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Dette masterprosjektet har vert bade lererikt, spennende og sveert relevant for meg som arbeider 1 offentlig
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Jeg vil rette en stor takk til Mary Ann Stamse for god veiledning, faglig stette og den fleksibiliteten du har
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stotten gjennom hele prosjektperioden.

En stor takk gar ogsa til alle kommunedirektorene som, til tross for en travel og krevende arbeidshverdag,
tok seg tid til & delta i intervjuene. Jeg setter stor pris pa at dere sd villig delte av deres erfaringer, refleks-

joner og kunnskap. Bidragene deres har vart avgjerende for studiens kvalitet og relevans.

Jeg ensker ogsé & takke KS for tildelingen av masterstipend. Stetten har gitt bdde motivasjon og inspirasjon
til & gjennomfore prosjektet, og har vart en viktig anerkjennelse av temaets relevans. Jeg haper at studien
kan vere et lite bidrag til okt kunnskap innen et omrdde som er svart sentralt for ledelse i kommunesekt-

oren og for offentlig forvaltning med sitt viktige samfunnsoppdrag.

Til slutt vil jeg rette en sarlig takk til familien min. Takk for all stette, tdlmodighet og forstaelse gjennom

denne perioden, og for den troen dere alltid har hatt pd meg. Dere har vert en uvurderlig stotte hele veien.

Hamar, mai 2026.

Denis Aggrey
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Sammendrag

Denne studien undersgker hvordan kommunedirekteorer utever gkonomisk ledelse 1 spennet mellom kort-
siktige behov og langsiktig berekraft i kommunegkonomien. Studien bygger pa et kvalitativt forsknings-
design, der intervjudata er kombinert med dokumentanalyse fra to grupper kommuner: best styrte kommu-

ner og kommuner oppfort i ROBEK-registeret (Register om betinget godkjenning og kontroll).

I lys av Public Value Theory kan ekonomisk ledelse forstds som et kontinuerlig arbeid med & balansere
organisatorisk kapasitet, legitimitet og langsiktig offentlig verdi. Studien viser at ekonomisk ledelse i kom-
munal sektor er en kompleks og kontekstavhengig praksis, formet av samspillet mellom strukturelle ram-

mebetingelser, politisk samstyring og aktiv ledelsesutavelse.

Funnene viser at gkonomisk ledelse vanskelig kan forstds som et valg mellom kortsiktige og langsiktige
hensyn, men heller som en kontinuerlig prosess hvor disse dimensjonene balanseres og integreres. Tre
sentrale dimensjoner peker seg ut som grunnleggende i denne praksisen: gkonomisk disiplin, prioritering
og samstyring. Disse dimensjonene er tett sammenvevd og pavirker hvordan ekonomisk ledelse uteves i

praksis.

Studien viser videre at betingelsene for skonomisk ledelse varierer betydelig mellom kommunene. I de
best styrte kommunene fungerer skonomisk disiplin i sterre grad som et strategisk virkemiddel for & opp-
rettholde og utvikle handlingsrom over tid. | ROBEK-kommunene er praksisen i sterre grad preget av

okonomisk press og institusjonelle begrensninger, noe som gir ledelsen en mer reaktiv karakter.
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Abstract

This study examines how municipal directors (kommunedirektarer) exercise financial leadership in balan-
cing short-term demands with the need for long-term sustainable municipal finances. The study is based
on a qualitative research design, combining interview data with document analysis from two groups of
municipalities, the well-managed municipalities and municipalities listed in the ROBEK register, the Nor-

wegian register for municipalities subject to state approval and financial control.

From a theoretical perspective, the findings may be interpreted in light of Public Value Theory, where
financial leadership is viewed as a continuous effort to balance organizational capacity, legitimacy, and
long-term public value. The study shows that financial leadership in the municipal sector is a complex and
context-dependent practice shaped by the interaction between structural framework conditions, political

collaborative governance, and active leadership practices.

The findings further show that financial leadership can hardly be understood as a choice between short-
term and long-term considerations, but rather as a continuous process in which these dimensions are ba-
lanced and integrated. Three central dimensions emerge as fundamental to this practice: financial
discipline, prioritization, and collaborative governance. These dimensions are closely interconnected and

shape how financial leadership is exercised in practice.

The study further demonstrates that the conditions for financial leadership vary considerably between mu-
nicipalities. In well-managed municipalities, financial discipline functions more as a strategic instrument
for maintaining and developing financial flexibility over time. In ROBEK municipalities, financial lea-
dership is more strongly characterized by economic pressure and institutional constraints, hence a more

reactive character.
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1 INNLEDNING

Norske kommuner stér i dag overfor et gkende press mellom umiddelbare tjenestebehov og krav om lang-
siktig ekonomisk berekraft (Prop. 1 S (2024-2025)). Denne spenningen utfordrer ikke bare prioriteringer
1 enkeltbudsjetter, men ogsa grunnlaget for beerekraftig offentlig verdiskaping over tid. Til tross for at eko-
nomistyring i kommunesektoren er godt regulert, gir eksisterende kunnskap i begrenset grad innsikt i hvor-
dan disse avveiingene faktisk handteres i praksis pa administrativt toppniva. Studien tar derfor utgangs-

punkt i felgende problemstilling:

«Hvordan utover kommunedirektorer okonomisk ledelse i spennet mellom kortsiktige behov og

langsiktig beerekraftig kommuneokonomi? ».
For a belyse dette underseoker studien tre forskningsspersmal:

(1) hvordan pdvirker kommunens ekonomiske rammer og budsjetter evnen til 4 investere i1 langsiktige
losninger?

(2) hvordan vurderer kommunedirekterer balansen mellom kortsiktige og langsiktige ekonomiske hen-
syn ved prioritering av tjenestetilbud innen ulike kommunale tjenester?

(3) hvordan samarbeider kommunedirektorer med politiske ledere for & integrere langsiktige ekono-

miske mal 1 beslutningsprosesser?

Studien retter dermed serlig oppmerksomhet mot kommunedirekterens rolle i & handtere en av de mest

grunnleggende styringsutfordringene i dagens kommunesektor.

Hva som utgjer offentlige verdier, og hvordan disse skapes, stér sentralt i studier av offentlig forvaltning.
Moore (2013) og Chohan (2019) peker pé at gverste administrative ledelse spiller en sentral rolle 1 verdi-
skaping 1 offentlig sektor, men gir 1 mindre grad konkrete svar pa hvordan slike verdier faktisk realiseres
under stramme gkonomiske rammer. Kommunen som forvaltningsorgan skal forvalte oftentlige verdier og
ressurser innenfor rammene som fastsettes gjennom politiske vedtak, og i samsvar med gjeldende lover og

regler (Kommuneloven, 2018).

