunepolitikken.

5.3 Distriktene

5.3.1 Uwiklingen de siste to-tre drene med hensyn til arbeidsoppgaver/
arbeidssituasjon

[ dette delkapitlet ser vi neermere pé virkninger for de ansatte i distriktsadministrasjonene
med hensyn til deres arbeidsoppgaver og arbeidssituasjon (jf. del 11 spgrreskjemaet til

ansatte i distriktsadministrasjonene). I denne delen gér vi i liten grad inn pé drsakene til

1 spgrreskjemaet).

Ikke alle opplysninger som framkommer i spgrreunderspkelsen kommenteres. Vi har lagt
vekt pd 4 fi fram hovedtendenser i materialet og evt. forskjeller mellom avdelingene,
distrikter og stillingskategorier. Nir kommentarer tilsynelatende ser ut til & mangle pa

noen omrider, skyldes dette at forskjellene er heller sma.

Distriktene Nardo og Byidsen er i evalueringen spesielt fokusert gjennom case-
undersgkelser i disse to distriktene. Opplysningene fra intervjuene i disse to distriktene

har vi valgt i integrere sammen med opplysningene pa sparreundersgkelsen.

Vi stilte innledningsvis tre spgrsmil om den enkeltes arbeidsoppgaver, om de har blitt

flere, om de har endret innhold, eller om arbeidsoppgaver de tidligere hadde er overfort til
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andre, lenger nede i organisasjonen (spm. 1, 2, 3, jf. vedlegg 4). Nir det gjelder

utviklingen i antallet arbeidsoppgaver fir vi denne prosentvise fordelingen:

Tabell 5.15 Vurdering av antallet arbeidsoppgaver (svar i prosent).
Sporsmdl: "Antallet arbeidsoppgaver jeg skal utfpre, er de to-tre siste

drene blite:"

Flere Ferre Som for Vet ikke Sum % |

Oppvekst 89 - 6 5 100
N=35

Helse og omsorg 95 - 5 - 100
N=38

Et stort flertall i bide Avdeling oppvekst og avdeling Helse og omsorg opplever at de har
fatt flere arbeidsoppgaver de to-tre siste drene. Ingen mener de har fitt fierre. Ser vi pd
forholdet mellom ulike stillingskategorier som distriktssjefer, fagansvarlige og gkonomi-
eller personalkonsulenter, og deres vurdering av antallet arbeidsoppgaver, er det smé
variasjoner. Et stort flertall i alle de tre stillingskategoriene mener de har fitt flere
arbeidsoppgaver. Blant distriktssjefene i begge avdelingene, mener imidlertid alle at de
har fitt flere arbeidsoppgaver de siste to-tre drene..

I sporreskjemaet stilte vi ogsd spersmél om hvorvidt de ansatte er tildelt nye typer
oppgaver, og om arbeidsoppgaver de tidligere utfgrte er overfort til andre, lenger nede i
organisasjonen. Et stort flertall pa over 90 prosent blant de ansatte i begge avdelingene
mener at de har fitt nye typer oppgaver de to-tre siste drene. Distriktssjefene og de fag-
ansvarlige opplever i noen stgrre grad enn gkonomi- eller personalkonsulentene at de har

fitt nye typer arbeidsoppgaver de siste to-tre irene.

Nir det gjelder spgrsmilet om hvorvidt de arbeidsoppgavene de ansatte tidligere
gjennomfgrte er overfgrt til andre, lenger nede i organisasjonen, er svarfordelingene om-
trent like store: Omtrent halvparten av de ansatte i begge avdelingene svarer Ja pa spors-
milet om delegasjon av arbeidsoppgaver og den andre halvparten nei. Et stort flertall av
distriktssjefene svarer imidlertid ja pd spprsmélet om oppgaver de tidli gere gjennomfgrte
er overfort til andre lenger nede i organisasjonen. De er samtidig de som i stgrst grad
opplever at de har fitt nye typer arbeidsoppgaver. Med andre ord har de fétt flere
oppgaver med nytt innhold, hvor de oppgavene de tidligere hadde er overfprt til andre,
lenger nede i organisasjonen. Blant de fagansvarlige mener derimot et flertall at de
arbeidsoppgaver som de hadde fgr ikke er delegert andre, lenger nede i organisasjonen.

Det er ogsd denne gruppen ansatte som i minst grad opplever at de har fétt nye typer
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oppgaver. Summenfattet finner vi at et stort flertall i begge avdelingene har fitt flere opp-
gaver de siste to-tre drene, at de har fitt nye typer oppgaver, og at svarfordelingene mht.

delegasjon av arbeidsoppgaver nedover i organisasjonen varierer med stillingskategori.

Hvordan vurderer sa de ansatte utviklingen knyttet til mélene for arbeidet, ansvars-
omridet og sparsmdlet om belgnning av innsats og resultatoppnéelse (spm. 4, 5 og 7, jf.
vedlegg 4). Tabell 5.16 gir en oversikt over de ansattes vurdering av mélene for arbeidet

de utfprer.

Tabell 5.16 Vurdering av mélene for arbeidet (svar i prosent).

Sporsmdl: "De to-tre siste drene er mdlene for det arbeidet jeg utforer blitt:"

Mer Mer fler- | Som fgr | Vetikke | Sum %
entydige tydige
eller klare eller
uklare
Oppvekst 40 34 20 6 100
N=35
Helse og omsorg 53 28 16 3 100
N=3%

Vi ser av tabellen at noen flere av de ansatte opplever at milene er blitt mer entydige eller
klare enn det motsatte, dvs. mer flertydige eller uklare. Noen klar utvikling i retning
klarere mdl for arbeidet kan ikke leses ut av disse resultatene. Bare i Avdeling helse og
omsorg er det et lite flertall som mener at malene er blitt mer entydige eller klare. Dette
kan ha sammenheng med at Avdeling helse og omsorg er blitt en mer homogen og
ensartet avdeling gjennom flytting av f.eks. sosialtjenestene til Avdeling oppvekst (jf.
5.2.1). Sammensetningen av oppgaver og mélgruppefokus kan dermed veere noe mer
oversiktelig i denne avdelingen enn i Avdeling oppvekst. Samtidig er det viktig 4 huske
pé at mélutgangspunktet for to-tre dr tibake ikke ngdvendigvis var uklare mil. Vi kan ikke
konkludere med at mdlene er klarere i Avdeling Helse og omsorg enn i Avdeling
oppvekst sd lenge vi ikke kjenner til situasjonen for to-tre ir tilbake.

Det er ogsi forskjeller mellom distriktssjefene, de fagansvarlige og gkonomi- eller
personalkonsulentene ndr det gjelder vurderingen av mélene for arbeidet. Et stort flertall
blant distrikissjefene mener at mdlene er blitt kiarere, mens bare ca. 20 prosent av
pkonomi- og personalkonsulentene mener det samme. [ denne gruppen mener n@rmere

halvparten at mélene er blitt mer tvetydige eller uklare.
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Ogsd mellom distriktene finner vi variasjoner. Mens ca. 1/3 av de ansatte i Sentrum
distrikt opplever at de har fitt klarere mal for arbeidet, mener over halvparten i distriktene

Nardo, Heimdal og Byisen at milene er blitt mer entydige eller klare.

Vi stilte ogsd spgrsmdl om utviklingen knyttet til de ansattes ansvarsomrdde samt
belpnning av innsats og resultatoppndelse (spm. 4 og 7, jf. vedleg g 4). Neer halvparten
av de ansatte i begge avdelingene opplever at ansvarsomrddet er blitt mer uklartiflytende
de to-tre siste drene. Noen flere i Avdeling oppvekst opplever dette enn i Avdeling helse
og omsorg. Mens et stort flertall av distriktssjefene mener at ansvarsomridet er klarere
definert/avgrenset, mener bare 5 prosent av gpkonomi- og personalkonsulentene det
samme. Dette kan ha sammenheng med at det knytter seg enkelte uklarheter til forholdet
mellom stab og linje nir det gjelder pkonomi- og personalfunksjonene. Gjennom
intervjuer med ansatte pi ulike styringsnivder i administrasjonen, har det framkommet
opplysninger om at ansvars- og oppgavefordelingen knyttet til gkonomi- og
personalfunksjonene ikke er tilstrekkelig klargjort i den nye organisasjonen. Dette gjelder

bide forholdet mellom stab og linje og mellom ulike styringsnivéer.

Ser vi pd de enkelte distrikt finner vi ogsé her forskjeller. Mens svert fi i Sentrum
distrikt mener at ansvarsomridet er blitt klarere definert/avgrenset de to-tre siste drene,

mener nér halvparten av de ansatte i Nardo og Heimdal dette.

I overkant av 40 prosent av de ansatte mener at deres innsats og resultatoppnielse blir
mer verdsatt/belgnnet i dag enn tidligere. Et flertall mener m.a.o. at verdsettingen av
innsats og resultatoppndelse er blitt mindre de siste to-tre drene eller at verdsettingen ikke
har endret seg noe. Dette er ikke overraskende sett pd bakgrunn av at belpnningssystemer
i begrenset utstrekning er iverksatt og formalisert i organisasjonen (jf. 3.3.). At det like-
vel er relativt mange som opplever at deres innsats belgnnes mer i dag enn for noen ir
tilbake, kan bero pi at det er rom for verdsetting, selv om dette ikke er formalisert pa

noen mite.

Noen flere i Avdeling Oppvekst enn i Avdeling helse og omsorg opplever at deres innsats
og resultatoppnéelse verdesettes mer i dag enn tidligere. Et flertall blant distriktssjefene
opplever gkt verdsetting av sin innsats, mens noen ferre blant de fagansvarlige og
konsulentene opplever det samme. Av distriktene er det Sentrum distrikt som skiller seg
ut ved at ganske fi av de ansatte i dette distriktet, sammenliknet med de gvrige, opplever

at deres innsats og resultatoppndelse i gkt grad verdsettes/belgnnes.

Vi stilte ogsd spgrsmil om hvordan de ansatte vurderer handlefriheten i arbeids-

situasjonen. Tabell 5.17 gir en oversikt over dette.



Tabell 5.17 Vurdering av handlefriheten mht. 4 Igse arbeidsoppgavene (svar i prosent)
Sparsmdl: "De to-tre siste drene er min handlefrihet mht. mdter G lose

arbeidsoppgavene pd blitt:"

r“__-—,—=—~———_——
St@rre Mindre Som fgr | Vetikke Sum % "

Oppvekst 48 23 23 5 100
N=35

Helse og omsorg 63 13 22 3 100
N=3§

Rundt halvparten av de ansatte opplever at de har fitt okt handlefrihet de siste to-tre
arene. Noen flere i Avdeling Helse og omsorg enn i Avdeling oppvekst mener at de har
fitt stprre handlefrihet. Blant distriktssjefene i begge avdelingene mener nirmere 70
prosent at de har fitt storre handlefrihet. Bare 38 prosent av gkonomi- eller personal-

konsulentene mener det samme. Mellom de ulike distriktene er det sma forskjeller.

Vi stilte ogsi spgrsmél om utviklingen i samarbeidet mellom underordnede og ledelsen,
mellom fagfolk innenfor den enkelte avdeling, samt samarbeidet mellom avdelingene
(spm. 9, 10 og 11, jf. vedlegg 4). Hvordan vurderer de ansatte i distriktsadministrasjon-

ene samarbeidet mellom underordnede og ledelsen. Tabell 5.18 belyser dette.

Tabell 5.18 Vurdering av samarbeidet mellom ledelsen og underordnede (svar i prosent).
Sporsmdl: "Samarbeidet mellom ledelsen og underordnede pd mitt arbeidssted

er de to-re siste drene blitt:"

Bedre Dirligere | Som for | Vetikke | Sum %

Oppvekst 40 20 34 6 100
N=35

Helse og omsorg 42 30 23 5 100
N=38

d

|

Rundt 40 prosent av de ansatte i begge avdelingene opplever at samarbeidet mellom
ledelsen og underordnede er blitt bedre de to-tre siste drene. Dette er noen flere enn de
som mener at samrbeidet mellom ledelsen og de underordnede er blitt dérli gere. Vi ser at
noen flere i Avdeling Helse og omsorg mener at samarbeidet er blitt darligere. Et stort
flertall blant distriktssjefene mener at samarbeidet er blitt bedre de siste drene, mens bare

28 prosent av gkonomi- eller personalkonsulentene mener det samme. Blant de fag-
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ansvarlige mener i underkant av halvparten at samarbeidet er blitt bedre. Ogsa distrikts-
vise variasjoner framkommer av datamaterialet. I overkant av 60 prosent av de ansatte i
Sentrum distrikt mener at samarbeidet de siste par drene er blitt dérligere. 1 distriktene
Byasen, Saupstad og Heimdal opplever over halvparten av de ansatte at samarbeidet er

blitt bedre de siste drene.

Vi stilte ogsi spgrsmil om samarbeidet mellom ulike fagfolk og mellom avdelingene
(spm. 10 og 11, jf. vedlegg 4). Ser vi pd urviklingen i samarbeidet mellom ulike fagfolk
pa arbeidsplassen opplever rundt halvparten av de ansatte i begge avdelingene at dette har
bedret seg de siste drene. Omtrent 20 prosent av de ansatte mener dette samarbeidet har
blitt darligere. Av distriktssjefene mener 80 prosent at samarbeidet med ulike fagfolk er
blitt bedre, mens ca. 40 prosent av de fagansvarlige mener det samme. Godt og vel 65
prosent av de ansatte i Sentrum distrikt opplever at samarbeidet mellom fagfolkene er som
for eller er blitt dirligere de siste arene. Mellom 60 og 70 prosent av de ansatte i
distriktene Strinda, Heimdal og Saupstad mener at samarbeidet mellom fagfolkene er blitt
bedre.

Vi stilte ogsd sparsmal om utviklingen i samarbeidet mellom fagfolk i ulike avdelinger.
Svarfordelingene viser at i underkant av 50 prosent deltar oftere i samarbeid med andre
fagfolk i andre avdelinger idag enn for to-tre ar siden. Seerlig distriktssjefene deltar oftere
i slikt samarbeid, mens gkonomi- eller personalkonsulentene i liten utstrekning har endret
sitt kontaktmgnster de siste par-tre drene. I Sentrum distrikt opplever ca. halvparten av de
ansatte at samarbeidet med fagfolk i andre avdelinger er blitt darligere. Blant de ansatte 1
de pvrige distriktsadministrasjonene er det flere som mener at samarbeidet er blitt bedre

enn det motsatte.

Vi har sd langt sett pd hvordan de ansatte opplever utviklingen mht. arbeidsoppgaver,
mil, ansvar og handlefrihet, samt utviklingen i samarbeidet béide pd tvers av faggrupper
og avdelingene og mellom ledelse og underordnede. Har arbeidet med & utvikle klarere
mil, ansvarsomrider og gkt handlefrihet, fgrt til stgrre effektivitet i saksbehandlingen?

Tabell 5.19 gir en oversikt over dette.
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Tabell 5.19 Vurdering av effektiviteten i saksbehandlingen (svar i prosent).
Sporsmdl: "Mener du saksbehandlingen pa ditr arbeidssted er blitt mer

eller mindre effektiv de to-tre siste drene:"”

Mer Mindre Som fgr | Vetikke Sum %
effektiv effektiv

Oppvekst 46 26 17 11 100
N=35

Helse og omsorg 47 13 34 6 100
N=3%

I underkant av halvparten av de ansatte i begge avdelinger mener at saksbehandlingen er
blitt mer effektiv de siste to-tre drene. Noen flere i Avdeling oppvekst mener den er blitt
mindre effektiv enn i Avdeling helse og omsorg. Av distriktssjefene mener ca. 80 prosent
at saksbehandlingen er blitt mer effektiv, mens bare 35 prosent av de fagansvarli ge mener
det samme. Mellom distriktene er det bare smé variasjoner. Noen flere av de ansatte i
Sentrum distrikt mener at saksbehandlingen er blitt mindre effektiv enn blant ansatte i de
gvrige distriktsadministrasjonene. Det er altsi slik at ledelsen opplever en klart stgrre

"gevinst” enn gvrige ansatte i distriktsadministrasjonene.

Kommunen har gjennomfgrt et omfattende program for leder- og ledelsesutvikling (jf.
3.3.). Siktemdlet har veert & heve kompetansen og stimulere til mél- og resultatstyring i
kommunen. Hvordan vurderer si de som har deltatt i ledelsesutviklingsprogrammet
betydningen av programmet for arbeidssituasjonen. Tabell 5.2() gir en oversikt over
dette.

Tabell 5.20 Vurdering av deltakelsen i ledelsesutviklingsprogrammet sin betydning
for arbeidssituasjonen (svar i prosent). Spgrsmdl: "Hvor stor betydning
mener du deltakelsen i ledelsesutviklingsprogrammet har hatt for deg med

hensyn til d takle arbeidssituasjonen de to-tre siste drene?”

[ ﬁ=%
Stor Noe Liten Ingen Vet | Sum %
ikke

Oppvekst 19 45 19 13 4 100
N=31

Helse og omsorg 6 6Y Il 9 5 100
N=34

_
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En stor andel av de ansatte i begge avdelingene mener at deltakelsen i ledelses-
utviklingsprogrammet har hatt noe betydning for deres arbeidssituasjon. Relativt fi mener
at programmet har hatt /iten eller stor betydning. Slik sett bedgmmes hverken programmet
som entydig positivt eller entydig negativt. Dette er mest tydelig blant de ansatte i
Avdeling helse og omsorg hvor niermere 70 prosent mener at programmet har hatt noe
betydning. Videre er det smi forskjeller mellom de ansatte i ulike stillingskategorier.

Opplevelsen av deltakelsen i programmet er omtrent den samme.

Vi stilte ogsi spprsmdl om hvorvidt ledelsesutviklingsprogrammet har bidratt til 4 utvikle
en mer mdl- og resultatorientert kultur i kommunen (spm. 49, jf. vedlegg 4). Ogsi her
mener rundt halvparten av de ansatte i begge avdelingene at ledelsesutviklingsprogrammet
i noen grad har bidratt til & utvikle en mal- og resultatorientert kultur i kommunen. Sveert
fd mener at programmet i stor grad eller i liten grad har bidratt til 4 stimulere til mal- 0g

resultatorientering i kommunen.

Til slutt i denne gjennomgangen: Opplever de ansatte at arbeidssituasjonen de siste drene
generelt sett er blitt mer eller mindre interessant? Dette spgrsmalet er belyst gjennom svar-

fordelingene i tabell 5.21.

Tabell 5.21 Vurdering av hvor interessant arbeidssituasjonen er blitt (svar i prosent).

Sporsmdl: "Min arbeidssituasjon er de to-tre siste drene blitt:"

Mer Mindre Som fgr | Vetikke Sum %
interes- interes-
sant sant
Oppvekst 69 14 11 6 100
N=35
Helse og omsorg 76 5 9 10 100
N=38

Et klart flertall i bdade Avdeling oppvekst og i Avdeling helse og omsorg opplever at
arbeidssituasjonen er blitt mer interessant de senere dr. Omtrent 90 prosent av distrikts-
sjefene mener arbeidssituasjonen er blitt mer interessant, mens 66 prosent av gkonomi-
eller personalkonsulentene mener det samme. Forskjellene mellom de ulike distriktene er
smd, men noen feerre av de ansatte i Sentrum distrikt og Nardo distrikt mener at arbeids-

situasjonen er blitt mer interessant.

For kort d sammenfatte. De ansatte i distriktsadministrasjonene har fitt flere arbeids-
oppgaver og nye typer oppgaver. Blant de som har fitt flere oppgaver og nye typer opp-
gaver er det et stort flertall som mener at oppgaver de tidligere utfgrte er overfort til andre,
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lenger nede 1 organisasjonen. Arbeidsoppgaver er mao. flyttet nedover i organisasjonen.
Det er likevel viktig & merke seg at neer halvparten av de ansatte mener oppgaver ikke er
flyttet lenger ned i organisasjonen. For det andre er det slik at pd tross av at mange
rapporterer om flere arbeidsoppgaver, mer flytende ansvarsomriide og smi endringer
knyttet til belpnning av innsats og resultatoppndelse, si mener et stort flertall av arbeids-
situasjonen er blitt mer interessant. Tildels ogsd at saksbehandlingen er blitt mer effektiv.
Dette kan tyde pa at nye typer oppgaver, gkt handlefrihet og til en viss grad forbedrede
samarbeidsrelasjoner, har medvirket til & gjpre arbeidssituasjonen mer interessant. For det
tredje framgir det at distriktssjefene gjennomgdende vurderer utviklingen som mer positiv
enn fagansvarlige og gkonomi- og personalkonsulentene. Dette gjelder forhold som
klarere mél og ansvarsomrade, stgrre handlefrihet, gkt verdsetting av innsats og resultater
og forbedret samarbeid. En mulig forklaring mht. gkonomi- og personalfunksjonene kan
veere uklarheter knyttet til forholdet mellom linje-og stabsfunksjoner og mellom ulike
styringsnivéer pa dette omridet i den nye organisasjonen. For det fjerde framgir det at de
ansatte 1 Sentrum distrikt opplever utviklingen pd flere omréder som mer negativ enn

ansatte i de gvrige distriktene.

5.3.2  Virkninger av Nye Trondheim pad arbeidssituasjonen/arbeidsstedet

Sa langt har vi gjennomgitt endringer og utviklingstrekk med hensyn til arbeidssituasjon
og arbeidsoppgaver for de ansatte uten i serlig grad & ha gétt inn pd drsakene til disse
endringene. I dette delkapitlet gir vi inn pd de ansattes vurdering av virkninger av Nye
Trondheim pi arbeidssituasjonen/arbeidsstedet (del I i spgrreskjemaet til de ansatte i
distriktsadministrasjonene, jf. vedlegg 4). Vi tar utgangspunkt i en del sentrale endrings-
tiltak som er gjennomfgrt som en del av omstillingsprosessen og ser n&ermere péi hvordan
de ansatte vurderer virkningene av disse tiltakene. Opplysningene fra spérreskjema-

undersgkelsen er supplert med data fra informantintervjuene.

Vi stilte innledningsvis et mer overordnet og generelt spgrsmil om i hvilken grad
giennomfpringen av Nye Trondheim har pavirket arbeidssituasjonen. Videre stilte vi
sporsmil om hva som har pavirket arbeidssituasjonen mest de siste to-tre drene. De
ansattes vurdering av i hvilken grad Nye Trondheim har pivirket deres arbeidssituasjon
framgdr av tabell 5.22.



Tabell 5.22 Vurdering av Nye Trondheims betydning for arbeidssituasjonen (svar i
prosent). Sparsmal: "I hvilken grad vil du si at gjennomforingen av

Nye Trondheim har pavirket din arbeidssituasjon?"

- 71T T T O |
I'stor | Inoen | Iliten Ingen Vet Sum %
grad grad grad | betydn. | ikke

Oppvekst 81 14 5 - - 100
N=35

Helse og omsorg 73 21 3 3 - 100
N=3§

Et stort flertall blant ansatte i begge avdelingene opplever at gjennomfgringen av Nye
Trondheim har pévirket deres arbeidssituasjon. Sett i lys av at begge disse avdelingene
ble distriktsorganisert som en fglge av Nye Trondheim, er ikke dette swrli ¢ overraskende
resultater. Et stort flertall av de ansatte i distriktsadministrasjonene har fitt nye stillinger
som fplge av reorganiseringen. Et annet spgrsmil er hvorvidt det er forskjeller mellom
distriktene. To av distriktene ble som kjent distriktsorganisert som en falge av fri-
kommuneforsgket. Datamaterialet viser at det er slike forskjeller. I distriktene Nardo og
Saupstad er det ca. 60 prosent av de ansatte som mener at Nye Trondheim har pavirket
deres arbeidssituasjon i stor grad. 1 de gvrige fire distriktene er det mellom 80 og 90

prosent som mener det samme.

Ser vi pd hva de ansatte mener har pavirket arbeidssituasjonen mest de to-tre siste irene.
gjennomfgringen av Nye Trondheim eller evt. direkte budsjettnedskjeringer, svarer et
stort flertall at gjennomfgringen av Nye Trondheim har betydd mest for arbeids-
situasjonen (ca 74 prosent). Bare syv prosent mener at budsjettnedskjeringene har hatt
mest d si. Det er imidlertid 14 prosent som mener at budsjettnedskjeringene 0g gjennom-
fgringen av Nye Trondheim ikke kan holdes fra hverandre. Dette siste kan nok skyldes
at det tidlig ble lagt opp til bruke omorganiseringen som det mest sentrale virkemidlet for
a gjenopprette den gkonomiske handlefriheten. At kun syv prosent mener at budsjett-
nedskjeringene har hatt mest & si for deres arbeidssituasjon, kan bero péd at serlig
Avdeling helse og omsorg, men ogsi til en viss grad Avdeling oppvekst, i noen storre
grad enn de tekniske sektorene og sentraladministrasjonen ble skjermet fra budsjett-

nedskjeringene (jf. kap. 2.3.).

Hva er det si med Nye Trondheim som har pévirket arbeidssituasjonen/arbeidsstedet? Et
av tiltakene for & bedre samarbeidet og koordineringen mellom faggrupper som retter seg

mot samme mdlgruppe, har vert & endre pd avdelingsgrensene. 1 sporreskjemaet
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formulerte vi en pastand om virkninger av dette endringstiltaket (spm. 15, jf. vedlegg 4).

Svarfordelingene fremgir av tabell 5.23.

Tabell 5.23 Vurdering av behovet for tverrfaglig samarbeid pi tvers av avdelings-
grensene (svar i prosent). Pastand:" Behovet for tverrfaglie samarbeid pd

vers av avdelingsgrenser er blitt mindre enn fpr”.

Helt Delvis | Delvis Helt Vet Sum %
enig enig uenig uenig ikke
Oppvekst 17 26 18 34 3 100
N=36
Helse og omsorg 2 13 21 64 - 100
N=3§

Et flertall av de ansatte i begge avdelingene er helt eller delvis uenige i at behovet for
samarbeid pd tvers er blitt mindre enn fpr. Vi ser at det er visse forskjeller mellom
avdelingene. Flere i Avdeling oppvekst enn i Avdeling helse og omsorg mener at behovet
for samarbeid er blitt mindre. Dette kan tyde pd at samlingen av ulike oppveksttjenester til
denne avdelingen har redusert behovet noe for 4 samarbeide med andre avdelinger.
Avdeling helse og omsorg, som i stor grad har blitt en ren helsetjenesteavdeling, kan
derimot ha fitt gkt behov for kommunikasjon og drgfting med f.eks. Avdeling oppvekst
som har overtatt ansvaret for sosialkontorene. Med andre ord opplever den avdeling som
har avgitt tjenester et storre behov for samarbeid enn den avdelin g som er tilfgrt nye

tjenester,

Et annet tiltak i forbindelse med gjennomfgringen av Nye Trondheim har véert 4 innfore
en del nye reglementer, f. eks. reglement for "Personalforvaltning og ledelse i Trondheim
kommune" og gkonomireglementet. Vi stilte en generell pistand om hva slags betydning
de ansatte tillegger disse nye reglementene (spm. 16, jf. vedlegg 4). Svarfordelingene

fremgir av tabell 5.24.



Tabell 5.24 Vurdering av reglementenes betydning i det praktiske arbeid (svar i prosent).
Pdstand: "Det er mitt inntrykk at de fleste i distriktsadministrasjonen Kjenner
til ar disse reglementene fins, men at de ikke har betvdd noe seerlig for det

praktiske arbeidet.”

Helt Delvis | Delvis Helt Vet | Sum %
enig enig uenig uenig ikke
Oppvekst - 25 39 25 11 100
N=36
Helse og omsorg 11 18 32 32 7 100
N=3¥

Et klart flertall blant ansatte i begge avdelingene er helt eller delvis uenige i pastanden om
at reglementene ikke har betydd noe scerlig for det praktiske arbeidet. Dette tyder pd at de
ansatte bade kjenner til reglementene, og at de er alt annet enn papirdokumenter uten
praktisk betydning. Dette betones ikke minst av distriktssjefene hvor 90 prosent er helt

eller delvis uenige i at reglementene ikke har betydd noe srlig for det praktiske arbeidet.

Bide innfgringen av nye reglementer og endringene i organisasjonsstrukturen ble
begrunnet med behovet for en klarere oppgavefordeling, klarere madl og signaler samt
bedre styring og gkonomisk kontroll. Pa denne bakgrunn formulerte vi en del pédstander
om virkninger av de nevnte tiltak pé disse omridene (spm. 17, 18, 19 og 20, jf. vedlegg

4). Svarfordelingene fremgir i tabell 5.25.



Tabell 5.25 Vurdering av den betydning endringer i organisasjonsstrukturen samt
innfgringen av nye reglementer har hatt i form av klarere oppgavefordeling,
klarere mil og signaler samt bedre styring og gkonomisk kontroll (svar i

prosent). Hvor enig eller uenig er du i folgende pdstander?

Helt Delvis | Delvis Helt Vet Sum %

enig enig uenig uenig ikke

"Oppgavefordelingen 5 44 ,
mellom distrikts- 24 42 18 11 5 100

administrasjonen og N=74
avdelingen sentralt er
fremdeles uklar pi tlere
omrider”

"Det gis mer entydige og

klare signaler enn fgr om 7 37 < 15 13 100
hvilke arbeidsoppgaver N=74
den administrative ledelsen
forventer ansatte skal
prioritere”

“tht er klarere fordeling av 46 16 g 100
ansvar og oppgaver

mellom distrikts- N=74
administrasjonen og
enhets-/institusjonsniviet
nd enn tidligere"

g
wh
wh

"Styringen med ;
ressursbruken er bedre i 47 38 3 6 6 100

dag enn tidligere" N=74

Vi ser av tabellen at et flertall av de ansatte i distriktsadministrasjonene er helt eller delvis
enige i at oppgavefordelingen mellom distriktsadministrasjonen og avdelingen er uklar pd
flere omrdder. Pi dette omridet er det bare smé forskjeller mellom ansatte i de to
avdelingene. @yensynlig knytter uklarhetene omkring "hvem som skal gjgre hva” seg til
forholdet mellom distriktsadministrasjonene sett under ett og avdelingene sentralt. Det er
f.eks. minimale forskjeller i synspunkter mellom ansatte i ulike distriktsadministrasjoner
og ulike stillingskategorier pi dette feltet. I informantintervjuene er det flere som peker pi
at det ennd er uvant at flere saker skal avgjgres pd distriktsnivd. Et utsagn er at "ndr vi tar
opp saker og sender den til avdelingen sentralt fir vi dem tilbake med beskjed om & ordne
opp selv". Bide informantintervjuene og tabellresultatene tyder pd enkelte uklarheter

knyttet til forholdet mellom driftsoppgaver og forvaltningsoppgaver.



Vi ser videre av tabellen at det er omtrent like mange som er enige som uenige 1 pistanden
om hvorvidt den administrative ledelsen gir klarere og mer entydige signaler om hva de
pnsker de ansatte skal prioritere mht. arbeidsoppgaver. Med andre ord er det ikke slik at
styringssignalene er seerlig klarere { dag enn det de var tidligere. lmidlertid er det
forskjeller mellom ansatte 1 ulike stillingskategorier. 1 overkant av 70 prosent av distrikts-
sjefene er helt eller delvis enige 1 at styringssignalene er blitt klarere, mens bare 26
prosent av gkonomi- eller personalkonsulentene mener det samme. Dette resultatet under-
bygges giennom informantintervjuene hvor flere peker pa uklarheter mht. til ansvar og
oppgaver knyttet til gkonomi- og personalfunksjonene pd alle de tre styringsniviene.
Ledelsen i linjeorganisasjonen opplever klarere styringssignaler, mens ansatte i de nevnte
stabsfunksjoner ikke opplever det pd samme maten. | flere av informantintervjuene er det
pekt pd at direktgr/ridmannsniviet ikke alltid oppleves d viere ett styringsniva ndr det

gielder mél- og signalgivning gjennom linjen til distriktsadministrasjonene.