I en norsk kommunal kontekst innebarer dette et serlig ansvar for kommunedirekteren, som leder den
administrative virksomheten og samtidig opererer innenfor et demokratisk styringssystem der makt og
ansvar er delt mellom politikk og administrasjon (Jacobsen et al., 2021; Kommuneloven, 2018). Kommu-
nedirektoren forvalter, gjennom delegert myndighet, offentlige verdier 1 skjeringspunktet mellom faglige
vurderinger, skonomiske rammer og politiske prioriteringer. Rollen er institusjonelt forankret i kommune-

loven, som palegger kommunedirektoren ansvar for & utrede saker til politisk behandling og for & iverksette
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vedtak fattet av folkevalgte organer. Dette gir kommunedirekteren en nekkelposisjon i omsettingen av

politiske mal til praktisk handling (Kommuneloven, 2018).

Som det redegjores for senere i avhandlingen, stdr mange kommuner overfor betydelige omstillingsutford-
ringer som forventes & forsterkes frem mot 2050 (Prop. 94 S (2025-2026), s. 48-62). Okende tjenestebehov
kombinert med stramme gkonomiske rammer forsterker behovet for kunnskap om hvordan gkonomisk
ledelse faktisk uteves i praksis, og hvordan kortsiktige og langsiktige hensyn balanseres i1 konkrete beslut-

ningssituasjoner.

Denne masteroppgaven er delt inn i sju hovedkapitler. I kapittel 1 presenteres problemstillingen og bak-
grunnen for studien, herunder utviklingen i kommunenes skonomiske rammebetingelser og betydningen
av gkonomisk styring i kommunesektoren. Kapittel 2 presenterer sentrale teorier og perspektiver knyttet
til kommunal ekonomi og styring, tidligere forskning og redegjor samtidig for konteksten for studien,
herunder sentrale trekk ved kommunegkonomi og styringssystemet i kommunesektoren. Kapittel 3 pre-
senterer studiens teoretiske rammeverk, som danner grunnlaget for dreftingen av funnene. Her redegjores
det serlig for Public Value Theory (Moore, 1995) og Chohans perspektiv pa budsjettering (Chohan, 2019).
I kapittel 4 presenteres studiens metodiske tilneerming, herunder forskningsdesign, datainnsamling og ana-
lytisk fremgangsmate. Kapittel 5 inneholder analysen av datamaterialet, der funnene forst analyseres in-
nenfor hver kommune og deretter sammenstilles gjennom tverrgdende analyser mellom kommunene. Ka-
pittel 6 drefter funnene 1 lys av studiens teoretiske rammeverk. I kapittel 7 oppsummeres studiens hoved-
funn, og det diskuteres 1 hvilken grad problemstillingen er besvart. Avslutningsvis dreftes studiens impli-

kasjoner, begrensninger og forslag til videre forskning.

1.1 Bakgrunn

1.1.1 Kommunenes gkonomiske utvikling

«Hoy gjeld og svake diftsresultater utfordrer kommunenes handlingsrom». Dette var en overskrift pa KS
sine nettsider noen dager for kunngjeringen av statsbudsjettet for 2025. I artikkelen hevder KS at den hoye
veksten 1 l&negjelden over tid har fort til at mange kommuner né har et sé hoyt gjeldsniva at det gir grunn
til bekymring (KS, 2024a). Det samlede gjeldsnivdet i kommunesektoren utgjorde ved utgangen av 2024
om lag 600 milliarder kroner, noe som tilsvarer en ekning pé litt over 2 milliarder sammenlignet med
august 2019 (Statistisk sentralbyra, 2025b). Netto driftsresultater som angir hvor mye av driftsinntektene
som kan brukes til finansiering av investeringer og fondsavsetninger, var for kommunene samlet pa om

lag 1,3 prosent av driftsinntektene 1 2023, og 0,1 prosent av drift inntektene 1 2024 (Prop. 142 S (2024—
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2025), s. 59; NOU 2025:10, 2025 s. 25-26). Den anbefalte niviet for netto driftsresultat er 1,75
prosentpoeng som utgjer lanegjeld pé ca. 70 prosent av diftsinntektene. Med heye renter, prisvekst og et
hoyt gjeldsnivd blir kommunens handlingsrom innskrenket, noe som forer til gkte forkjeller mellom

kommunene og noe som kan svekke deres evne til & levere viktige velferdstjenester (NOU 2025:10, 2025).

Andel kommuner med ulik grad av handlingsrom
100,0 %
30%
80,0 43% 5% 4%
48%
53% B4%
i 64% 61%
60,0
0% 23%
17%
40,0 e 1%
™% 23%
2T% 17% 27%,
20,0%
00
Ande Andel Ande Ande Ande Ande Andel Andel Andel Ande
kommuner kommuner kommuner kommuner kommuner kommuner kommuoner kommuner kommuner  kommuner
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
B Lite gkonomisk handlingsrom Moderat gkonomisk handlingsrom Stgrre grad av gkonomisk handlingsrom

Figur 1 — Andel kommuner med ulik grad av gkonomisk handlingsrom i perioden 2014 -2023, etter sammenstilling av KS

(2024b).

Figur 1 ovenfor viser at 44 % av kommunene anses a ha sterre grad av gkonomisk handlingsrom i 2023,
mens 39 % har lite handlingsrom samme &r. Dette er en ekning pa 22 % sammenlignet med aret for. Gar
man tilbake til 2014 er det like mange kommuner som hadde lite gkonomisk handlingsrom 'som i 2023,
samtidig som flere kommuner hadde storre handlingsrom i1 2023 enn i 2014 (KS, 2024b). Det er ogsa
betimelig & poengtere at andel kommuner som hadde sterre handlingsrom 1 &rene 2020-2022 er sunket en
god del. Forklaringen her ligger i at skatteinntekter har vert betydelig hayere enn anslatt i statsbudsjettet.
En stor del av disse merskatteinntektene har forst blitt kjent sa sent pa éret at de ofte har vert udisponerte
ved arets utgang. Merskatteinntektene har dermed bidratt til & trekke opp kommunens netto driftsresultat
serlig i arene 2021 og 2022 (KS, 2024b). Per januar 2026 er det 27 kommuner som er registrert i Register
om betinget godkjenning og kontroll (ROBEK) (Kommunal- og distriktsdepartementet, 2026).

" Indikator for skonomisk handlingsrom 2023 per kommune: @konomisk handlefrihet 2023 KOSTRA 15062024- indikator per kommune.xlsx (ks.no)



https://www.ks.no/contentassets/a747a1f72d234fe28295c8a76b31f6da/Okonomisk-handlingsrom-pa-kommuneniva-2023-revidert-.pdf
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1.2 Kommunens tjenesteproduskjon
Kommunenes netto driftsutgifter gar til de tjenesteomradene som er mest styrt av lovpélagte oppgaver. I

folge Agenda Kaupang kan kommunenes oppgaver deles i 15 tjenesteomrdder. Av disse er 11 av dem
omrader som 1 stor grad er styrt av lovbestemte oppgaver og inkludere: barnehage, boliger, brann,
grunnskole, helse, landbruk, plan/byggesak, pleier og omsorg, sosial og administrasjon. Pleie og omsorg
er desidert det klart storte tjenesteomridet og utgjorde om lag 32,2 % av netto driftsutgifter i 2024.
Grunnskolen og barnehage er det nest storst sektorene og benyttet henholdvis om lag 21,8 % og 13,5 % av
netto driftsutgifter samme &r. Disse tre sektorene utgjer dermed om lag 73.3 % av de totale utgiftene i

kommunen (Statistisk sentralbyra, 2025b, Agenda Kaupang, 2025).

Endringer knyttet til demografi pa disse omradene kan utfordre nivéet pa tjenestene og ikke minst
kommunens gkonomi pa sikt (Prop. 142 S (2024-2025), s. 86). 12030 vil det ifalge prognosene til Statistisk
sentralbyrd (SSB) for forste gang vere flere eldre enn barn 1 Norge. Antall eldre vil mer enn dobles innen
2050 med nesten 10 % fra dagens 4,6 %, mens antall barn og unge vil synke (Statistisk sentralbyra, 2024).
I indeksen i figuren 2 nedenfor vises den store endringen i tjenestebehov for hver av de sterste sektorene i
kommunene fram til i dag og videre fram til 2050 dersom tjenesteproduskjon holdes pad samme nivaet som

1 dag med 2024 som 0-punkt (=100) (Statistisk sentralbyra, 2025a; (Agenda Kaupang, 2025).

Beregnet behov for tjenester. 2024 = 100 k.7777 Hele landet, SSB MMMM

2720 alternativ per juni 2024
200 -
12050; 200~
= 180 -
=
2 160 - 42040; 163|
s
.if 140
2
£ 120 42030; 121 110
. e emm—==—=m==mmsozsccooocoooos
100 - sopwm - e —
—--'—-‘--_______-__ e —
20
Grunnskole Barnehage Pleie og omsorg
— o mmunehelse === EBefolkning tatalt
e0 - - 1 - - T
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Figur 2: Beregnet behov for tjenester mellom de sterste sektorene i kommunen 2020-2050 basert pa dagens praksis. Kilde: SSB,

framskriving MMMM juni 2024 og ressursbruk pr. drsklasse etter statens inntektssystem.
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Figuren ovenfor viser at det forventes en dobling av tjenestebehovet fram til 2050 innenfor pleie- og
omsorgstjenestene dersom kommunen fortsetter pd samme nivaet som 1 dag. Ressurser fra de andre
sektorene som for eksempel grunnskolen ma omfordeles pa enn annen mate dersom kommunene skal sikre

et beerekraftig helsetilbud innen pleie og omsorg (Agenda Kaupang, 2025).

En gjennomgang av enkelte kommuner i Innlandet viser at flere kommuner hadde et negativt netto
driftsresultat 1 2024. Kongsvinger kommune styrte mot et underskudd pa om lag 47 millioner kroner etter
rapporteringen for 2. tertial. Kommunalomradet helse og mestring stod for det storste merforbruket, med
rundt 25 millioner kroner over saldert budsjett (Kongsvinger kommune, 2024). I arsregnskapet for 2024
godkjente kommunestyret i Kongsvinger et negativt netto driftsresultat pd 66,9 millioner kroner
(Kongsvinger kommune, 2025). Eidskog kommune hadde per 14.08.2024 utestidende forpliktelser pa om
lag 20 millioner kroner og vedtok & gke kassekreditten fra 60 til 80 millioner kroner for & kunne oppfylle
lopende forpliktelser. Behovet for okt kassekreditt ble begrunnet med at driften av kommunens tjenester
skjer med for haye kostnader i forhold til kommunens inntekter, samt at omstilling av driften var krevende
med hensyn til tid og ressurser (Eidskog kommune, 2024). Tilsvarende utfordringer gjaldt Elverum
kommune, som ifelge rapportering for andre tertial 2024, vedtok & eke rammen for likviditetslanet fra 50
til 100 millioner kroner. P& rapporteringstidspunktet 14 kommunen an til et merforbruk pa om lag 92
millioner kroner. Kommunen matte dermed benytte hele disposisjonsfondet, samt gke driftskreditten, og
endte opp med et negativt netto driftsresultat pad om lag 95 millioner kroner (Elverum kommune, 2024,

2025).

Kommunene er etter kommuneloven (§ 14-1) palagt 4 forvalte finansielle midler og gjeld pa en méte som
ikke innebarer vesentlig finansiell risiko, blant annet slik at betalingsforpliktelser kan innfris ved forfall.
I noen tilfeller klarer enkelte kommuner ikke & oppfylle kravene 1 bestemmelsen. Dette kan medfere en
risiko for at kommunen havner pA ROBEK-listen, som er et register over kommuner og fylkeskommuner
som er i gkonomisk ubalanse eller som ikke har vedtatt skonomiplanen, arsbudsjettet eller arsregnskapet

innenfor de fristene som gjelder (Kommuneloven, 2018; Kommunal- og distriktsdepartementet, 2026).

Spersmalet blir derfor hvordan dette bildet pdvirker kommunenes arbeid pé lang sikt, serlig nar det gjelder
a opprettholde en sunn og barekraftig kommunegkonomi, slik det kreves i kommuneloven (2018, kap. 14).
Det okonomiske bildet og de demografiske utfordringene skissert ovenfor, setter sekelys pa en alvorlig
situasjon for mange kommuner, bade store og smé. Disse utfordringene er ikke av nyere dato, og det ar-

beides kontinuerlig med omstillingstiltak for & opprettholde eokonomisk barekraft og sikre



Side 12

tjenesteleveranser pa et forsvarlig nivd (Serensen et al., 2007). Sentralt i dette arbeidet stir kommunens
administrasjon, ledet av kommunedirekteren, 1 samspill med de folkevalgte, som sammen mi fastsette
retning og langsiktige prioriteringer for & sikre et forsvarlig velferdstilbud til innbyggerne (Kommunelo-

ven, 2018).