Tabellen viser ogsd at et stort flertall er helt eller delvis enige | at ansvars- og
oppgavefordelingen mellom distriktsadministrasjonene og enhets-linstitusjonsnivdet er
klarere nd enn tidligere. Selv om dette ikke er to adskilte styringsnivéer i den nye
styringsmodellen, viser resultatet at forholdet mellom fgrstelinjetjenestene og distrikts-
administrasjonene i store trekk oppleves som ryddig fra sistnevntes stisted. Dette gjelder
ansatte 1 begge avdelingene og i alle stillingskategorier. Resultatene underbygges
gjiennom intervjuene med utgvende personell og enhetsledere. Forholdet til distrikts-
administrasjonene oppleves i hovedsak d viere ryddig. Det er ogsi med enhets-
/institusjonsnivdet at de ansatte i distriktsadministrasjonene har mest kontakt. Neermere
90 prosent av de ansatte er helt eller delvis enige i en pdstand om at de har mer kontakt

med ansatte pd enhets-/institusjonsniviet enn med ansatte i avdelingene sentralt.

Til sist i tabellen ser vi at et klart flertall er helt eller delvis enige i en péastand om at
styringen med ressursbruken er bedre idag enn det den var tidligere. Pi dette omridet er
variasjonene smd mellom ansatte i ulike distrikt og stillingskategorier. Et dekkende utsagn
fra informantintervjuene er at "den gkonomiske krisen og omleggingene i forbindelse
med Nye Trondheim har veart en ansvarliggjgringsprosess, de ansatte tar i stgrre grad
ansvar, pengebruken er blitt mer bevisst og generalisttenkningen er blitt stgrre”. Videre er
et stort flertall helt eller delvis enige i at det er blitt lettere & omdisponere tildelte midler
mellom ulike formdl. Med andre ord ser det ut til at den gkte fleksibilitet som bl.a.

gkonomireglementet dpner opp for, er tatt i bruk i praksis.

Vi formulerte ogsi en pidstand knyttet til omfanget av delegasjon av oppgaver og ansvar
ut til distriktene. De ansatte ble bedt om i ta stilling til hvorvidt feerre saker fra enheter og
administrative ledd pd distriktsnivd, gar til behandling/viderebehandling i avdelingen

sentralt (spm. 22, jf. vedlegg 4). Svarfordelingene framgir av tabell 5.26.
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Tabell 5.26 Vurdering av om ferre saker pa distriktsniva gér til behandling/videre-
behandling 1 avdelingen sentralt (svar i prosent). Pdstand: "Ferre saker fra
enheter og administrative ledd pa distriktsnivd gar § dag til behandling/

viderebehandling i avdelingen sentralt enn tidligere”.

= ——— = = ——— 0
Helt Delvis | Delvis Helt Vet | Sum %
enig enig uenig uenig ikke

Oppvekst 53 24 6 - 17 100
N=36

Helse og omsorg 47 32 5 6 10 100
N=38

Neermere 80 prosent av de ansatte er helt eller delvis enige i at feerre saker idag behandles
[ avdelingen sentralt. Med andre ord mener et klart flertall at flere saker idag avgjpres pi
distriktsnivd. Fersituasjonen vil her vere noe ulik siden to av bydelene allerede var
distriktsorganisert som fglge av frikommuneforsgket. Dette reiser spgrsméil om hvorvidt
det er forskjeller mellom disse distriktene og de fire gvrige som ble distriktsorganisert
som fglge av Nye Trondheim. Utifra datamaterialet er det imidlertid minimale forskjeller i
synspunktene mellom de ansatte i ulike distriktsadministrasjoner. Et stort flertall blant de
ansatte i distriktene Nardo og Saupstad mener i likhet med ansatte i de gvrige distrikts-
administrasjonene, at fierre saker i dag behandles sentralt i avdelingen. Dette underbygger
at delegasjon av ansvar og myndighet har funnet sted som fglge av Nye Trondheim, og at
ett konkret utslag er at fierre saker behandles/viderebehandles i avdelingene sentralt. |
informantintervjuene er det flere som har pekt pd at delegasjon av ansvar og oppgaver ut
til distriktene, har fgrt til en utvikling i retning av "6 byer i byen". Andre hevder pi sin
side at avdelingslojaliteten er sa sterk blant de ansatte at det er mer riktig 4 snakke om "6
avdelinger i byen" med innbyrdes ulike prioriteringer og handleméiter. Bildet som

avtegner seg er at distriktene er tildelt betydelig frihet innenfor de nye styringsmodellen.

Har distriktsadministrasjonene dermed si stor frihet at det kan utvikle seg forskjeller i
arbeidsvilkdr mellom de ansatte i ulike distriktsadministrasjoner”? Vi ba de ansatte om i ta
stilling til en pdstand knyttet til eventuelle forskjeller i arbeidsvilkar for de ansatte i ulike
distriktsadministrasjoner (spm. 24, jf. vedlegg 4). Svarfordelingene framgir av tabell
5.27.



Tabell 5.27 Vurdering av forskjeller knyttet til arbeidsvilkirene for de ansatte i ulike
distriktsadministrasjoner (svar i prosent). Pdstand: "Jeg har opplevd at
arbeidsvilkdarene vdre (lpnn, oppleeringstilbud, videreutdanning o.l.) er

tildels betydelig ulike distriktene imellom”.

Ja Nei Vet | Sum % “
ikke
Oppvekst 61 17 22 100
N=36
Helse og omsorg 61 27 12 100
N=38

Vi ser her at et klart flertall av de ansatte i begge avdelingene har opplevd at arbeids-
vilkdrene er tildels betydelig ulike distriktene imellom. Dette kan tyde pa at den distrikts-
vise handlefriheten er s stor at den gir rom for distriktsvise forskjeller i de ansattes
arbeidsvilkar. Med hensyn til forskjeller i Ignn peker flere informanter pé at dette skyldes
at de ansatte har tatt med seg den lgnnen de hadde tidligere hadde i kommunen, ut i
distriktene. Siden lgnnsfastsettelsen avgjgres sentralt er det lite rom for lokale tilpasninger
i lpnnsniva. Derimot er det stgrre rom for lokale forskjeller knyttet til oppleringstilbud og

etterutdanning.

Med hensyn til distriktsvise forskjeller finner vi at langt flere i distriktene Nardo og
Saupstad opplever at forskjellene i arbeidsvilkdr har blitt stgrre. Tolkningsmulighetene
her er flere. Et alternativ er at disse distriktene har et forsprang i tid pd de gvrige
distriktene, dvs. at forskjellene i arbeidsvilkéar har fitt utvikle seg over lengre tid. En
annen tolkning kan viere at det personell som flyttet inn i distriktsadministrasjonene i
Nardo og Saupstad, fra for av hadde store forskjeller i lgnn. Dette kan i neste omgang ha

fart til starre lgnnsforskjeller mellom de ansatte i disse distriktsadministrasjonene.

Ser vi pd ansatte i ulike stillingskategorier finner vi at langt flere av gkonomi- og
personalkonsulentene, mener at forskjellene i arbeidsvilkar har blitt stgrre enn blant
distriktssjefene. Rundt 60 prosent av distriktssjefene mener at de ikke har opplevd
forskjeller i arbeidsvilkir mellom distriktene, mens bare 9 prosent av gkonomi- og

personalkonsulentene mener det samme.

Vi formulerte ogsd en pédstand om hvorvidt det er naturlig at arbeidsvilkdarene over tid blir
noe forskjellige distriktene imellom. Av de ansatte 1 begge avdelinger er det ca. 2/3 som
er helt eller delvis enige i at pkende forskjeller mellom distriktene er en naturlig utvikling.

Vi skal veere forsiktige med & fastsld at dette innebzerer at de ansatte aksepterer og stiller
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seg positive til en slik utvikling. Men svarene gir en indikator om at de ansatte forventer
at forskjellene vil gke i framtiden mellom de ulike distriktene. Serlig forventer distrikts-
sjefene en slik utvikling. Ca. 90 prosent mener at en slik utvikling er naturlig. Blant
distriktene er det de ansatte i Nardo og Saupstad som i stgrst grad mener at det er naturlig

at arbeidsvilkéirene over tid endrer seg noe.

Samtidig er det slik at et flertall pd ca. 90 prosent er helt eller delvis enige i at oppdelingen
av avdelingene Oppvekst og Helse og omsorg har fort til behov for nye samarbeids-
losninger mellom de ulike distriktsadministrasjonene. P dette omridet er det smi
forskjeller mellom ulike distrikt og stillingskategorier. 1 de fleste informantintervjuene er
det pekt pd at konkurransen mellom distriktene er stor mht. i viere fremst, veere initiativ-
rik og kreativ. Enkelte opplever dette som stimulerende, men langt de fleste opplever
konkurransen mellom distriktene som uheldig og ressursslgsende. At si mange gnsker
nye samarbeidslgsninger mellom distriktene kan bl.a. bero pd at det gnskes mer sam-

arbeid og mindre konkurranse mellom distriktene.

Hva slags virkninger har det hatt & samlokalisere avdelingene Oppvekst og Helse 0g
omsorg i felles distriktsadministrasjoner? Vi formulerte en pdstand om hva slags effekt
dette endringstiltaket har hatt for muligheten til i se tjenestetilbudet til ulike brukergrupper
i sammenheng (spm. 27, jf. vedlegg 4). Hvordan de ansatte har svart pa denne péstanden
framgdr av tabell 5.28.

Tabell 5.28 Vurdering av betydningen av i samlokalisere avdelingene Oppvekst og
Helse og omsorg (svar i prosent). Pdstand: "Det er idag lettere d se

tjenestetilbudet til ulike brukergrupper i sammenheng enn det var

tidligere”.
— T
Helt Delvis | Delvis Helt Vet Sum %
enig enig uenig uenig ikke
Oppvekst 49 31 6 6 8 100
N=35
Helse og omsorg 43 40 8 - 8 100
N=3§

Rundt 80 prosent av de ansatte er helt eller delvis enige i at det i dag er lettere d se
tienestetilbudet til ulike brukergrupper i sammenheng. Slik pastanden er formulert tyder
dette pd at fysisk samlokalisering av de ansatte i avdelingene Oppvekst og Helse og
omsorg, har hatt positiv innvirkning pid mulighetene til 4 se tjenestetilbudet til ulike

brukergrupper i sammenheng. Det kan siledes hevdes at samlokaliseringen har bidratt il
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a legge praktisk tilrette for samarbeid mellom faggrupper pd tvers av avdelingsgrenser. |
tabell 5.23 ovenfor si vi at et flertall av de ansatte i begge avdelinger opplever at det er
behov for samarbeid og drgfting mellom avdelingene til tross for endrede avdelings-
grenser. Et omrade som swerlig trekkes fram som eksempel pé velykket samarbeid mellom

avdelingene, er i forhold til felles mélgrupper med behov for sammensatte tjenester.

Pa sett og vis forventes justeringen av avdelingsgrensene og samlokalisering av de
ansatte d pavirke handlingsmgnstrene i ulike retninger. Samlokalisering kan ses som et
tiltak for & stimulere til pkt samarbeid pé tvers av avdelingsgrensene. A endre avdelings-
grensene gjennom d samle beslektede oppgaver innenfor en og samme avdeling, kan
derimot antas & redusere behovet for samarbeid pé tvers av avdelingsgrenser. Resultatene
s langt tyder pd at det er behov for samarbeid fortsatt, og at fysisk samlokalisering er et
tiltak som legger til rette for et slikt samarbeid. Resultatene kan ogsd tolkes i retning av at
de naverende avdelingsgrensene ikke en gang for alle er trukket opp. Justeringer kan
vaere ngdvendige. Resultatene gir videre indikasjoner pé at samarbeidet for en stor del
initieres av ulike brukergruppers behov. Flere har i informantintervjuene vert opptatt av
at brukerne nd i stgrre grad enn tidligere er initierende for tverrfaglig samarbeid mellom
avdelingene.

Vi formulerte ogsd en pdstand om hvor hensiktsmessig det er & lokalisere bide
bydelsdekkende og bydelsovergripende tjenester innenfor avdelingene Oppvekst og
Helse og omsorg pa distriktsniva (spm. 28, jf. vedlegg 4). Omtrent 60 prosent av de
ansatte 1 begge avdelinger er helt eller delvis enige i at plasseringen av bydels-
overgripende tjenester pid distriktsnivd er en hensiktsmessig lokalisering av disse
tjenestene. Det er imidlertid forskjeller mellom ulike stillingskategorier. Hele 90 prosent
av distriktssjefene mener at lokaliseringen av de bydelsovergripende tjenestene er
hensiktsmessig. Under halvparten av de fagansvarlige mener det samme. Mellom distrikt-

ene er forskjellene sma.

Hva er si virkningene av endringene i det politiske styringssystemet for de ansatte i
distriktsadministrasjonene? Vi formulerte noen péstander og spgrsmal om bydelsrdidenes
rolle i det politiske styringssystemet og for de ansatte pd distriktsnivé (spm. 29, 30 og
31, jf. vedlegg 4). Hvordan de ansatte vurderer bydelsridenes rolle i det politiske
styringssystemet framgdr av tabell 5.29,
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Tabell 5.29 Vurdering av bydelsridenes betydning for det daglige virke i
distriktsadministrasjonene (svar i prosent). Pdstand: "Bydelsrddene har i

ingen betydning for mitt daglige virke i distriktsadministrasjonen”.

— = - ' ___——1+ |
Helt Delvis | Delvis Helt Vet | Sum %
enig enig uenig uenig ikke

Oppvekst 49 32 4 6 9 100
N=36

Helse og omsorg 43 41 8 - 8 100
N=38§

Over 80 prosent av de ansatte er helt eller delvis enige i at bydelsriadene ikke har noen
betydning for de ansattes daglige virke i distriktsadministrasjonene. Flere av
informantene peker pa at bydelsridene fungerer dérlig bade som radgivere og i ombuds-

rollen som talsmenn for og formidlere av bruker-/vel gersynspunkter.

De ansatte ble ogsi bedt om i ta stilling til en pistand om at bydelsriadene har fitt en
viktigere plass i det politiske styringssystemet de siste to-tre irene. Over 80 prosent av de
ansatte i bide Avdeling oppvekst og Avdeling helse og omsorg er helt eller delvis uenige i
at bydelsridene de siste to-tre drene har fitt en viktigere rolle i det politiske styrings-
systemet. Vurderingene av bydelsrddene er entydig negative blant ansatte i ulike stillings-

kategorier og i alle distriktsadministrasjonene.

Ser vi nermere pa de ansattes kontakter med bydelsradspolitikerne finner vi at ca. haly-
parten ikke har kontakt i det hele tatt med bydelsridspolitikerne. Av de som har slik
kontakt er det alt overveiende snakk om kontakt gjennom faste og formelle mgter.
Distriktssjefene er de som har flest slike kontakter. De ansatte i Avdeling helse og omsorg
har noen flere slik kontakter enn ansatte i Avdeling oppvekst. Dette siste kan skyldes at
mange av sakene som behandles i klientutvalgene er helse- og sosialsaker. Bare et lite
fatall av de ansatte i distriktsadministrasjonene har uformell kontakt med bydelsrads-

politikerne om saker de arbeider med.

Hvordan opplever si de ansatte innfgring av politisk mdlstyring i kommunen og
virkningene av dette endringstiltaket? Et av siktemélene med dette endringstiltaket er at
bystyrepolitikerne skal formulere klare mil som rettesnor for administrasjonens arbeide.
Tabell 5.30 gir en oversikt over hvordan de ansatte i distriktsadministrasjonene opplever

de politiske mélene.
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Tabell 5.30 Vurdering av hva slags virkninger innforing av politisk mélstyring har fitt
for styringssystemet (svar i prosent). Pdstand: "De politisk vedtatte mdl i
bystyret, formannskapet myv. er like mangetydige og til dels motstridende

som de alltid har veert."”

Helt Delvis | Delvis Helt Vet | Sum %
enig enig uenig uenig ikke
Oppvekst 28 39 14 3 16 100
N=36
Helse og omsorg 24 40 18 8 10 100
N=3¥

Omtrent 2/3 av de ansatte i begge avdelinger er helt eller delvis enige i at de politisk
vedtatte mdl i bystyret, formannskapet mv. er like mangetydige og tildels motstridende
som de alltid har veert. De politiske mdlene oppleves m.a.o. d veere uklare og mange-
tydige, og at dette ikke har endret seg gjennom innforing av politisk mdlstyring. Vi si i
tabell 5.16 at niermere halvparten av de ansatte i distriktsadministrasjonene har opplevd
mer entydige og klare mal for det arbeidet de utforer. Med andre ord er det visse for-
skjeller i resultatet i de to tabellene. Spisst formulert kan det hevdes at milene for mange
har blitt klarere og mer entydige i det daglige arbeidet, men at dette i liten grad skyldes
politikernes malformuleringer. I stedet kan det hevdes at det er administrasjonens for-

tolkninger av de politiske mélene som leder fram til klarere mél.