Disse utfordringene aktualiserer behovet for gkt forstielse av hvordan ekonomisk ledelse uteves 1 praksis,
og hvordan kortsiktige og langsiktige hensyn balanseres i kommunal styring. For a belyse dette nermere,

vil neste kapittel presentere relevante teoretiske perspektiver pa ekonomisk ledelse og offentlig styring.

2 TEORI OG PERSPEKTIVER

A finne gode teoretiske perspektiver for & forstd kommunegkonomi kan vaere utfordrende, sarlig nér det
gjelder arbeidet med gkonomisk balanse. En mate a4 nerme seg dette pé er & se neermere pa hva begrepet
kommunegkonomi betyr. «Kommune» viser til fellesskapet, mens «okonomi» handler om & forvalte res-
surser (Nilsen, 2026; Opstad, 2016). Ifolge Samuelson (1976), sitert i Opstad (2016), dreier skonomi seg
om hvordan samfunnet bruker og fordeler knappe ressurser for & skape sterst mulig nytte. Med dette som
utgangspunkt kan kommunegkonomi forstas som hvordan kommuner bruker sine begrensede ressurser pa

en best mulig méate for innbyggerne.

Kommuneegkonomi er viktig fordi den legger foringer for hvordan offentlige tjenester utformes og tilbys,
fra barnehage og skole til helse- og omsorgstjenester. Den gkonomiske situasjonen pavirker bade kvaliteten
og tilgjengeligheten pa disse tjenestene, og har dermed stor betydning for innbyggernes velferd og tillit til
det offentlige (Rudaa, 2021).

Offentlig okonomi deles gjerne inn 1 statlig og kommunal gkonomi. Samlet sett handler dette om hvordan
offentlige ressurser samles inn og fordeles for & mate befolkningens behov. I motsetning til privat sektor,
hvor lennsomhet og avkastning pa investert kapital stir i sentrum, er offentlig ekonomi primart opptatt av
tjenesteproduksjon med mél om & skape verdi for samfunnet herunder velferd, sosial likhet og rettferdighet
(Opstad, 2016). Dette inneberer at kommunen ma balansere effektiv ressursbruk med innbyggernes behov,
samtidig som den ma forholde seg til statlige foringer, juridiske rammer og politiske beslutninger. @kono-
miske prioriteringer i kommunen pévirkes ikke bare av ekonomiske prinsipper, men ogsa av politiske valg
og samfunnsmessige hensyn. I praksis innebzrer dette at kommunen ma héndtere ulike hensyn som forde-
ling av midler til helse, utdanning og infrastruktur samtidig som den skal sikre en barekraftig ekonomi

over tid (Busch et al., 2009).
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Finansieringen av kommunesektorens tjenesteproduksjon skjer hovedsakelig gjennom skatteinntekter, bru-
kerbetalinger og statlige overforinger. Skatt pa inntekt og formue er en viktig inntektskilde for kommu-
nene, men 1 praksis er det de statlige overforingene via statsbudsjettet som utgjer den storste delen av
finansieringsgrunnlaget. Overforingene skjer gjennom det statlige inntektssystemet, som ble innfort i 1986
og revidert med virkning fra 2025 (Prop. 102 S (2023-2024)). Inntektssystemets overordnede formal er a
utjevne forskjeller 1 bade skattegrunnlag og utgiftsbehov mellom kommuner og fylkeskommuner. Gjen-
nom systemet fordeles rammetilskudd, samtidig som skatteinntekter omfordeles mellom kommuner og
fylkeskommuner. Denne ordningen innebarer at kommunenes gkonomiske handlingsrom 1 betydelig grad

pavirkes av statlige prioriteringer og budsjettrammer (Busch et al., 2009; Rudaa, 2021; Opstad, 2016).

I forarbeiderne til kommuneloven av 2020 omtales kommunene og fylkeskommunene som et viktig poli-
tisk nivé 1 det norske forvaltningssystemet. De styres av folkevalgte organer og er juridisk sett egne retts-
subjekter, det vil si at de har rettigheter og plikter uavhengig av staten (Prop. 46 L (2017-2018). Kommunal
okonomi dreier seg derfor ogsd om lokalpolitisk styring og prioritering av ressurser i trdd med innbygger-
nes behov og politiske foringer. @konomiforvaltning er sdledes et av de viktigste endringene som kom ved
ikrafttredelse av den nye kommuneloven i 2020. Kommunenes ansvar for 4 ivareta egen gkonomi og hand-

lingsrom pa lang sikt, tydeliggjores i loven (Regjeringen, 2020).

Selv om kommunene har et visst selvstyre, mé dette uteves innenfor rammene som nasjonal lovgivning
fastsetter. Det kommunale selvstyret er forankret i kommuneloven § 2-1, og enhver innskrenkning 1 dette
selvstyret ma ha eksplisitt hjemmel i lov (Kommuneloven, 2018). Samtidig bygger det norske systemet pa
generalistkommuneprinsippet. Ifelge NOU 2023:9 innebarer generalistkommuneprinsippet at alle kom-
muner har samme juridiske status og det samme ansvaret for lovpalagte oppgaver, uavhengig av innbyg-
gertall, bosettingsstruktur, skonomi eller andre kjennetegn. Denne balansen mellom lokalt selvstyre, ge-
neralistkommuneprinsippet og nasjonale feringer er en grunnleggende del av det norske forvaltningssys-
temet, og den reiser viktige spersmal om demokrati, rettferdighet og effektiv ressursbruk (Prop. 46 L

(2017-2018); NOU 2023:9; Holth & Winge et al., 2024).

Betraktningene ovenfor viser at det kan vare utfordrende 4 anvende tradisjonelle ekonomiske teorier di-
rekte pd kommunal forvaltning, da mange av disse er utviklet med tanke pa markedsekonomi og profitt-
maksimering (Benington & Moore, 2010). I stedet kan teorier innen offentlig ekonomi, institusjonell teori
og governance belyse hvordan kommunen kan arbeide for & oppnd ekonomisk balanse uten at det gir pa

bekostning av kvaliteten pa tjenestene den leverer (Rudaa, 2021). Det finnes noen teoretiske perspektiver
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som gir innsikt i hvordan ledere i offentlig sektor tar beslutninger serlig nar det gjelder konflikter mellom
kortsiktig ekonomisk press og langsiktige prioriteringer. Slike teorier kan bidra til forstaelse av hvilke
mekanismer og insentiver som styrer beslutningsprosesser 1 offentlig forvaltning, og hvordan ulike faktorer

pavirker valg av strategier for gkonomisk balanse.