Et annet sentralt endringstiltak i forbindelse med Nye Trondheim har viert & avvikle de
politiske sektororganene, avdelingsstyrene, og erstatte disse med bystyrekomitéer.
Siktemdlet har bl.a. veert & fi til klarere skiller mellom politikk og administrasjon. I
sporreskjemaet ba vi de ansatte ta stilling til tre péstander knyttet til virkninger av dette
endringstiltaket (spm. 33, 34 og 35, jf. vedlegg 4). Tabell 5.31 gir en oversikt over svar-

fordelingene.
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Tabell 5.31 Vurdering av det politiske styringssystemet hvor de politiske sektororganene,
avdelingsstyrene, er erstattet med bystyrekomitéer (svar i prosent). Pdstand:
"Er du enig eller uenig i folgende pastander av virkninger av dette endrings-

tiltaket?"

Helt Delvis | Delvis Helt Vet Sum %

enig enig uenig uenig ikke

"Det er blitt mer ryddighet ¢ "

og bedre rolleavklaring i I 3l 12 13 2 oo
forholdet mellom politikk N=74
og administrasjon”

"Pd samme mite som vi

for brukte avdelingsstyret 8 25 > 20 34 100
som et forum for "lufting" N=74
og dregfting av saker vi i
administrasjonen hadde til
behandling, bruker vi nd
aktuell bystyrekomité"

"Pa mitt arbeidssted har vi

i dag mindre behov for i 7 4 27 = 28 100
"lufte" eller drgfte saker N=74
med politikerne enn det vi
hadde tidligere" J
L —— - = —_— -

I overkant av 40 prosent er helt eller delvis enige i at det er blitt mer ryddighet og bedre
rolleavklaring 1 forholdet mellom politikk og administrasjon, mens i overkant av 30
prosent mener det motsatte. Dette tyder pd at det ikke har veert si stor endring pa dette
omridet. Vi merker oss imidlertid at "vet ikke" prosenten er relativt hgy. Mange har nok
opplevd dette som et felt som det er vanskelig i ta stilling til fra deres stisted. Ser vi pd
stillingskategorier finner vi at over 90 prosent av distriktssjefene mener at det er blitt
bedre rolleavklaring og ryddighet mellom politikk og administrasjon. Bare 30 prosent av

de fagansvarlige mener det samme.

[ hvilken utstrekning har opprettelse av bystyrekomitéer fort til mindre kontakt og "sikk-
sakk" kjpring mellom administrasjonen og bystyrepolitikerne under saksgangen? Et av
ankepunktene mot ordningen med avdelingsstyrer var bl.a. tendensene til sektorisering
og tett kontakt mellom faggrupper og avdelinger og politikerne i de ulike styrene. Ser vi
pa svarfordelingene i tabellen finner vi at ca. 30 prosent er helt eller delvis enige [ at
bystyrekomitéene benyttes pd samme mdte som man tidligere brukte avdelingsstyrene for
d "lufte” eller drgfte saker. Ca 35 prosent mener det motsatte. Ogsa her er "vet ikke"

andelen sviert hpy. For mange har dette vert en uaktuell problemstilling. Samlet sett



tyder resultatene pd at bystyrekomiteene ikke i samme utstrekning som de tidligere
avdelingsstyrene benyttes til 4 "lufte” eller drgfte saker som de ansatte i administrasjonen

har til behandling.

Skyldes dette & sifall at behovet for a "lufte” eller drgfte saker med politikerne er blitt
mindre enn det var tidligere? Av tabellen ser vi at over halvparten av de ansatte er helt
eller delvis uenige 1 at det i dag er mindre behov for & "lufte" eller drgfte saker med
politikerne enn det var tidligere. Dette tyder pd at de ansatte fremdeles har behov for d
"lufte" eller drpfte saker med politikerne, men at de endringstiltak som er iverksatt for
klarere & skille mellom politikk og administrasjon, ser ut til & motvirke et mer omfattende

samspill mellom de ansatte og politikerne.

Er det dermed slik at de ansatte nermest ikke har kontakt med politikerne? Vi stilte et
spgrsmél om ndr de ansatte sist var i kontakt med en politiker om en sak de arbeider med
(spm. 306, jf. vedlegg 4). Resultatene viser at 34 prosent hadde slik kontakt for mindre
enn én méned siden. Ca. 12 prosent hadde slik kontakt for mindre enn to midneder siden
og omtrent 23 prosent for mer enn to maneder siden. For 19 prosent av de ansatte er
denne problemstillingen uaktuell. Flest kontakter har de ansatte i Avdeling helse og
omsorg. Blant ansatte i ulike stillingskategorier, er det distriktssjefene og de fag-
ansvarlige som har flest kontakter. Ser vi pd de ulike distriktene har de ansatte i Saupstad
langt flere kontakter med politikerne enn ansatte i gvrige distrikter. Samlet sett kan disse
resultatene vanskelig tolkes pd annen mite enn at det er et relative tett samspill mellom de
ansatte og politikerne om saker det arbeides med i administrasjonen. Sammenholder vi
dette med resultatene ovenfor, kan vi si at det er et ganske omfattende samspill mellom de
ansatte i distriktsadministrasjonene og politikerne, men at de ansatte opplever behov for

enda mer kontakt med politikerne.

Hvordan bedgmmer sé de ansatte i distriktsadministrasjonene Nye Trondheim i forhold til

den "gamle organiseringen"? Svarfordelingene framgér av tabell 5.32.
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Tabell 5.32 Vurdering av hvorvidt Nye Trondheim er i foretrekke framfor den "gamle
organiseringen”. Pdstand: "Nye Trondheim er d foretrekke framfor "den

gamle organiseringen (modellen man hadde inntil 1. januar 1992 )"

_.—_—_=
Helt Delvis | Delvis Helt Vet Sum %
enig enig uenig uenig ikke
Oppvekst 44 37 8 8 3 100
N=36
Helse og omsorg 40 44 8 - 8 100
N=38§

Et klart flertall blant de ansatte i begge avdelin gene foretrekker Nye Trondheim framfor
“den gamle organiseringen”. 1 alle stillingskategorier er det over 80 prosent som er helt
eller delvis enige i at Nye Trondheim er 4 foretrekke framfor "den gamle modellen”. Med
unntak av Sentrum distrikt er dette resultater vi finner igjen i alle distriktene. 1 Sentrum
distrikt er det ca. 40 prosent som mener at Nye Trondheim er 4 foretrekke framfor "den
gamle modellen". Vi kan sld fast at den nye styringsmodellen har betydelie stotte blant de

ansatte i distrikisadministrasjonene.

5.3.3  Virkninger av Nye Trondheim for andre ansatte, politikere og brukere

I dette delkapitlet retter vi oppmerksomheten mot hvilke virkninger og effekter de ansatte i
distriktsadministrasjonene mener Nye Trondheim har hatt for andre, dvs. andre ansatte.

politiske instanser og brukerne.

I sporreskjemaet ba vi de ansatte i distriktsadministrasjonene om 4 ta stilling til flere
pastander knyttet til virkninger for de ansatte pa enhets-/institusjonsniviet, for tjeneste-
tilbudet og brukerne og for det politiske styringssystemet (spm. 39, 40, 41, 42, 43 og
44, jt. vedlegg 4). Svarfordelingene framgir av tabell 5.32.

134



Tabell 5.33 Vurdering av virkninger av Nye Trondheim for andre, dvs. andre ansatte,
politiske instanser og brukerne (svar i prosent). “Hvor enig eller uenig er
du i folgende pastander om virkninger eller effekter av Nye Trondheim for

andre, dvs. andre ansatte, politiske instanser og brukerne.”

Helt Delvis | Delvis Helt Vet Sum %
enig enig uenig uenig ikke

.A.nsatte pa. .C‘I.lhﬂtsl.]l‘r’ll - 16 38 23 15 Q 100
furskolelerere, lierere,
bibliotekspersonell, N=74
renholdsarbeidere osv. -
har opplevd betydelige
virkninger av Nye
Trondheim for sin
arbeidssituasjon”

"En virkning av Nye " ¢
Trondheim er at kvaliteten 7 34 25 15 19 100
pé tjenestene er blitt bedre” N=74

I:ull_)llkum far rus}‘(efe ‘:wur Q 3 24 15 100
pa sine henvendelser na
enn tidligere" N=74

]
[S8]

j'Di.s't[.'iktsorguniseripg av 16 33 23 19 9 100
avdelingene Oppvekst og
Helse og omsorg har gjort N=74
det vanskeligere &
opprettholde et likeverdig
tjenestetilbud til brukerne i
de ulike distriktene"

“Avvikling av 14 16 13 16 40 100
avdelingsstyrene og

opprettelse av bystyre- N=74
komitéer har styrket
bystyrets funksjon som
sentralt politisk
beslutningsorgan”

IEnfinngt:nt: i det p()'llt!.skc I 7 1 46 35 100
styringssystemte har gjort
det mer interessant for N=74
byens innbyggere d
engasjere seg 1 kommunal
politikk"

[

Av tabellen ser vi at et flertall av de ansatte er helt eller delvis enige 1 at de ansatte pa
enhetsniva har opplevd betydelige virkninger av Nye Trondheim for sin arbeidssituasjon.

Dette er 1 samsvar med opplysninger gjennom intervjuer med utgvende personell og
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enhetsledere. Blant annet har delegasjon av oppgaver og ansvar fort til gkende

arbeidspress pi dette niviet.

For det andre ser vi at omtrent like mange er enige som uenige 1 pdstanden om at
kvaliteten pi tjenestene er blitt bedre som fglge av Nye Trondheim. Omtrent samme svar-
fordelingen finner vi igjen mht. de ansattes syn pa hvorvidt publikum fir raskere svar pi
sine henvendelser nd enn tidligere. Med andre ord oppleves det ikke & ha skjedd swerlige

endringer mht. gkt kvalitet pd tjenestene og stgrre effektivitet i saksbehandlingen.

Derimot er ca. halvparten helt eller delvis enige i at distriktsorganisering av avdelingene
Oppvekst og Helse og omsorg har gjort det vanskeligere & opprettholde et likeverdig
tjenestetilbud til brukerne i de ulike distriktene. Serlig mener de fagansvarlige at det er
blitt vanskeligere d opprettholde et likeverdig tjenestetilbud. Svert fa av distriktssjefene
mener det samme. Mens et stort flertall i Sentrum distrikt opplever at det er blitt vanske-
ligere 4 opprettholde et likeverdig tjenestetilbud til brukerne i ulike distrikt, mener bare et

lite fitall i Saupstad distrikt det samme.

5.4 Bedriftene

Et sentralt siktemil med Nye Trondheim har viert & styrke konsernstyringen gjennom
profesjonell utgvelse av eierfunksjonen overfor en rekke underliggende kommunale
virksomheter. Virkemidlene har viert i utvide ordningen med kommunale bedrifter,
innfgre mdl- og resultatstyring og klart skille mellom drift/utfgrelse og
forvaltning/planlegging. Det utfprende ansvaret pd en rekke omrider er lagt til 7
driftsenheter/kommunale bedrifter med egne styrer. Konsernstyringen skal utpves fra

formannskapet og ridmannen gjennom direktgrene og bedriftsstyrene.

For flere av de kommunale bedriftene har Nye Trondheim vert et spgrsmil om
innplassering i den nye organisasjonen. Dels har det vert et spersmil om & etablere
ngdvendige rutiner knyttet til styring og rapportering i forholdet mellom bedriftsledelse
og -styre péd den ene siden, og politisk og administrativ ledelse pd den andre. Dels har det
veert et spgrsmél om & tilpasse virksomhetene til prinsippene i mélstyringskonseptet. 1
den sammenheng er det lagt opp til en ansvars- og rollefordeling hvor den politiske og
administrative ledelsen trekker opp de overordnede mdlene og evaluerer resultatene, mens
bedriftene selv som resultatenheter gis stor handlefrihet mht. d velge virkemidler for & na

milene.
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I kapittel 5.2.3 sd vi at de ansatte sentralt i administrasjonen mente at Trondheim
Havnevesen, Trondheim Energiverk, Trondheim Renholdsverk, Trondheim Bygg og
Eiendom og Trondheim Brann- og feiervesen, er de enheter som har opplevd minst
virkninger av Nye Trondheim. Politikernes vurderinger er pa dette punkt sammenfallende
med de ansattes (jf. kap. 4.7). Trondheim Bydrift er en administrativ nyskaping i

forbindelse med Nye Trondheim og har fglgelig fitt stgrre virkninger for de ansatte.

Flere av bedriftene er regulert ved egne lover som legger juridiske fgringer pa virksom-
heten. Trondheim havn er f.eks. regulert av en egen lov for havnevirksomheten, og
Trondheim Energiverk er regulert gjennom energiloven®. Trondheim Energiverk var og
er organisert som en kommunal bedrift. Trondheim Renholdsverk og Trondheim
Parkering er for en stor del organisert pi samme méten som Trondheim Energi. Dette
gjelder ogsd kinoene og brannvesenet. Bygg og Eiendom er skilt ut som egen bedrift med
ansvar for i ivareta eierinteresser og gkonomiske interesser knyttet til eiendom og bygg.
Bygg og Eiendom har veert i gjennom relativt omfattende innsparinger og reduksjon i
antallet stillinger. Enheten ble ogsi sterkt presset under reorganiseringen i forbindelse
med flytting, ombygging og inngdelse/oppsigelse av leiekontrakter for
administrasjonsbygg. Pd den bakgrunn har mange ansatte i denne enheten opplevd
endringer i arbeidssituasjonen bide knyttet til budsjettmessige nedskjeringer og til selve
reorganiseringen. Renhold og vaktmestertjenester er egne enheter under ledelse av

"eiendom".

A skille ut driftsfunksjoner i egne enheter, adskilt fra de avdelingsvise planleggings- og
saksbehandlingsfunksjonene, har i store trekk veert vellykket i folge mange informanter
(med delvis unntak for Trondheim Bydrift). Det har skapt ryddighet og bedre rolle-
avklaring mellom politisk og administrativ ledelse og bedriftsledelse og -styrene. P en
annen side er det klare begrensninger knyttet til overskuddsdisponering, lgnnsfastsettelse
og myndighet pd personal- og organisasjonsomridet. Resultatansvar i forhold til drifts-
oppgavene har pd den annen side i stor grad virket mobiliserende og lagt til rette for en

utvikling av en egen bedriftskultur i bedriftene.

Problemene knytter seg i stgrre grad til bedrifisstyrene. Disse styrene bestir normalt av

bade politikere (i flertall) og representanter for de ansatte (ikke fra fagforeningene).

' Ledergruppen i Trondheim Energiverk besluttet 4 ikke svare pa sporreskjemaundersgkelsen til de
ansatte sentralt i administrasjonen og kommunale bedrifters administrasjon (brev fra TEV til RF-
Rogalandsforskning, 29.11.94.). Begrunnelsen var at TEV gjennomfprie pa selvstendig grunnlag sin egen
reorganisering i lopet av 1989-90. En viktig grunn for reorganiseringen var den nye energiloven som ble
iverksatt 1 1991. Det pekes ogsi pa at bedriftsledelsens og styrets forhold til Trondheim kommune ikke
har endret seg, og at bare mindre endringer er foretatt mht. beslutningsmyndighet innenfor personal- og
organisasjonsforvaltningen,
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Mange har i intervjuer pekt pd det motstridende mellom pa den ene siden a stimulere til
bedriftstenkning og fagstyre, og pi den andre siden & ha driftsstyrer som er sammensatt
av et flertall politikere. Formelt er det slik at styrene ikke skal drive "politikk". De skal
overvike driften og rapportere tilbake til bystyret om utviklingen i den enkelte
driftsenhet/bedrift. For det andre pekes det pd at styrene har begrensede fullmakter til &
pavirke personalpolitikken og -forvaltningen. Ansettelser og Ignnsfastsettelsen foregir pa
sentralt plan som en sak mellom Riadmannen og fagforeningene, regulert av hoved-
overenskomstene mellom partene. Dermed er styrene reelt uten innflytelse pd ca. 70
prosent av utgiftene, lgnns- og personalkostnader. I budsjettprosessen kommer styrene
sd sent inn i prosessen at "lgpet oppfattes som kjert" i formannskap og bystyre. Endelig
har styrene begrensede muligheter til 4 endre bedriftenes interne organisering. Dette blir
evt. en sak mellom bedriftsledelsen, Ridmannen og fagforeningene. Flere av
informantene peker pd at denne situasjonen er lite holdbar. Enten ma styrene tilfgres makt
og handlingsmuligheter, eller si bgr de avvikles og i stedet pilegge bedriftsledelsen

rapporteringsplikter i forhold til Radmannen og formannskapet/bystyret.