I denne avhandlingen er teori om Public Value, oversatt til offentlig verdi, valgt som det overordnede
teoretiske rammeverket. Valget av dette rammeverket ma imidlertid ses 1 lys av tidligere styringsparadig-
mer 1 offentlig sektor. For teorien om offentlig verdi redegjores for, vil det derfor innledningsvis gis en kort
fremstilling av klassisk byrakratiteori og New Public Management (NPM), som sentrale perspektiver som

har lagt viktige premisser for utviklingen av nyere styrings- og ledelsestenkning 1 offentlig sektor.

2.1 Klassisk byrakratiteori

Teorien om tradisjonell offentlig administrasjon bygger pa klassisk byrakratiteori, med retter tilbake til
Max Weber (1864-1920). Teoriens grunnleggende antakelse er at staten skal sikre kollektive goder og
likebehandling gjennom en rasjonell og regelbasert organisering av forvaltningen. Weber beskrev byra-
kratiet som den mest effektive og forutsigbare organisasjonsformen for moderne stater, kjennetegnet av
klare ansvarsforhold, faste prosedyrer og en tydelig arbeidsdeling (Baldersheim & Rose, 2014). Normativt
legger teorien vekt pé rettferdighet, regelstyring og upartisk forvaltning gjennom et hierarkisk system, der
politikerne definerer overordnede mal og retning, mens administrative ansatte iverksetter beslutninger ba-
sert pd faglige og saklige kriterier. Et sentralt ideal er et klart skille mellom politikk og administrasjon, der
forvaltningen skal opptre neytralt og lojalt overfor politiske vedtak, uten pavirkning fra serinteresser eller

vilkérlige hensyn (Torfing & Triantafillou, 2017).

Denne styringsmodellen har hatt stor betydning for utviklingen av offentlig sektor, men har ogsé blitt kri-
tisert for & vaere rigid og lite tilpasningsdyktig i mete med ekende kompleksitet og krav til effektivitet.
Nyere litteratur peker serlig pa at den sterke vektleggingen av hierarki og regelstyring kan begrense flek-
sibilitet, innovasjon og resultatoppnaelse 1 offentlig sektor (Christensen et al., 2015; Baldersheim & Rose,
2014). Denne kritikken bidro til et skifte i synet pa offentlig styring fra 1980-tallet og utover. I denne
sammenhengen vokste New Public Management frem som et reformparadigme som sekte & modernisere
offentlig sektor gjennom gkt desentralisering, sterkere resultatfokus og mer effektiv ressursbruk (Hood,

1991).
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2.2 New Public Management (NPM)

New Public Management (NPM) er en markedsorientert reformbelge som har preget offentlig sektor siden
1980-tallet. Perspektivet legger vekt pa effektivitet, kostnadsreduksjon og resultatorientering, ofte pa be-
kostning av mer tradisjonelle vurderingskriterier for offentlige organisasjoner, som politisk demokrati, of-

fentlig etikk og rettssikkerhet (Hood, 1991; Christensen et al., 2015).

NPM har blitt kritisert for & utfordre sentrale verdier 1 offentlig forvaltning. Vektleggingen av malbare
resultater og ekonomisk effektivitet kan bidra til at mer kvalitative hensyn, som rettssikkerhet, likebehand-
ling og demokratisk ansvarlighet, far mindre oppmerksombhet. I litteraturen er det derfor bred enighet om
at NPM som teoretisk perspektiv har begrensninger nér det gjelder skonomistyring og forvaltning i offent-

lig sektor (Hood & Dixon, 2015; O’Flynn, 2007).

Videre kan den sterke orienteringen mot kortsiktig kostnadseffektivitet std i spenning til behovet for lang-
siktig planlegging og barekraftig utvikling av kommunale tjenester. Offentlig ekonomistyring handler ikke
primart om lennsomhet, men om & sikre stabile og forsvarlige tjenester til befolkningen over tid. Dette
innebarer at hensyn til kvalitet, tilgjengelighet og langsiktig ressursforvaltning ma veie tungt, noe som

utfordrer et ensidig fokus pé effektivitet (@géard, 2014; Christensen et al., 2015).

Tabell 1 nedenfor sammenligner tre sentrale styringsparadigmer: tradisjonell offentlig administrasjon,
New Public Management og nettverksbasert samfunnsstyring (networked community governance) som
fremhever betydningen av lering pé tvers av sektorer, innovasjon, helhetlig problemlesning, partnerskap

og interorganisatoriske relasjoner (Baldersheim & Rose, 2014).

Tabellen 1 nedenfor gir en oversikt over hvordan disse paradigmene skiller seg fra hverandre nér det gjel-

der problemforstaelse, strategier, akterer og teoretisk grunnlag.

Traditional public ad- New public management Networked community
ministration governance
Context Stable Competitive Continuously changing
Population Homogeneous Atomised Diverse
Needs/pro- Straightforward, Wants, expressed through the = Complex, volatile and
blems defined by professio- = market prone to risk
nals
Strategy State- and producer- Market- and customer-centred = Shaped by civil society

centred
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Governance Hierarchies Markets Networks and partners-
through hips

Regulation by = Voice Exit Loyalty

Actors Public servants Purchasers and providers, cli- = Civic leaders

ents and contractors

Theory Public goods Public choice Public value
Tabell 1. Styringsparadigmer (Benington & Moore, 2010).

Tabellen tydeliggjor hvordan de tre styringsparadigmene bygger pé ulike logikker og virkemidler. Tradi-
sjonell offentlig administrasjon er forankret 1 hierarkisk styring, med vekt pa regelverk, stabilitet og like-
behandling. New Public Management introduserer markedsmekanismer og konkurranse som sentrale vir-
kemidler for & fremme effektivitet og brukerorientering (Baldersheim et al., 2021). I kontrast legger nett-
verksbasert samfunnsstyring vekt pa samarbeid, gjensidig avhengighet og samskaping mellom offentlige,
private og sivile akterer (Baldersheim & Rose, 2014; Baldersheim et al., 2021). Denne differensieringen
reflekterer en bredere utvikling i forstaelsen av offentlig styring, der komplekse og sammensatte samfunns-
utfordringer i ekende grad krever koordinering pé tvers av sektorer og styringsnivaer. P4 denne bakgrunn
har det vokst frem perspektiver som fremhever betydningen av relasjoner, tillit og samhandling (Benington
& Moore, 2010; Hood & Dixon, 2015). Et sentralt perspektiv i denne sammenhengen er New Public Go-

vernance, som utdypes i det felgende.