Et annet problemfelt som mange informanter peker pd, er ansvarsforholdet mellom
Trondheim Bydrift og avdelingene Byutvikling og Kirke og kultur. Trondheim Bydrift
ble formelt opprettet 1. mars 1992, og er direkte underlagt Ridmannen. Bydrift bestér av
enheter som tidligere 1d under Teknisk avdeling, Avdeling kirke og kultur og fritid, og
kemnerens eiendomsavdeling. Idrett, park og skog fikk sin endelige organisering i 1993.
Reorganiseringen har for en stor del foregitt parallelt med tildels betydelige innsparinger i

budsjettene og reduksjon i bemanningen (jf. kap. 2.3).

Nar det gjelder ansvarsforholdet mot Avdeling byutvikling, var idéen at avdelingen skulle
sti for planlegging og saksbehandling, og sd bestille driftstjenester fra Bydrift, som
skulle ha en utfgrerrolle. Fra avdelingens stisted er det to problemer knyttet til dette: For
det farste flyttet det meste av bestillerkompetansen pa veg, vann og avlgp, osv. over til
Bydrift. Bestiller/utfgrer-konseptet forutsetter at bestiller har kompetanse til 4 foreta faglig
presisert bestilling. Dette har for det andre fgrt til at Trondheim Bydrift involveres lenge
for plan- og saksbehandlingsprosessen er ferdigkjert. Sett pd den bakgrunn er ikke det
organisatoriske skillet mellom planleggings- og forvaltningsoppgaver og anleggs-, drifts-
og vedlikeholdsoppgaver fullt ut klargjort slik forholdet i dag er mellom Avdeling
byutvikling og Trondheim Bydrift.

Nir det gjelder forholdet mellom Avdeling kirke og kultur og Trondheim bydrift, peker
flere informanter pa at det har veert vanskelig d fa til en klar ansvarsfordeling péd det
"grgnne"” omridet og idrett. Mange av de som tidligere arbeidet i Avdeling kirke, kultur
og fritid har flyttet over til Trondheim Bydrift og tatt med seg kompetanse bide i forhold



til planleggings- og driftsoppgaver. Resultatet har i en viss utstrekning vert sammen-

blanding av utfgrelses- og forvaltningsoppgaver.

En prosjektgruppe sammensatt av representanter for Avdeling byutvikling og Trondheim
Bydrift har gjennomgitt ansvarsforholdet mellom enhetene nir det gjelder prosjektering
av veg, vann, avlpp og grgntanlegg™’. I innstillingen anbefaler gruppen en organisasjons-
modell som skal ivareta hensynet til et skille mellom forvaltningsoppgaver og drifts-
oppgaver mht. prosjektering. Modellen innebrer dels at byggherreansvaret for
gront/gratt blir lagt til avdelingene Byutvikling og Kirke og kultur. Deler av byggherre-
ansvaret delegeres Bydrift, men i ulikt omfang for drift og anlegg. Prosjektgruppen
foreslir ingen varig lpsning mht. plassering av ansvaret for prosjektering av
investeringstiltak innenfor park, idrett og skog. I evalueringen finner vi det ikke riktig &
anbefale noen spesiell organisasjonsmodell framfor andre. Vi konstaterer pd basis av
informantintervjuene at det knytter seg enkelte uklarheter i ansvars- og rollefordelingen
mellom avdelingene Byutvikling og Kirke og kultur og Trondheim Bydrift.

5.5 Oppsummering

Vi har sa langt beskrevet utvikling og endring i holdninger og handlinger (praksis) for de
ansatte i administrasjonen, samt pekt pd faktorer som kan forklare endringer i praksis.
Dette har vi gjort separat for de ansatte sentralt i administrasjonen, i distrikts-
administrasjonene og i kommunale bedrifters administrasjon. Nedenfor sammenfatter vi
utviklingen for hver av disse gruppene ansatte. Til sist sammenligner vi utviklingen for
de ansatte sentralt i administrasjonen med utviklingen for de ansatte i distrikts-

administrasjonene.

T, prosjektgruppens innstilling, Ansvarsrelasjoner Byutvikling/Bydrift - en vurdering av organisa-
sjonsmaodeller, mars 1993,
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a) Ansatte sentralt i administrasjonen

Sentrale funn mht. utviklingen i arbeidsoppgaverlarbeidssituasjon

- antallet arbeidsoppgaver for de ansatte i sentraladministrasjonen og i alle
avdelingene har gkt de to-tre siste drene. Desto hpyere opp 1 stillingshierarkiet,
jo mer har antallet arbeidsoppgaver gkt

- arbeidsoppgaver de ansatte tidligere utfgrte sentralt, er for mange delegert
nedover i organisasjonen. Et flertall av de ansatte er m.a.o. tildelt nye typer
oppgaver

«  mange av de ansatte sentralt har fiatt klarere mél for det arbeidet de utfgrer og
stgrre handlefrihet. De ansattes ansvarsomride har i liten grad endret seg til &
bli "klarere definert/avgrenset”. Desto hgyere opp i stillingshierarkiet, desto
stgrre endring 1 retning av klarere mdl, stgrre handlefrihet og klarere
ansvarsomriade

- et flertall av de ansatte sentralt opplever at situasjonen stort sett er som fgr mht.
belgnning av innsats og resultatoppnéelse

« samarbeidet mellom ledelsen og de underordnede og mellom de ulike
fagfolkene, er for de fleste blitt bedre eller at samarbeidet er som for

- et flertall opplever at saksbehandlingen er blitt mer effektiv og styringen med
ressursbruken bedre

« et flertall mener at ledelsesutviklingsprogrammet har hatt stor eller noe
betydning for i takle arbeidssituasjonen og for mil- og resultatorienteringen i
kommunen

- et stort flertall av de ansatte sentralt mener at arbeidssituasjonen deres er blitt

mer interessant de siste to-tre drene.

Sentrale funn mht. virkninger av Nye Trondheim for arbeidssituasjonen/arbeidsstedet for
de ansatte sentralt i administrasjonen.
- gjennomfgringen av Nye Trondheim har for de fleste pdvirket
arbeidssituasjonen i stor grad. Desto hgyere opp i stillingshierarkiet, jo mer har
Nye Trondheim pivirket arbeidssituasjonen
« endringer i avdelingsgrensene har i liten grad redusert behovet for tverrfaglig
samarbeid. Behovet for samarbeid pé tvers av avdelingsgrenser vurderes som
stgrst innenfor avdelinger som har "avgitt" tjenester til andre avdelinger
- et flertall av de ansatte sentralt mener at opprettelsen av en toppledergruppe

rundt ridmannen, har fort til klarere prioriteringssignaler til de ansatte, og mer
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samordnet opptreden fra administrasjonens side overfor de politiske
styringsorgan

« nermere 2/3 av de ansatte mener at innfgring av politisk mélstyring i liten grad
har fert til klarere og mer entydige politiske mal

« det er uenighet blant de ansatte om hvorvidt avviklingen av avdelingsstyrene
har fort til stgrre ryddighet mellom politikk og administrasjon.
Bystyrekomitéene brukes i liten grad som et forum for & "lufte" saker
administrasjonen arbeider med. Manglende formell kontakt kompenseres ikke
gjennom flere personlige kontakter

« et klart flertall blant de ansatte sentralt mener Nye Trondheim er & foretrekke
framfor "den gamle organiseringen". Desto hgyere opp i stillingshierarkiet, jo

mer positivt bedgmmes den nye styringsmodellen.
Oppfatninger blant de ansatte sentralt knyttet til virkninger av Nye Trondheim for andre
ansatte, politikere og brukere i kommunen:
+ oppfatningene er sprikende om hvorvidt ikke-administrativt personell pa
enhetsnivid har opplevd betydelige virkninger av Nye Trondheim
«  langt de fleste tviler pd at det er blitt mer interessant i viere bystyrepolitiker
- nermere halvparten av de ansatte sentralt mener at avviklingen av
avdelingsstyrene og opprettelsen av bystyrekomitéer har styrket bystyrets
funksjon som sentralt politisk beslutningsorgan
« et stort flertall mener at formannskapet har styrket sin posisjon, og at
formannskapet har styrket sin posisjon relativt sett, dvs. i forhold til bystyret
« sviert fi av de ansatte ser noe poeng med bydelsridsordningen slik den
fungerer i det politiske styringssystemet
- et flertall mener at servicen overfor brukerne er forbedret. Svert fi mener at
man har oppnddd en tilsvarende positiv virkning mht. 4 gjgre det mer

interessant for kommunens innbyggere & engasjere seg i kommunal politikk
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b) Ansatte i distriktsadministrasjonene

Sentrale funn mht. urviklingen i arbeidsoppgaveriarbeidssituasjon:

- et stort flertall av de ansatte opplever at de har fatt flere arbeidsoppgaver, at
arbeidsoppgavene har endret innhold, og at oppgaver tildels er delegert videre
nedover i organisasjonen (til enhets-/institusjonsniviet)

« nermere halvparten av de ansatte opplever at milene er blitt klarere og
handlefriheten stgrre, mens over halvparten opplever at ansvarsomridet er blitt
mer uklart og flytende. Distriktssjefene er mer positive til utviklingen pé disse
omridene enn de fagansvarlige og gkonomi- eller personalkonsulentene

- et flertall mener at verdsettingen av innsats og resultatoppndelse har blitt mindre
eller ikke har endret seg noe de siste to-tre drene

- noe under halvparten av de ansatte mener at samarbeidet mellom ledelsen og de
underordnede er blitt bedre de siste par drene

+ 1 underkant av halvparten mener at effektiviteten i saksbehandlingen er blitt
stgrre. Distriktssjefene opplever en klart stgrre "gevinst” enn gvrige ansatte i
distrikts-administrasjonene

- et klart flertall mener at deltakelse i ledelsesutviklingsprogrammet har hatt stor
eller noe betydning for arbeidssituasjonen og for mél- og resultatorienteringen

- et stort flertall mener at arbeidssituasjonen er blitt mer interessant

Sentrale funn mht. virkninger av Nye Trondheim for arbeidssituasjonen for de ansatte i
distriktsadministrasjonene:
+ de fleste mener at gjennomfgringen av Nye Trondheim har pivirket deres
arbeidssituasjon i stor grad
- et flertall mener at endringene i avdelingsgrensene ikke har redusert behovet for
tverrfaglig samarbeid pd tvers av avdelingsgrensene
- et klart flertall bide kjenner til at det er innfgrt en del nye reglementer i
forbindelse med Nye Trondheim, og mener at disse har betydning for det
praktiske arbeidet
« ca. 2/3 av de ansatte mener at oppgavefordelingen mellom avdelingene sentralt
og distriktsadministrasjonene er uklar pa flere omréider. Styringssignalene fra
overordnet ledelse oppleves ikke & veere swerlig klarere 1 dag enn de var tidligere
- forholdet mellom distriktsadministrasjonene og enhets-/institusjonsniviet
oppleves i hovedtrekk d veere ryddig
- et flertall av de ansatte mener de har fatt delegert storre ansvar og myndighet.
Distriktene er tildelt betydelig frihet innenfor den nye styringsmodellen
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« et klart flertall av de ansatte mener det er betydelige forskjeller i de ansattes
arbeidsvilkdr i ulike distrikt. De ansatte forventer ogsi storre forskjeller i
framtida

« over 90 prosent av de ansatte mener at distriktsorganiseringen har fort til behov
for nye samarbeidslgsninger mellom de ulike distriktene. Mange hevder at det
er for mye konkurranse om d veere fremst og best mellom de ulike distriktene

- samlokalisering av avdelingene Oppvekst og Helse og omsorg har lagt bedre til
rette for samarbeid om tjenestetilbudet til ulike brukergrupper

« et stort flertall vurderer bydelsradsordningen dithen at den har minimal
betydning i det politiske styringssystemet og for det daglige virke for de ansatte
i distriktsadministrasjonene

- et stort flertall av de ansatte foretrekker Nye Trondheim framfor "den gamle
organiseringen"

« et flertall mener at innforing av politisk malstyring ikke har fgrt til klarere og
mer entydige politiske mal

« det er sprikende oppfatninger blant de ansatte 1 distriktsadministrasjonene om
avviklingen av avdelingsstyrene og opprettelse av bystyrekomitéer har fort til
stgrre ryddighet mellom politikk og administrasjon.

Opptatninger blant de ansatte i distriktsadministrasjonene knyttet til virkninger for andre
ansatte, politikere og brukere:

« et stort flertall mener at de ansatte pd enhets-/institusjonsnivd har opplevd
betydelige virkninger av Nye Trondheim bl.a. i form av gkende arbeidspress

- mange av de ansatte mener det ikke har skjedd s@rlige endringer mht. gkt
kvalitet pd tjenestene og storre effektivitet i saksbehandling

- omtrent halvparten av de ansatte mener at det er blitt vanskeligere a
opprettholde et likeverdig tjenestetilbud til brukerne i ulike distrikter

« de ansatte er usikre pd hvorvidt bystyret har styrket sin funksjon gjennom

endringene i det politiske styringssystemet.
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¢) Kommunale bedrifter

+ et flertall av de ansatte sentralt i administrasjonen mener at de kommunale
driftsenhetene/bedriftene har opplevd minst virkninger av Nye Trondheim.
Unntaket her er Trondheim bydrift

+ utskillelse av driftsfunksjoner i egne enheter, adskilt fra avdelingsvise
planleggings- og saksbehandlingsfunksjoner, har ifplge mange informanter
stort sett veert vellykket

+  bedriftsstyrenes sammensetning med et flertall politikere mener mange fyrer til
sammenblanding av politikk og forretningsvirksomhet

- bedriftsstyrenes begrensede fullmakter og handlingsmuligheter har fatt mange
til & hevde at enten fir styrene tilfgres mer makt eller si bgr de nedlegges

» det organisatoriske skillet mellom forvaltningsoppgaver og driftsoppgaver er
ikke fullt ut klargjort slik forholdet er i dag mellom avdelingene Byutvikling og
Kirke og kultur og Trondheim bydrift.

Et hovedinntrykk nar det gjelder gjennomfgringen av Nye Trondheim er at den har bergrt
de ansatte sentralt i administrasjonen og i distriktsadministrasjonene i stor grad. Det er
ogsi slik at de ansatte i hovedsak foretrekker Nye Trondheim framfor "den gamle
organisasjonen”. Ser vi mer i detalj pi virkningene av Nye Trondheim, er likhet i
oppfatninger blant de ansatte i administrasjonen hovedregelen. Arbeidsoppgavene, bide i
antall og innhold, er endret og mange oppgaver er delegert videre nedover i
organisasjonen. Handlefriheten har blitt stgrre, milene tildels klarere og samarbeids-
relasjonene er for en stor del forbedret internt og mellom avdelingene. Ansvarsomridet
opplever mange enné som uklart, og belgnning av innsats og resultatoppnielse er det
relativt fd som merker noe til. Likevel mener de fleste at effektiviten har gkt, ressurs-
styringen har blitt bedre, og at det er blitt mer interessant & veere pé jobb. Gjennomgiende
bedpmmer lederne pé ulike nivéer utviklingen som mer positiv enn andre grupper av
ansatte. Dette kan ha sammenheng med at lederne i stprst grad har vaert med pé & utforme
og gjennomfgre Nye Trondheim, og at mange tiltak nettopp er rettet inn mot leder-

=

gruppene i kommunen.

Synliggjering av lederansvar, forbedrede rapporteringsrutiner og innfering av ulike
reglementer er tiltak som har lagt tilrette for bedre pkonomisk kontroll og stgrre fleksi-
bilitet i ressursdisponeringen. Ogsé endringene i avdelingsgrensene og samlokalisering
av avdelingene Oppvekst og Helse og omsorg, mener mange har hatt positiv innvirkning
pi utviklingen i det tverrfaglige samarbeidet i og mellom de ulike avdelingene. Etablering

av en toppledergruppe rundt ridmannen har i hovedsak fgrt til klarere og mer entydige
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prioriteringssignaler 1 linjeorganisasjonen, og en mer samordnet opptreden fra

administrasjonens side overfor det politiske styringssystemet.

Oppgave-, ansvars- og myndighetsfordelingen mellom distriktsadministrasjonene og
enhets-/institusjonsniviet oppleves i store trekk d vaere ryddig. Delegasjon av ansvar og
myndighet ut 1 distriktene har gitt stgrre handlefrihet til de ansatte pd distriktsnivd.
Distrikts- og brukerorienteringen blant de ansatte har blitt stgrre. Samtidig mener mange
at distriktenes handlefrihet har fgrt til mer konkurranse mellom distriktene, stgrre for-
skjeller i arbeidsvilkdr for de ansatte i ulike distrikt og stgrre vanskeligheter med & opp-
rettholde et likeverdig tjenestetilbud til brukerne i de ulike distriktene. Det knytter seg
ogsi enkelte uklarheter til forholdet mellom de ansatte i distriktsadministrasjonene og
avdelingene sentralt og i forholdet mellom linjeorganisasjonen og gkonomi- og personal-
funksjonene. Ogsd forholdet mellom forvaltning og drift er pa noen omrider uavklart
mellom avdelingene Byutvikling og Kirke og kultur og Trondheim bydrift. Bedrifts-
styrenes sammensetning og manglende ansvar og myndighet, er et annet forhold som
flere har trukket fram i informantintervjuene.

Innfgring av politisk mélstyring har i liten grad fert til klarere og mer entydige mal fra det
politiske styringssystemet. Politisk mdlstyring har bare i begrenset utstrekning blitt tatt i
bruk som styringsverktgy. Bydelsridsordningen har for ansatte bdde sentralt i
administrasjonen og i distriktsadministrasjonene, minimal betydning for det daglige
virke. Heller ikke i det politiske styringssystemet oppleves bydelsradsordningen i ha
noen betydning. Det réir usikkerhet blant de ansatte i administrasjonen, bide sentralt og i
distriktsadministrasjonene, om hvorvidt avviklingen av avdelingsstyrene og opprettelse
av bystyrekomitéer, har fgrt til stgrre ryddighet i forholdet mellom politikk og

administrasjon,
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6. Er mélene nddd? Oppsummerende drogfting

6.1 Innledning

| kapittel 4 og 5 har har vi sett pa virkninger av Nye Trondheim for det politiske styrings-
systemet og for administrasjonen. I dette kapitlet skal vi samle tridene til en oppsummer-
ende drgfting, der vi vil foreta en samlet vurdering av virkningene og resultatene sett i
forhold til reformens mal. | forlengelsen av dette skal vi ogsi ta for oss spprsmilet om
eventuell milforskyvning. Nye Trondheim er bl.a. kjennetegnet ved et omfattende og
komplekst malhierarki (jf. kap. 1.2 og vedlegg 1). Spersmélet er om omstillingsproses-
sen har resultert i at fokus er flyttet og betoningen endret med hensyn til mélhierarkiets
ulike deler og aspekter, eller om utgangspunktet stér fast. Til slutt i kapitlet skal vi ta opp
spgrsmilet om hva som kan forklare eventuell maloppndelse og/eller mélforskyvning,
kort sagt hvordan endringsprosessen og resultatene kan forstés. | denne sammenheng
vender vi tilbake til de teoretiske perspektiver vi trakk opp som en forstielsesramme i
kapittel 1.2.4.

6.2 Maloppnéelse: Er styringen av kommunen blitt bedre, og
er organisasjonen blitt mer fleksibel og effektiv?

Utgangspunktet for drgftingen av mdloppndelse er reformens opprinnelige mdl, slik de
ble formulert av bystyret og Strukturkomitéen (jf. kap. 1.2). I kapittel 3, 4 og 5 har vi
lgpende kommentert og droftet resultater av reorganiseringen i forhold til intensjoner og
mdl. Avslutningsvis i kapittel 4 og 5 har vi dessuten foretatt en relativt utfgrlig oppsum-
mering av virkninger av Nye Trondheim for henholdsvis det politiske styringssystem og
for administrasjonen. I det fglgende skal vi pd denne bakgrunn holde oss pd et noe mer
overordnet nivi - vi vil konsentrere oss om reformens hovedmil og evalueringens over-
ordnede problemstillinger. Vi tar utgangspunkt i fglgende spgrsmdl: Er styringen av kom-
munen blitt bedre, og er organisasjonen blitt mer fleksibel og effektiv? Men farst, la oss

gjenoppfriske reformens intensjoner.
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Intensjonene med Nye Trondheim var & demokratisere styringen av kommunen samt d
effektivisere og gjore organisasjonen mer fleksibel. Dette skulle gjenopprette den @gko-
nomiske og organisatoriske handlefriheten samt sette kommunen i stand til framtidig

oppgavelpsning innenfor gitte gkonomiske rammer.

Demokratiseringen og effektiviseringen skulle sikres gjennom forbedringer av trekant-
relasjonene mellom innbyggerne/brukerne, de folkevalgte og administrasjonen, ofte om-
talt som styringsslgyfen eller det kommunale kretslgp (se f.eks. Larsen 1992, Offerdal
1992, Baldersheim m.fl. 1994). Og videre gjennom interne forbedringer i henholdsvis

det politiske styringssystem og administrasjonen.

Relasjonen mellom innbyggerne og de folkevalgte skulle bl.a. forbedres gjennom bruk av
hagringer og brukerpaneler i bystyrekomitéene, samt gjennom opprettelse av distriktsvise,

folkevalgte bydelsrid.

Videre skulle relasjonen mellom brukerne pd den ene siden og administrasjonen og
tjenesteytende ledd pd den annen forbedres gjennom gkt nerhet. Dette skulle sikres dels
gjennom opprettelse av seks distriktsadministrasjoner innenfor bade Avdeling oppvekst
og Avdeling helse og omsorg. Dels skulle det sikres gjennom utskillelse av driftsfunk-
sjoner fra Avdeling byutvikling og Avdeling kirke og kultur med péafglgende opprettelse
av kommunale bedrifter. [ tillegg til gkt narhet, skulle dette ogsd medfgre et klarere
organisatorisk skille mellom forvaltnings- og driftsfunksjoner, samt klarere definerte og

giennomgdende mindre og mer fleksible resultatenheter.

Nir det gjelder relasjonen mellom de folkevalgte og administrasjonen, skulle denne for-
bedres gjennom ansvars- og rolleavklaring og et derav klarere skille mellom politikk og
administrasjon. Herunder skulle en ogsi (gjen)skape et klarere skille mellom det politiske
styringssystem som besluttende organ og administrasjonen som iverksettende organ. Ved
innfgring av politisk mdlstyring, avvikling av avdelingsstyrene, opprettelse av saks-
forberedende og -innstillende bystyrekomitéer samt konsentrasjon av de politisk operative
styringsoppgaver til formannskapet, skulle bystyret styrkes som det overordnede strateg-
iske styringsorgan. Ved i ta bort detaljsaker og i stprre grad fokusere pa helhet og over-
ordnede mél samt resultatevaluering, skulle bystyret komme i sentrum for beslutnings-
prosessene og bystyrearbeidet gjgres mer interessant for bide de folkevalgte og folket. Pd
den annen side skulle administrasjonen sentralt styrkes som administrativt styrings- og
samordningsorgan, bl.a. ved opprettelse av en toppledergruppe rundt ridmannen. Drifts-
funksjoner skulle, som nevnt over, desentraliseres eller utskilles; lederfunksjoner pa alle
nivi styrkes og synliggjares. I tillegg skulle gkonomistyringen og resultatrapporteringen
bedres, og innsats og miloppndelse belpnnes mer fleksibelt.
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Den samlede ¢ffektiviseringsgevinst skulle altsd oppnis gjennom mer effektive beslut-
ningsprosesser, raskere oppfglging og iverksetting av beslutningene samt en mer kost-

nadseffektiv administrasjon og tjenesteyting.

I"sum" ble denne oppryddingen og effektiviseringen av styringsslgyfens ulike deler sett
pa som en forutsetning for & komme ut av det gkonomiske uforet kommunen var kommet
opp 1 mot slutten av 1980-tallet. Gjentatte runder med effektiviseringstiltak og budsjett-
nedskjeringer hadde "strupet” organisasjonen - den gkonomiske og organisatoriske
handlefriheten var iferd med & bli borte. Spgrsmilet er om den ni er gienvunnet, og om

styringen av organisasjonen er demokratisert.

Med utgangspunkt i intensjonene og de formelt vedtatte mél for Nye Trondheim, har vi i
evalueringen stilt bystyrepolitikerne, administrative ledere og ansatte en rekke sporsmil
om hvilke virkninger de har merket av reformen etter ca. tre r. Disse gruppenes opplev-

elser og vurderinger viser at:

» bystyret bare i begrenset utstrekning har klart & sette seg 1 sentrum av beslut-
ningsprosessen og fungere som et organ som fatter vedtak om helhetlige og
overordnede mil, prinsipper og strategier for virksomheten i kommunen

* formannskapet har styrket sin maktposisjon bide i seg selv og relativt i forhold
til bystyret. Det fungerer i store trekk som et effektivt, operativt politisk beslut-
ningsorgan, som gir muligheter for bide styring og politisk markering

+ bystyrekomitéene fungerer i liten grad som "politiske verksteder". Komitéene
har i varierende, men begrenset utstrekning, tatt i bruk ordninger som bruk av
saksordfgrer, fler- og mindretallsinnstillinger overfor bystyret, initiativ til by-
styredebatter og arranggr av emnedebatter

+ organisert 7ilbakemelding fra byens innbyggere til bystyrepolitikerne gjennom
evalueringspaneler, dpne hgringer og brukerundersgkelser, er i begrenset ut-

strekning tatt i bruk. Kontakten med velgerne oppleves ikke i viere bedret

+ bydelsradenes rolle som "utsiktspost" og instans for tilbakemelding av velger-
og brukersynspunkter fra det enkelte distrikt til sentrale politiske organ,
fungerer i bare begrenset utstrekning

» det er uklar ansvars- og arbeidsfordeling mellom formannskapet og de ulike
bystyrekomitéene. Det har utviklet seg motsetningstendenser mellom komité-
medlemmer og formannskapsmedlemmer i bystyret

+  kommunens mdlstyringskonsept har i liten grad klart i forene hensynet til klare
og entydige milformuleringer fra politikernes side, med det press enhver
politiker er under for & markere seg positivt og profilere seg politisk, ofte med

utgangspunkt i enkeltsaker
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i administrasjonen har arbeidet med mélstyringskonseptet et stykke pa veg fort
til storre bevissthet blant de ansatte mht. hva man gjor, hvor man vil hen og
hvordan man pé best mulig méte kommer dit. Flere Ooppgaver og ansvar er
delegert administrasjonen gjennom mélstyringskonseptet

skillet mellom politikk og administrasjon er i noen utstrekning blitt klargjort
giennom avviklingen av avdelingsstyrene og innfgringen av en komitémodell.
Det er blitt mindre vekselspill mellom politikk og administrasjon under saks-
behandlingen

det er feerre mateplasser hvor politikerne og de ansatte kommuniserer direkte.
Samspillarenaene er borte, og dette savnes av begge parter

det sentrale styringsnivdet i administrasjonen er styrket o g etableringen av en
toppledergruppe rundt radmannen har fort til klarere prioriteringssignaler til de
ansatte, og mer samordnet opptreden fra administrasjonens side overfor de
politiske styringsorganene

distriktsorganisering og utvidelse av ordningen med kommunale driftsenheter/
bedrifter har i hovedsak fort til klarere skille mellom planleggings-Iforvalt-
ningsoppgaver og drifts-lutforelsesoppgaver

de ansatte pa distriktsniva og i bedriftene opplever at avstanden til bystyre-
politikerne og de politiske styringssignalene er blitt lengre. P4 den annen side
har de ansatte fitt storre handlefrihet og tildels klarere mdl for den jobben de
utfgrer

lederne og gvrige ansatte har fitt gkr arbeidspress, nye typer oppgaver og et
bredere ansvarsomrdde. Lederne opplever noe stgrre klarhet mht. ansvars-

omride, oppgaver og mil enn gvrige ansatte i kommunen

delegasjon av myndighet og fierre behandlingledd i saksbehandlingen, ser i
noen utstrekning ut til & ha fort til mer effektiv saksbehandling

det er i begrenset utstrekning innfgrt og tatt i bruk belpnningssystemer som
premierer innsats og resultatoppnéelse

kulturen blant de ansatte preges i noe storre grad av mdl- og resultatorientering
det tverifaglige samarbeidet mellom ulike fagfolk, mellom fagfolk i ulike avdel-

inger og mellom ledelsen og underordnede, har i noen grad blitt bedre

det er generelt blitt bedre styring med ressursbruken bide mht. kontroll med
bruk av penger og disponeringen av penger pa ulike formal. Den okonomiske
handlefriheten er forbedret

de administrative rapporteringsrutinene som er innfgrt inneholder fgrst og

fremst pkonomisk informasjon og i mindre grad informasjon om resultat-
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oppnielse i forhold til mil utover gkonomiske maltall. Mulighetene til lering
av tidligere beslutninger er dermed begrenset

distriktsorganisering og utvidet ordning med kommunale driftsenheter/bedrift-
er, har pavirket de ansattes uttalte holdninger i retning av ¢kt bruker-/kunde-
orientering 1 det enkelte distrikt/markedssegment. Kunnskapene om lokale for-
hold har blitt stgrre og lagt tilrette for lokal tilpasning av tjenestene/virksomhet-

ene

distriktene er tildelt relativt stor frihet i den nye styringsmodellen. Indikatorer
pa dette er at flere saker avgjores pd distriktsnivd, og at de ansatte opplever
pkende forskjeller mellom distriktene mht. til arbeidsvilkdr for de ansatte og i
tienestetitbudet til brukerne

fristilling og gkt press pa resultatansvar og -oppnéelse, ser ut til & fremme gkt
rivalisering og konkurranse mellom de ulike distriktene. Mange pa distriktsnivi
etterlyser bedre samordningsmekanismer mellom distriktene

oppgave- og ansvarsfordelingen mellom Rddmannen og distriktene er kommet
langt, men ikke klargjort fullt ut. Manglende klargjgring synes & knytte seg til
distriktenes grad av frihet innenfor den nye styringsmodellen versus likhets-
hensyn pa tvers av distriktene

delegasjon innen gkonomiforvaltningen har gjort det lettere 4 omdisponere
ressurser mellom ulike formdl. Pé det personaladministrative feltet er det dele-
gert noe myndighet vedrgrende korttidsansettelser og permisjoner. Lgnns-

fastsettelsen foregir alt overveiende sentralt

opplerings- og kompetansehevende tiltak er iverksatt og giennomfgres i rela-
tivt stort omfang. Ledere og ansatte mener dette har bidratt til & utvikle kulturen
i retning av gkt mal- og resultatorientering

Nye Trondheim foretrekkes, tross alt, framfor "den gamle organiseringen”
(hovedutvalgsmodellen) av majoriteten av bystyrepolitikerne og de aller fleste
administrative ledere og ansatte bide sentralt og pé distriktsniv.

Konklusjonen mi pd denne bakgrunnen bli at organisasjonen er blitt mer fleksibel og

effektiv, men at styringen bare delvis er bedret.

Evalueringen viser at endringsprosessen i administrasjonen har viert omfattende og krev-

ende for de ansatte, men at tiltakene og virkningene oppleves som gjennomgéende posi-

tive bide av de ansatte selv, deres ledere og politikerne. Resultatene viser at en langt pa

veg kan konkludere med maloppnaelse pa dette omridet.