2.3 New Public Governance

New Public Governance (NPG) har som mal & handtere komplekse samfunnsutfordringer ved & utvide
forstaelsen av styring utover tradisjonelle hierarkiske og markedsbaserte tiln@rminger. Begrepet gover-
nance fikk gkt utbredelse fra midten av 1990-tallet og ble en sentral del av den internasjonale styringslit-
teraturen (Reiseland & Vabo, 2016). I kjelvannet av New Public Management vokste governance frem
som et begrep for & fange okt kompleksitet og gjensidig avhengighet i offentlig sektor (From & Sitter,
2002). Governance forstds her som styring som gar utover formelle organisasjoner, lover og regler, og som
vektlegger samhandling mellom offentlige, private og sivile akterer (Baldersheim & Rose, 2014). Innenfor
NPG utvikles losninger pad komplekse problemer gjennom mobilisering og samordning av relevante akto-
rer, der deres kunnskap, ressurser og kapasitet kombineres for & skape mer helhetlige og innovative lgs-
ninger. Samordning innebarer 1 denne sammenhengen en malrettet koordinering av oppgaver og innsats

pa tvers av organisatoriske og sektorielle grenser for & na felles mal (Torfing & Triantafillou, 2017).
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NPG representerer dermed et skifte mot en mer relasjonell og samarbeidsorientert forstielse av offentlig
styring. Samtidig reiser denne tiln@rmingen spersmal om hvordan offentlig verdi kan skapes, legitimeres
og realiseres 1 samspill mellom ulike akterer (From & Sitter, 2002). Dette danner et viktig utgangspunkt
for valg av teoretisk rammeverk i denne avhandlingen. I det folgende presenteres derfor teorien om Public

Value, som legger til grunn et bredere perspektiv pa verdiskaping i offentlig sektor.

2.4 Tidligere forskning pa kommunedirektgrer og skonomisk ledelse

Det er gjort en del forskning pa kommunedirektorer (tidligere rdidmenn), kommunal organisering og for-
holdet mellom politikk og administrasjon. Samtidig er det begrenset forskning som direkte undersoker
hvordan kommunedirektorer utover okonomisk ledelse 1 spennet mellom kortsiktige behov og langsiktig

baerekraftig kommunegkonomi.

Studier av kommunal organisering viser blant annet at norske kommuner over tid har utviklet gkt admini-
strativ kapasitet og 1 sterre grad delegert myndighet til administrasjonen, samtidig som de overordnede
styringsstrukturene fremstir som relativt stabile (Danielsen et al., 2024). Studier fra 2016, 2020 og 2024
viser videre at kommunedirekteren spiller en sentral rolle i budsjettprosessen, og at arbeidet med budsjettet
1 okende grad har blitt en sentralisert administrativ prosess der kommunedirektoren legger fram et samord-
net forslag for behandling i de politiske utvalgene (Jones et al., 2021; Monkerud et al., 2016; Danielsen et
al., 2024). Dette gir kommunedirektorene et betydelig ansvar bade for utredning i trdd med foringene 1
kommuneloven (2018) og for operasjonaliseringen av politiske vedtak, men sier 1 mindre grad noe om

hvordan gkonomisk ledelse faktisk uteves 1 praksis.

Forskning pd kommunalt lederskap har i sterre grad vert opptatt av samspillet mellom politisk og admini-
strativ ledelse. Studier gjennomfert av Baldersheim et al. (2021a) viser at kommunal ledelse kan forstas
som et todelt, men gjensidig avhengig lederskap, der tydelige roller kombineres med behovet for tett sam-
arbeid mellom administrasjonen og det politiske nivaet. Samtidig viser denne litteraturen at den nye kom-
muneloven har bidratt til 4 tydeliggjore kommunedirektorens ansvar og rolle, noe som forsterker betyd-
ningen av samspill og rolleforstéelse. Videre peker litteraturen pa at rolleforstdelsen mellom kommunedi-
rekteren og politikerne 1 stor grad handler om komplementaritet, der dialog stir sentralt (Baldersheim et

al., 2021b).

Hye og Ogérd (2025) har forsket pa turnover blant kommunedirektorer og peker pa at rollen som kommu-
nedirektor har blitt mer krevende, blant annet som folge av okt politisk kompleksitet og heyere forvent-
ninger til styring og samhandling. Faktorer som samarbeid med politisk ledelse, politisk kultur og rollefor-

stéelse fremheves som sentrale bade for stabilitet i rollen og for evnen til & uteve ledelse (Hye & Qgérd,
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2025). Disse studiene bidrar til & belyse rammebetingelsene for ledelse og bekrefter tidligere funn fra Bal-
dersheim et al. (2021b), men gir begrenset innsikt i hvordan ekonomiske prioriteringer og avveiinger fak-

tisk handteres 1 praksis.

Internasjonal forskning har i ekende grad rettet oppmerksomhet mot hvordan offentlige organisasjoner
héndterer skonomisk press over tid (Cepiku et al., 2016; Barbera et al., 2017). Studier av offentlig ekono-
mistyring under stramme rammebetingelser viser at dette kan forstas som en form for finansiell motstands-
kraft «financial resilience», der organisasjoner bade mé hindtere kortsiktige budsjettutfordringer og sam-
tidig utvikle kapasitet for langsiktig beerekraft (Barbera et al., 2017). Denne litteraturen viser at gkonomisk
ledelse fér ulik karakter avhengig av ekonomiske rammebetingelser, men gir i1 begrenset grad innsikt i

hvordan slike avveininger konkret hindteres av kommunedirekterer i praksis.

Videre peker forskning pa utviklingen fra New Public Management til mer helhetlige styringsperspektiver,
der offentlig verdiskaping og legitimitet stir sentralt (O’Flynn, 2007). I dette perspektivet blir ekonomisk
ledelse ikke kun et spersmal om effektiv ressursbruk, men ogsa om hvordan prioriteringer oppfattes som

legitime og bidrar til & skape verdi for samfunnet.

Brix et al. (2024) viser 1 sin forskning pd samskaping i kommunal sektor at offentlige organisasjoner i
okende grad opererer innenfor hybride styringslogikker, der elementer fra tradisjonell byrakratisk styring,
New Public Management og mer samarbeidsorienterte tilnerminger eksisterer side om side. Dette inne-
baerer at kommunedirekterer ma handtere flere, og til dels motstridende, hensyn, noe som er serlig relevant

1 arbeidet med gkonomiske prioriteringer.

Forskningen som foreligger 1 dag indikerer at kommunedirektorens rolle er kompleks og relasjonell, og
uteves innenfor tydelige institusjonelle rammer. Likevel fremstar det som et kunnskapsgap knyttet til hvor-
dan ekonomisk ledelse konkret uteves i1 praksis, serlig i spennet mellom kortsiktige behov og langsiktig
barekraftig kommunegkonomi. Denne studien sgker a bidra til & fylle dette gapet. I det felgende presen-

teres derfor studiens teoretiske rammeverk, som danner grunnlaget for analysen og dreftingen av funnene.

3 Teoretisk rammeverk

I kapittel 2 er sentrale teorier og perspektiver pa offentlig styring presentert, med vekt pa utviklingen fra
tradisjonell offentlig administrasjon til nyere styringsformer. Disse perspektivene danner et viktig bakteppe
for studien, men gir hver for seg begrenset grunnlag for 4 analysere hvordan offentlig verdi skapes i praksis.
Pé bakgrunn av dette avgrenses den videre teoretiske redegjorelsen til Public Value Theory, som utgjer det

analytiske rammeverket for studien og danner grunnlaget for den videre analysen.
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3.1 Public Value Theory

Public Value er en reformtilneerming som markerer en dreining bort fra NPM, med sterke band til teorien
om New Public Governance, som blant annet fokuserer pd interorganisatorisk samarbeid, med forankring
1 organisasjons- og nettverksteori (Qgard, 2014). Public Value er en teori om offentlig verdi, utviklet av
Mark Moore (Moore, 1995). Teoriens hovedessens er et gkt fokus pa lokalsamfunnsakterer (sivilsamfun-
net) med mal om & gke offentlig problemlesningskapasitet. I dette perspektivet poengteres det at offentlig
sektor ikke bare ber handle ut fra ekonomisk effektivitet, men ogsé fra et bredere samfunnsansvar, som
skaper offentlig verdi for innbyggerne. Offentlig verdi inkluderer her langsiktige mél som barekraft og

sosial velferd, som kan veie tyngre enn kortsiktig ekonomisk gevinst (Benington & Moore, 2010).

Ledelsesaspektet stér sentralt i1 teorien om Public Value. Kjernen i dette perspektivet er a fremme et reflek-
sivt lederskap med mél om & skape og forvalte nye verdier i form av ressurser, som kanaliseres gjennom
demokratisk styrte organisasjoner, som for eksempel kommuner (Qgérd, 2014, s. 103—104; Benington &
Moore, 2010). Offentlig verdi skiller seg fra mer tradisjonelle styringsformer ved at den baserer seg pa
borgernes normative krav om rett til tjenester levert av det offentlige. Disse tjenestene er legitimert og
finansiert gjennom demokratiske prosesser. Dette perspektivet vektlegger derfor betydningen av de poli-
tiske og administrative prosessene som fastsetter hvilke mal offentlige ledere og forvaltere skal arbeide
mot, og understreker samtidig at ressursene som tas i bruk, er felleseide. Fellesskapet forstas her ikke bare
som en sum av individuelle interesser, men som den legitime autoriteten som definerer hva som utgjer

offentlig verdi (Horner & Hutton, 2011).

Pa denne bakgrunn fremhever teorien noen viktige skiller for politikere og offentlige ledere. Det forste
skillet gjelder individet som enten en borger som betaler skatt, eller som en bruker av tjenester. Det andre
skillet dreier seg om at individet har forpliktelser overfor samfunnet ved for eksempel & delta 1 jurytjeneste
eller som en folkevalgt. Teorien viser derfor til at enkeltpersoner vil handle ulik avhengig av hvordan de

selv forstar hva det inneberer & vaere en borger (Benington & Moore, 2010).

Det finnes to generasjoner av verktoy innen arbeidet med offentlig verdistyring utviklet av Moore (1995).
Den forste generasjonen tar for seg tre aspekter (1) betydningen av verdiforslaget for offentlig verdi som
omhandler hvilke sosiale resultater som er enskelige, og spesifikke bidrag offentlig forvaltning eller nett-
verkene rundt haper 4 yte. (2) Det autoriserende miljo (politikere) er sammensatt av personer med ulike
interesse som igjen gir legitimitet og stette til offentlig forvaltning. (3) Operasjonell kapasitet referer til de

prosessene som kreves for samarbeid mellom det politiske og det administrative nivaet for faktisk a levere
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den enskede offentlige verdien. Den andre generasjonen tar for seg utfordringene og beskriver verdikjeden
fra organisatoriske innspill og aktiviteter til resultater for brukere og sosiale utfall for allmennheten

(Moore, 2013).

For a innlemme offentlig verdi i strategisk forvaltning i offentlig sektor har Moore (2013) utviklet et nytt
analytisk rammeverk for administrasjon og ledelsen, med betegnelse «the strategic triangle model» over-

satt til den strategiske trekantmodellen. Se figur 3 under.

Legitimacy
and Support

p T~
—

Public value

v

Operational
Capacity

Figur 3. Den strategiske trekantmodellen: Moore (2013, s. 105).

Den strategiske trekantmodellen bygger pé en antakelse om hva som utgjer offentlige verdier, og hvordan
disse skapes. Ifelge modellen omfatter offentlig verdi tre dimensjoner: verdi, legitimitet og stette, samt
operasjonell kapasitet. Modellens grunnleggende logikk kan oppsummeres 1 tre hovedpunkter: For det
forste forutsettes samarbeid mellom flere interessenter for & fastsette offentlige verdier 1 fellesskap gjen-
nom aktiv deltakelse. For det andre handler det om & sikre legitimitet for definerte mal knyttet til offentlig
verdi, blant annet gjennom politiske prosesser som bidrar til 4 etablere et lovmessig rammeverk for sam-
skaping av slike verdier (co-creation). Til slutt gjelder det & tilpasse interne driftsprosesser til eksterne
miljeer og faktorer for & optimalisere ressursforvaltningen og styrke den operative kapasiteten 1 forvalt-
ningsenheter som leverer offentlige tjenester, slik at offentlig verdi kan oppnés pé en effektiv mate (Moore,

2013).
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I tillegg til disse verktoyene har tilhengere av teorien utviklet andre verktoy for & utvide perspektivet om
offentlig verdi (De Jong et al., 2017). Disse nevnes her uten & ga i dybden pa dem. Kaplan & Leonard
(2005) har forsket pa hvordan de tre elementene i den strategiske trekanten kan tilpasses og balanseres mer
detaljert. Alford &Yates (2014) har i sin tilneerming gatt 1 dybden pa verdikjeden og kartlagt verdiska-
pingsprosesser, men Douglas & Meijer (2016) knytter offentlig verdi til &penhetspraksis.