Innenfor det politiske styringssystem er bildet mer sammensatt. Det mi understrekes at

styringen er forbedret i betydningen & gjenvinne kontroll over den gkonomiske utvikling.
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Beslutningseffektiviteten er ogsi delvis bedret. Nér det er sagt, mi det konkluderes med
aten s langt ikke har Klart & fa styringskonseptet - malstyringen - til 4 fungere i praksis.
Bystyrets rolle og praksis er langt pi veg den samme idag som fgr reformen ble iverksatt.
Bystyrekomitéene kan heller ikke sies & fungere som "politiske verksteder". De har ikke
klart & bedre kontakten med innbyggerne, og de har bare i begrenset grad bidratt til 4 vita-
lisere bystyredebattene. Det er sdledes ikke bystyret, men heller formannskapet og til dels

administrasjonen som har kommet styrket ut av reformprosessen sé langt.

Vi vil understreke at disse problemene med i fi den nye organiseringen til 4 fungere fullt
ut i henhold til intensjonene, ikke mi tolkes som at Nye Trondheim "stér for fall". Tvert
imot foretrekkes denne modellen framfor "den gamle organiseringen” (hovedutvalgs-
modellen) av majoriteten av bystyrepolitikerne og de aller fleste administrative ledere 0g
ansatte bide sentralt og pé distriktsnivé. I forlengelsen av dette er spgrsmilet hvordan
modellen kan videreutvikles, eventuelt justeres. Det skal vi komme tilbake til i kapittel 7.

6.3 Malforskyvning?

Sd langt har vi oppsummert og konkludert reform- og omstillingsprosessen ved 4 sam-
menholde virkninger med opprinnelige ml. I det fglgende skal vi se pi om prosessen og-
s har resultert i at politikeres og ansattes fokus er flyttet og betoningen endret med hen-
syn til milhierarkiets ulike deler og aspekter. Enhver reformprosess setter i gang menings-

utveksling og skaper anledninger for tolkning og refortolkning av intensjoner og mal.

Med utgangspunkt i evalueringens intervjumateriale, mener vi 4 kunne konkludere med at
reformens overordnede mdl ligger fast, og er bemerkelsesverdig godt kjent utover og
nedover i organisasjonen. P4 den annen side indikerer intervjumaterialet at fokus til dels
er flyttet:

- administrativ effektivisering omtales og betones ikke lenger ensidig som et
spgrsmdl om innstramminger, kostnadskutt og gkonomistyring, men i pkende
grad (ogsd) som et sparsmdl om kvalitet pd tjenesteytingen overfor brukerne

+ Jorholdet mellom politikk og administrasjon omtales og betones ikke len ger en-
sidig som et spgrsmél om ansvars- og rolleavklaring og skarpere skille, men i
pkende grad (ogsd) som et spgrsmdl om utvikling av arenaer og former for

samspill og kommunikasjon



- Nye Trondheim omtales og betones ikke lenger sé ensidig som et spersmdl om
effektiv styrings- og organisasjonsstruktur, men i gkende grad (ogsd) som et
sporsmil om utvikling av en "tilpasset"” organisasjonskuliur - bide pa politikk-

og administrasjonssiden.

Dette er en naturlig utvikling. Omstillingsprosessen har pigitt i 5-6 ir, og den nye orga-
nisasjonsmodellen har formelt veert virksom i overkant av tre ir. En rekke tiltak er gjen-
nomfert, flere arbeidsmal er oppnadd, samtidig som en har erfart problemer i forhold til
andre sider ved mal-utgangspunktet. 1 tillegg kommer at kommunegkonomien er for-
bedret. Oppmerksomheten og ressursene kan derfor i stgrre grad rettes inn mot andre del-
er av malhierarkiet og mot nye utfordringer. Pi den annen side dreier dette seg si langt
hovedsaklig om en dreining i omtale og betoning, i mindre grad om endringer pé hand-
lingsplanet.

6.4 Forklaringer og forstaelsesrammer

Hva kan forklare graden av méloppnéelse og milforskyvning? Hvordan kan reform-
prosessen og resultatene forstds? Innledningsvis i denne rapporten trakk vi opp noen teo-
retiske perspektiver som vi nd vil hente inn igjen for 4 beslyse disse spprsmélene (jf. kap.
1.2.4).

Vi konstaterte som et utgangspunkt at Nye Trondheim implisitt bygger pd en tenkning vi
fra organisasjonslitteraturen kjenner som det instrumentelt-rasjonelle perspektivet pa
organisasjonsendring: Organisasjonsstrukturen blir betraktet og brukt som et instrument
for & oppnd méilsettinger for reorganiseringsarbeidet. I et slikt perspektiv vil en vellykket
iverksetting bl.a. viere betinget av entydige, konsistente og klare mdl, kommunisering av
malene ut i organisasjonen, klar méil/middel-teknologi, at iverksettende ledd har ngd-

vendig kompetanse og at det utvikles styrings- og kontrollordninger.

Videre introduserte vi det institusjonelle perspektivet pa organisasjonsendring. Dette
fokuserer pd at organisasjonsatferden blir styrt av kulturbestemte normer og regler som er
nedfelt i daglige handlingsrutiner. Organisasjonen har en historie der det over tid har blitt
utviklet oppfatninger og meninger om hva som er viktige og mindre viktige problem og
lgsninger. Innenfor det institusjonelle perspektivet legges det derfor vekt pi at det kan
vaere vanskelig 4 fi til reelle endringer i organisasjonens handlingsmgnster pa kort sikt -

f.eks. gjennom endring av organisasjonsstrukturen. Innfgring av nye standarder for



organisering (f.eks. nye strukturer, nye styringsprinsipper osv.) kan komme til i stgte
mot etablerte verdier, normer og handlingspraksis i organisasjonen: Iverksettingsproses-
sen blir problematisk - de ny standardene trenger ikke lenger inn i organisasjonen enn til
“snakke-planet”. 1 si tilfelle kan det tenkes at organisasjonen blir mer opptatt av symbol-
produksjon enn reell organisasjonsendring. Dette for & mgte krav fra omgivelsene,

eksempelvis fra statlige myndigheter, brukere, opinionen generelt og mediene.

Vimener begge disse perspektivene gir inntak til forstielse av reformprosessen og graden

av maloppnielse og milforskyvning med hensyn til gjennomfgringen av Nye Trondheim.

For det forste ble gjennomforingen lagt opp som en planstyrt endringsprosess. Vi har sett
at det ble lagt stor vekt pd utforming av mil og virkemidler for refomen. Mdlene er
systematsiert i strategisk mdl, hovedmil, mél og delmdl. Disse er formelt vedtatt av by-
styret og de er spredd og "solgt" i organisajonen gjennom prosjekt- og arbeidsgrupper,
linjeledelsen og informasjonstiltak. Malhierarkiet er ikke entydig og hundre prosent
konsistent. men vi har likevel funnet at mélene er godt kjent utover og nedover i organisa-
sjonen. Videre er inntrykket at milene i stor grad oppfattes som et fornuftig utgangspunkt

for omstillings- og reformprosessen.

I forlengelsen av dette, er organisasjonsstrukturen tatt i bruk som instrument eller virke-
middel for endring. Bade det politiske styringssystemet og det administrative apparatet
har gjennomgiitt betydelige endringer med hensyn til den formelle organisasjonsstruktur.
Dette er videre understgttet av tiltak rettet mot ledelse, gkonomistyring, virksomhetsplan-
legging, resultatrapportering osv. De ansatte - iverksetterne - sin kompetanse er i stor
grad mobilisert og nyttiggjort i utformingen og innfgringen av tiltakene. Kompetanse-

grunnlaget er dessuten forbedret gjennom opplaring.

Vir oppsummerende drpfting og konklusjon over, viser at dette relativt instrumentelt-
rasjonelle "grepet” langt pd veg har bidratt til oppnielse av reformens opprinnelige madl. |
denne sammenheng mé det imidlertid understrekes at problemene i kommuneskonomien
klart har virket som en disiplinerende og retningsgivende kraft. Dette har gitt legitimitet til
reformprosessens retning (hva er problemet og hva mé gjgres?) og tempo (det haster!).
Det dpne perspektivet pi organisasjoner og organisasjonsendring (f. kap. 1.2.4), med
dets fokus pi forholdet mellom organisasjoner og deres omgivelser, viser oss (ogsd) i
dette tilfelle at eksterne forhold kan fa relativt stor innvirkning pa organisasjonsinterne
endringsprosesser. Vi sikter her serlig til regjeringens oppnevning av det sikalte "Due-
utvalget” for gjennomgang av Trondheim kommunes gkonomi. Men ogsi til gjentatte
medieoppslag om kommunegkonomien og -styringen mot slutten av 80-tallet (Lie 1993).
Dette medvirket til & danne et "trykk" og forventninger fra omgivelsene om at noe mitte

gjgres for & gjenopprette pkonomisk kontroll og gkt organisatorisk effektivitet.
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Selv om milene altsi langt pd vei er oppnadd, har vi samtidig konkludert med at styring-
en bare delvis er bedret. Og vi har pekt pd at dette forst og fremst skyldes at selve styr-
ingskonseptet - den politiske mdlstyringen - ikke fungerer etter intensjonene. Bystyrets
rolle og praksis er ikke endret i retning av konsentrasjon om fé og store saker, overordnet
mil- og prinsippfastsetting med oppfplgende resultatevaluering. Som antydet i kapittel 4,
kan forklaringen pé dette viere at reformen har virket i relativt kort tid, og at aktgrene -
seerlig de folkevalgte, men ogsd administrasjonen - ikke har klart & utforme og i praksis
utgve sine nye roller. Det kan tenkes at administrasjonens saksframlegg m.v. ikke er godt
nok tilpasset den nye modellen, og ikke i serlig grad "inviterer” politikerne til helhetlige
betraktninger og debatt om overordnede mal og retningslinjer samt kritisk leringsspkende
resultatevaluering. Selv om rapporteringsrutinene f.eks. er forbedret, har vi foran papekt
at rapporteringsinnholdet fremdeles er relativt ensidig gkonomisk kontrollorientert. Pi
den annen side kan det tenkes at de folkevalgte ikke har fatt tilstrekkelig opplering og
ikke har brukt nok tid og ressurser pd & utforme rollen som béde strateger og ombud for
innbyggerne (jf. bystyrekomitéene og bydelsridene). Virkemidler som heringer og bruk-
erpaneler, saksordfgrer, flertalls- og mindretallsinnstillinger m.v. er bare i begrenset grad
tatt i bruk.

Med utgangspunkt i det institusjonelle perspektivet kan en alternativ forklaring pé dette
viere at det er selve milstyringskonseptet som ny standard i organisasjonen, som stoter
mot etablerte normer, rutiner og handlingspraksis. Konkret betyr dette at innfgringen av
malstyringskonseptet ses som et forspk pa a pitvinge det politiske styringssystem og de
folkevalgte en modell for "god" og "moderne” styring som bryter med selve politikkens
egenart og de folkevalgtes drelange erfaringsgrunnlag og praksis. Erfaringer fra flere
kommuner som har forsgkt seg pd innfgring av politisk mélstyring peker i denne retning.
Dette er f.eks. oppsummert av Bukve og Hagen (1991) i forbindelse med evalueringen av
frikommuneforsgkene, og av Hovik (1994) i forbindelse med evalueringen av "Pilotkom-
muneforspket”. Hovik konkluderer pd den ene siden med at "mélstyring er det nye ideal-
et”, men pd den annen med at "milstyringskonseptet ikke er tilpasset kommunen som
politisk organisasjon. Krav om & etablere klare mdl er vanskelig & realisere. Politiske
beslutninger tas pd grunnlag av kompromisser, og av kompromisser blir det sjelden klare

mil, men signaler som ma fortolkes" (Hovik 1994:13).

Dette har med politikkens egenart & gjgre. Politikk kan defineres som en prosess der det
sokes etter “rimelege lpysingar” heller enn entydige mal (Offerdal 1992b); som delibera-
sjon eller overveielse, basert pd lapende meningsutveksling, begrunnelse og tilpasning av
mdl og milder i politikkutformingen (Eriksen 1993). Politikk er etter dette altsd ikke bare
d fastsette mél og evaluere resultater, men ogsd & begrunne og tolke milene omigjen og

omigjen i mgtet med virkeligheten, dvs. i konkrete saker som angér bestemte individer



eller grupper 1 befolkningen. Politikk er ikke bare helhet og langsiktighet, men ogsd del
og kortsiktighet - det & "ordne opp" for noen, "her og nd" (jf. ombudsrollen). Nir si
mange av bystyrepolitikerne og de ansatte i Trondheim tillegger formannskapet stor makt
etter innfpringen av Nye Trondheim, kan dette tolkes som at politisk makt mer handler
om d ha makten over de konkrete og dagsaktuelle enkeltsakene enn makten over det

akademiserende og abstrakte malformuleringsarbeidet.

Selv om det her argumenteres for at malstyringskonseptet grunnleggende sett bryter med
politikkens egenart, kan det pd det annen side tenkes & fungere bedre enn erfaringene
referert til over, gitt andre strukturelle rammebetingelser. F.eks. kan innfgring av kom-
munal parlamentarisme etablere et styringsgrunnlag som gjgr det bade lettere og legitimt
for det politiske flertall (kommuneridet/"byregjeringen”)  fi vedtatt og 4 styre etter sine
midl. I utgangspunktet skulle dette gi et grunnlag for klarere og mer entydige méalformuler-
inger, synliggjgring av ulikheter mht. verdier og politiske prinsipper, og slik bidra til & fa
fram mer markerte skiller mellom posisjons- og oppsosisjonspartier. 1 neste omgang
burde dette stimulere til mer prinsippielle politiske debatter i bystyret. Dersom kommune-
radet imidlertid (md) etableres som en bredt sammensatt koalisjon eller som "mindretalls-
regjering”, faller forutsetningen i resonnementet bort, og mil og retningslinjer vil pé
samme vis som idag ngdvendigvis mitte preges av kompromissmakeri og en form for

konsensussgking (Lie og Aarsether 1993).
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7. Veien videre - problemomrader, dilemmaer og
l@sninger

Vi skal avslutte med en kort drgfting av hvilke problemomrider, dilemmaer og lgsnings-
forslag vi mener det bgr fokuseres pé i den kommende debatt om justering/videreutvik-
ling av Nye Trondheim. Det er selvsagt et politisk sporsméil om en vil £d inn for en
viderefgring/-utvikling av Nye Trondheim, eller alternativt gi inn for avvikling. Her legg-
er vi til grunn evalueringsresultatet om at langt de fleste bystyrepolitikere samt administra-
tive ledere og ansatte foretrekker Nye Trondheim framfor "den gamle organiseringen"
(hovedutvalgsmodellen). Pd den annen side er det fremdeles flere sider ved Nye
Trondheim-modellen som ikke fungerer tilfredsstillende sett i forhold til opprinnelige
intensjoner og mél. Disse sidene og problemomridene er identifisert i de forutgiende
kapitler. Der finnes det ogsi faglig baserte drgftinger av problemene. Nedenfor skal vi
derfor npye oss med d peke péd problemomridene og dilemmaene, samt antyde noen veier

2 <

a gd for & komme videre.

1. Milstyringskonseptet og forholdet mellom bystyret/bystyrekomitéene
og formannskapet

Den politiske mdlstyringen fungerer si langt ikke etter intensjonene. I kapittel 6.4 har vi

drgftet to tolkninger av dette problemet, samt antydet noen lgsninger:

*  For det forste kan det tenkes at problemet er at bade det politiske styrings-
systemet og administrasjonen trenger mer fid for & bli fortrolig med de nye
prinsipper og roller. Dersom denne tolkningen legges til grunn, blir l@sningen
d veere tilmodig og @ satse mer omfattende enn til nd pa oppleringstiltak,
tilretteleggelse av administrasjonens saksframlegg, bedring av samspillet mel-
lom politikk og administrasjon (f.eks. forholdet mellom avdelingsledelsen og
aktuell bystyrekomité) osv. Videre vil innfgring av en parlamentarisk styrings-
modell etablere bedre rammebetingelser for politisk styring som mélstyring,
ved at en forlater kommunalpolitikkens tradisjonelle konsensusorientering og
gir over til en modell basert pd klare skillelinjer mellom partier i posisjon og
opposisjon. (Det fins selvsagt mange andre argumenter bide for og imot kom-

munal parlamentarisme.)



For det andre kan det argumenteres for at problemet er av mer grunnleggende
karakter - at det handler om et styringskonsept som faktisk ikke passer overens
med kommunen som politisk organisasjon. Dersom denne tolkningen legges til
grunn, blir Ipsningen dels & redusere betraktelig pd ambisjonen om politisk
styring som styring via mdl og resultatevaluering, og om bystyret som strategi-
formulerende organ. Dels blir Igsningen & sikre at folkevalgte pd bred basis
(ikke bare formannskapsmedlemmene) sikres muligheter for utgve "det polit-
iske hindverk" i organer der det (ogsd) kan fattes beslutninger i konkrete saker
som angdr bestemte individer eller grupper i befolkningen. Dette betyr imidler-

tid ikke at en trenger & vende tilbake til hovedutvalgs-/avdelingsstyremodellen.

I kapittel 4 har vi ogsa pekt pi at forholdet mellom bystyret/bystyrekomitéene og for-

mannskapet oppleves som problematisk. Ogsd her kan det tenkes to tolkninger av pro-

blemet, med ulike Igsningsforslag:

For det fgrste kan det argumenteres for at problemet er av kulturell, ikke
strukturell art. Det er ikke modellen og strukturen som er problemet, men heller
at "kjgrereglene” ikke overholdes - av formannskapet som sédan, og de enkelte
formannskapsmedlemmer hver for seg. I si tilfelle ligger lpsningen i en vilje til
a innskjerpe praksis i hindteringen av saker som passerer eller skal passere
formannskapet pa vei til bystyret/bystyrekomitéene.

For det andre kan det argumenteres for at problemet tvert imot er av strukturell
art. Formannskapsmedlemmenes vilje til innordning og etterlevelse av modell-
ens intensjoner kan nok bedres, men problemet vil bestd s lenge formann-
skapet forblir det eneste organ for profilering og markering av politiske skille-
linjer ved behandling av konkrete enkeltsaker. Dersom denne tolkningen legges
til grunn, blir lgsningsalternativene de samme som skissert over: Strukturen
kan endres ved overgang til en parlamentarisk styringsmodell og/eller opp-

rettelse av flere politiske organer for behandling av enkeltsaker/saksfelt.

2. Bedriftene

Nir det gjelder ordningen med kommunale bedrifter, vil vi framheve to problemomrider

som bgr fokuseres 1 den kommende debatt:



For det foprste bestiller/utforer-forholdet. Prinsippet om i skille forvaltnings-

oppgaver fra rene driftsoppgaver, er i praksis sgkt lgst ved at avdelingene

sentralt skal fungere som profesjonelle bestillere pi oppdrag fra politiske

organer. Bedriftene skal pd sin side vere profesjonelle og effektive tjeneste-
utfprere. De problemer som idag eksisterer 1 forhold til denne modellen,
skyldes at viktig bestillerkompetanse ble "tappet” fra Avdeling byutvikling og
Avdeling kirke og kultur ved opprettelsen av Trondheim Bydrift. Nér en sak
idag er i bestiller-fasen, ma derfor bestillerkompetanse bringes inn eller "lines
tilbake" fra utfgrende driftsenhet. Det er allerede tatt flere initiativ for & forbedre
dette forholdet. Vi ngyer oss derfor med & Ipfte fram problemet.

For det andre bedriftsstyrene. Her bgr det foretas et valg. Enten bgr styrene av-
vikles og styringsrelasjonene mellom bedriftenes ledelse, Rédmannen og for-
mannskapet styrkes, eller si bor de tilfores makt og myndighet. 1 denne sam-

menheng kan det viere aktuelt i vurdere styrenes sammensetning pa nytt.

3. Bydelsradene

For bydelsridsordningen mé det fgrst tas et forbehold. Den kommende evaluering av

brukernes opplevelse av tjenestetilbudet, kan - dersom denne problemstilling trekkes inn -

komme til & gi et mer nyansert bilde av bydelsridenes rolle og funksjon, sett fra et lokal-

samfunns-/bydels-stisted. Men basert pd foreliggende evaluering, stir det klart at bydels-

ridenes rolle innenfor det politiske styringssystem ikke vurderes som viktig, ut fra erfar-

ingene sd langt, verken av bystyrepolitikerne eller administrativt ansatte pd sentralt niva

og distriktsnivd. lgjen kan det tenkes to tolkninger av problemet, med pafglgende lgs-

ningsforslag:

For det forste kan det tenkes at rollen blir klarere og funksjonen viktigere med
tiden, dvs. etterhvert som bydelsridspolitikerne blir skikkelig "varme i troya".
Satsing pd opplering vil veere et viktig tiltak gitt denne tolkningen.

For det andre kan det argumenteres for at en stir overfor en mer grunnleggende
valgsituasjon, tilsvarende den vi trakk opp for bedriftsstyrene over: Enten bgr
bydelsridene i sin nivarende form avvikles, eller si bgr de tilfores makt og
myndighet. Sistnevnte alternativ betyr et skritt tilbake til bydelsstyre-modellen

fra frikommuneforspket.
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Vedlegg

. Mil for Nye Trondheim - evalueringens utgangspunkt

(o)

Sparreskjema til bystyremedlemmene

3. Sparreskjema til ansatte 1 sentraladministrasjonen, avdelingene sentralt og

kommunale bedrifters administrasjon
4. Spgrreskjema til ansatte 1 distriktsadministrasjonene

5.  Gjennomfgrte intervjuer
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Ml for Nye Trondheim - evalueringens utgangspunkt

A. Bystyrets mal

Strategisk mal:

Trondheim kommune skal utvikle en organisasjon som skal kunne gke
kvaliteten i tjenestetilbudet. Et viktig aspekt i denne utviklingen er i
gjenopprette en gkonomisk og organisatorisk handlefrihet.

Hovedmal:

Trondheim kommune skal ha en fleksibel organisasjon som er i stand til &
lgse sine oppgaver innenfor de gitte gkonomiske rammer:

- Trondheim kommune skal ha etablert en politisk og administrativ organisa-
sjonsstruktur som sikrer god tjenesteyting nar brukerne, og som ivaretar
hensynet til effektiv bruk av kommunens totale ressurser.

Det skal innen 1.1.1991 veere vedtatt hovedtrekk for den politiske styrings-
ordning og den administrative organisasjonsstruktur.

- Trondheim kommune skal ha en ledelse, en samarbeidskultur og et belgnnings-
system som motiverer medarbeiderer til & oppné gode resultater.

Trondheim kommune skal sgrge for & ha ledere pa alle nivder som ivaretar de
krav som stilles, og en skal kunne foreta ngdvendige omplasseringer for &
oppnd dette.

Alle ledere skal ha deltatt i lederutviklingstiltak for & ta ansvar for & skape en
mil- og resultatorientert organisasjon.

- Det skal viere utviklet et system for politisk mélstyring innen alle avdelinger
innen 1.1.1992.



B. Strukturkomitéens malformuleringer

Styringen av organisasjonen skal demokratiseres:

det skal finnes politiske arenaer som sikrer bred deltakelse og reell makt til de
som er valgt av folket

kontakten med interesseorganisasjoner, aksjonskomitéer o.1. skal organiseres
det skal legges til rette for gkt offentlighet om politiske beslutningsprosesser
informasjonen til befolkningen skal bedres vesentlig

bystyrets arbeid skal gjgres mer interessant

arbeidsbetingelsene skal legges bedre til rette for alle grupper i bystyret

det skal innfgres politisk styrt resultatevaluering

det skal legges til rette for bruk av hgringer i politiske beslutningsprosesser
styringen av den samlede virksomheten, av "konsernet", skal komme sterkere
inn 1 det politiske fokus

Organisasjonen skal effektiviseres:

det skal vere en organisasjon bygget med en gkt konsentrasjon om
kommunens primare oppgave for gyet

det skal utvikles en organisasjon der bystyret kan foreta vesentlige og viktige
prioriteringer av tjenester og brukergrupper og fi en rask respons i
organisasjonen

det skal skilles klart mellom politikk og administrasjon

organisasjonen skal ha tett kontakt med brukerne. Avgjgrelser som gjelder
enkelte brukere skal kunne tas lavt i organisasjonen ut fra generelle
policysignaler. Tjenesteproduksjonen skal viere bruker- og brukergruppe-
orientert

tilbakemeldingsprosessene skal vere velorganisert. Det skal finnes rapporter-
ings- og evalueringssystemer som brukes pi alle nivéer for d fokusere
oppmerksomheten om resultatet av virksomheten

det skal delegeres stgrre avgjgrelsesmyndighet lavt i organisasjonen

den sentrale konsernstyringen skal styrkes

lederansvaret skal fokuseres. Krav til ledere skal vaere klarere, og
belpnningssystemene skal muliggjgre hyppigere lederskifter

Organisasjonen skal bli mer fleksibel:

det skal utvikles klarere definerte og gjennomgdende mindre resultatenheter
bedriftsgkonomiske prinsipper tas i bruk for regnskapsfgring

omskolerings- og omstillingsprogrammer for arbeidstakere organiseres som en
permanent del av organisasjonens virksomhet

administrative ledere fir stgrre myndighet til 4 styre sin del av virksomheten
personalansvaret knyttes sterkere til linjeledelsen

det dpnes for delvis desentraliserte forhandlinger

det dpnes for en friere konkurranse for deler av virksomheten

det innfgres budsjetteringsprinsipper som fremmer ngdvendig omstilling
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Gjennomfgrte intervjuer

Dato Navn Stilling/Posisjon Type intervju
28.6.94 [ Anne C. Moseng og Distriktssjefer for hhv, Standardisert
Marit Sivertsen Nardo og Sentrum, intervju®’
Avdeling helse og omsorg
28.6.94 | Birger M. Myraunet og Distriktssjefer for hhv., -
Eilif Olsen Nardo og Saupstad,
Avdeling oppvekst
29.6.94 [ Axel Buch, Erik Helgesen, Toppledergruppen: - W
Knut Gabrielsen, Lars Hhv. rddmann, ass. rid-
Nygird, Trond Singsaas, mann, informasjonssjef,
Trond Skjefstad, Eyvind direktgr Avd. helse og
Senneset og Inge Nordeide | omsorg, direktor Avdeling
oppvekst, direktor Avdeling
byutvikling, administra-
sjonsdir. og gkonomi-
direktgr
29.6.94 | Arne Garnes, Turid Politikere: Hhv. -
Innstrand, Torbjgrn Bratt varaordfgrer (KrF),
og Steinar Nygaard kommunalrdd (A), leder av
Oppvekstkomité (V) og
medlem av Budsjett/
finanskomité og tidligere
medlem av Strukturkomité-
en (Bylista)
30.6.94 | Arvid Opdahl, Kurt Olsen | F agforeningene: Hhv. -
og Frits Hvitsand hovedtillitsvalgt for NKF,
leder for Trondheim Learer-
lag og tidligere hoved-
tillitsvalgt for NKF samt
medlem av Strukturkomité-
en
24.11.94 | Odd Sjaastad Konsulent, Administra- Uformelt intervju
sjonsavd.
25.11.94 | Eyvind Senneset og Direktpr og konsulent, -
Ingeborg Lund Administrasjonsavdelingen
25.11.94 | Tore Gotaas og Hans Ole Konsulenter, @konomi- -
Rolfsen avdelingen

¥ Standardisert interviju er en betegnelse som brukes om intervjuer der emnene og sparsmélene ligger fast
pa forhiéind, men der de fleste av dem er Apne, dvs. at det ikke opereres med faste svarkategorier.




19.12.94 [ Arvid Opdahl og Froydis
Gaare, Unni Scheldrup,

Rachel Vorren, Jan Erik

Block

Fagforeningene (9-gruppa):
2 fra NKF, Lererlaget,
Fellesorganisasjonen for
sosionomer, barnevern-
pedagoger vernepleiere,
Norsk Energi- og Kraft-
stasjonslag.

(Motte ikke: Sykepleier-
forbundet og Hjelpepleier-
forbundet)

Standardisert
intervju

19.12.94 [ Svein O. Nilsen, Asle
Bjorgen, Torbjgrn Bratt og
Steinar Nygaard

Politikere: Hhv. leder av
Kirke/kulturkomité (Frp),
kommunalrid (Bylista),
leder av Oppvekstkomité
(V) og medlem av Budsjett/
finanskomité og tidligere
medlem av Strukturkomité-
en (Bylista).

(Mgtte ikke: RV)

19.12.94 | Trond Skjefstad

Direktor Avd. byurvikling

19.12.94 [ Arnfinn Stabbursvik, Kére
Rypdal, Bjgrn Ekle, Anne
ker og John Denstadli

Fagsjefer m.v. Avdeling
byutvikling : Hhv. kontor-
sjef ved Byplankontoret,
leder for Byggesakskont.,
leder for Utbyggingskont.,
leder for Bolig- og byforny-
elseskont. og konsulent i
dir. stab

20.12.94 | Lars Nygard

Direktor Avdeling helse og
OMSorg

20.12.94 | Trond Singsaas

Direktor Avd. oppvekst

20.12.94 | Agnar Auran, Arve Brenne-
vann, Geir Almis, John
Gunnes og Geirmund
Lykke

Styreledere for kommunale
bedrifter: Hhv. Trondheim
Bydrift, Trondheim Bygg
og Eiendom, Trondheim
Parkering, Trondheim
Renholdsverk og
Trondheim Kino.

(Mgtte ikke: Styrelederne
for Trondheim Energiverk
og Trondheim Havnevesen)

20.12.94 | Marvin Wiseth

Ordfprer (H)

16.1.95 [ Jorid Midtlyng

Distrikissjef Bydsen,
Avdeling oppvekst

16.1.95 | Marit R. Berg

Distriktssjef Byisen,
Avdeling helse og omsorg




16.1.95

Torstein Johansen

Politiker: Nestleder i
Byisen bydelsrid (Bylista)

16.1.95

Birger M. Myraunet

Distriktssjef Nardo,
Avdeling oppvekst

16.1.95

Anne C. Moseng

Distriktssjef Nardo,
Avdeling helse og omsorg

16.1.95

Signe Stokke og
Arnfinn Brechan

Politikere: Hhv. leder (SP)
og nestleder (A) i Nardo
bydelsrad

17.1.95

Synngve Torgersen, Bodil
Husby, Per Johansen, Terje
Woldseth, Eli Jahn Hjort,
Hilde Staxrud, Kirsten
Bjellaanes, Elin @stgaard
og Emmanuel Revis

Distriktsadmin. Bydsen,
Avd. oppvekst og Avd.
helse og omsorg: Hhyv.
leder for sosialtjenesten,
ruskoordinator, konsulent
n&rmiljp/fritid, konsulent
funksjonsh., enhets-/
omsorgsleder, enhets-/
omsorgsleder, kosulent
skole, konsulent barnehage
og leder for hjelpetjenesten
for barn og unge

17.1.95

Jann Krangnes, Laila Lien,
Rolf Erik Fiskvik, Lillibeth
Landaas, Erik Roos,
Lisbeth Bjugan, Britt Unni
Fors, Tom Hefring

Distriktsadmin. Nardo,
Avd. oppvekst og Avd.
helse og omsorg: Hhy.
prosjektleder, leder for
sosialtjenesten, personal-
konsulent, leder for hjelpe-
tienesten for barn og unge,
omsorgsleder, gkonomi-
konsulent, leder for helse-

tienesten og barnehagekons.

17.1.95

Britt Holm, Roar Brechan,
Bente Gjettum, Walburga
Schroeter, Marit Grindstad,
Kjellaug Lereim, Inger
Wold Arnesen, Turid
Stenseth og Merete Moe

Enhetsledere og utpvende
pers. Bydsen: Hhy. Barne-
hagestyrer, leder Myrvang-
svingen bofellesskap,
logoped Hjelpetjenesten,
ledende fysioterapeut,
rektor, ledende helsesgster,
styrer, rektor og styrer.

17.1.95

Ola Harald Hauge, Bernt
Aune, Oddveig Aftret
Nielsen, Berit Abiesland,
Kirsti M. Mathiesen, Helga
Mjgen Berg, Anne Waaberg
og Marit Ramo Viken

Enhetsledere og utpvende
pers. Nardo: Hhv. Rektor,
rektor, barnehagestyrer,
styrer, konsulent, ledende
helsesgster, avd. sykepleier
og avd. sykepleier

18.1.95

Randi Reese

Politiker: Kommunalrid
(SV)




I8.1.95 [ Vigdis Moe Skarstein Direktor Avd. kirke og

kultur
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