3.2 Offentlig verdi og budsjettering

Chohan (2019) har utviklet en teoretisk tilneerming som kobler Public Value Theory til budsjettering, og
introduserer begrepet budgeting lens. I denne avhandlingen anvendes denne tilneermingen som et analytisk
perspektiv for & stette opp under teorien om public value, ettersom budsjettering utgjer en sentral del av
kommunedirektorens ekonomiske ledelse og dermed er sarlig relevant for & belyse hvordan kortsiktige og

langsiktige hensyn balanseres i praksis.

Med dette perspektivet forstds budsjettering ikke kun som en teknisk og administrativ aktivitet, men som
en politisk og verdiskapende prosess. Chohan (2019) argumenterer for at budsjettering forutsetter «the
executive machinery of public managers», som i denne sammenhengen kan forstas som kommunedirekto-
rer og den administrative organisasjonen de leder. Samtidig bygger dette pd Moore (1995), som fremhever
at det 1 siste instans er de folkevalgte som avgjer hva som utgjer offentlig verdi gjennom politiske beslut-
ningsprosesser. Dette samsvarer med kommuneloven § 14-2, hvor det er kommunestyret som vedtar bud-

sjettet og fastsetter de overordnede prioriteringene (Kommuneloven, 2018).

Kommunedirekteren far dermed en nekkelrolle 1 & omsette politiske prioriteringer til konkrete tiltak og
tjenester. Dette inneberer blant annet et ansvar for 4 sikre at vedtak fattet av folkevalgte organer iverksettes
uten ugrunnet opphold, samt & varsle dersom forhold kan pavirke gjennomferingen (Kommuneloven,
2018, § 13-1 fjerde ledd). Videre fremhever Chohan hvordan offentlig verdi skapes gjennom samspill mel-
lom ulike akterer. Offentlige ledere fungerer som bdde utevere og tilretteleggere for verdiskaping, politi-
kere opptrer som endelige beslutningstakere og legitimerer prioriteringene, mens innbyggere og sivilsam-

funn bidrar som medskapere av offentlig verdi (Chohan, 2019, s. 7-8).

Dette samspillet er illustrert i figur 4 nedenfor som viser hvordan budsjetteringsprosessen og offentlig

verdiskaping kan forstds som gjensidig avhengige prosesser.
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Figur 4. Sammenheng mellom budsjetteringsprosessen og offentlig verdiskaping (Chohan, 2019 s. 7).

Selv om Chohan bruker begrepet maskineriet nir han artikulerer rollen som offentlig ledere spiller 1 en
budsjettprosess mener han at dette ikke ber utveksles med at offentlig ledere er passive gjennomferere for
politiske beslutninger. Tvert imot, mener han at gjennomferingen av verdiskapende aktiviteter gjores av

offentlige ledere og er dermed bade medskapere og gjennomferer for a realisere budsjettmessige resultater.

Den tredje akteren som ogsa er medskaperen av offentlig verdi er borgere. Slik det er fremstilt i figuren
ovenfor er (citizen) borgerne mottakere av verdien som realiseres gjennom et budsjettresultat. Nar borgerne
opptrer som sivilsamfunn, representerer de en kollektiv stemme som formidler verdier til andre. Nar bor-
gerne formidler motstridende verdier til politikere og offentlig ledere kan dette pavirke prioriteringer og
beslutninger om hvordan ressurser skal fordeles, og dermed kan utfallet ha ulike konsekvenser for ulike
grupper av borgere (Chohan & Jacob, 2017). P4 samme maten som offentlig ledere ikke er passive akterer
i utforming av offentlig verdi, er borgere heller ikke det. De medvirker politisk og holder bade politikere

og offentlig ledere ansvarlige, og er dermed ogsa aktive medskapere av offentlig verdi (Chohan, 2019).

Den teoretiske tilnermingen som er redegjort for ovenfor, kan knyttes til kommunelovens krav om eko-
nomisk barekraft. Etter kommuneloven skal kommuner forvalte sin gkonomi slik at den gskonomiske hand-
leevnen ivaretas over tid (Kommuneloven, 2018, kap. 14). Dette innebarer at det gjennom den politiske
budsjettprosessen, og i samspill mellom politisk niva og administrasjon, ma gjeres konkrete avveininger
og prioriteringer. Disse operasjonaliseres gjennom mél og rammer fastsatt i gkonomi- og handlingsplaner,

som viser hvordan langsiktige utfordringer, mal og strategier i kommunale planer skal folges opp.

I trdd med Chohans (2019) tilnerming innebarer dette at kommunedirektoren har et sarlig ansvar for &

bidra til & realisere de mélene og feringene som fastsettes i ekonomiplanen. Dette samsvarer med
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kommuneloven § 14-5, som pélegger kommunedirekteren a felge opp ekonomiplanen gjennom lgpende
rapportering til kommunestyret (Kommuneloven, 2018). @konomisk berekraft forstas i denne oppgaven
som kommunenes evne til & levere lovpalagte og politisk prioriterte tjenester av tilfredsstillende kvalitet
over tid, innenfor gitte skonomiske rammer, uten & bygge opp varige underskudd eller svekke framtidig

handlingsrom (NOU 2026: 1, ss. 10-12, 90-91).

4 METODE OG DATA

I dette kapittelet redegjores det for studiens metodiske tilneerming. Med utgangspunkt i problemstillingen
er det valgt et kvalitativt forskningsdesign. Kapittelet presenterer videre forskningsdesignet og begrunner
valg av datainnsamlings- og analysemetoder, mens selve analysen av datamaterialet presenteres i neste

kapittel.
4.1 Forskningsdesign

Studien bygger pa et kvalitativt forskningsdesign, der kvalitative forskningsintervjuer utgjer primar data-
kilde, supplert med kvalitativ innholdsanalyse av kommunenes ekonomi- og handlingsplaner med budsjett
for 2026-2029. Innholdsanalysen inneberer en systematisk gjennomgang av dokumenter med sikte pd &

identifisere, kategorisere og registrere innhold som er relevant for undersgkelsen (Grenmo, 2017, s. 175).

Valget av metode er strategisk forankret i studiens formal. Postholm (2010) understreker at metodevalget
ber tilpasses den problemstillingen som undersgkes. I denne studien rettes oppmerksomheten mot hvordan
kommunedirektorer, som overste administrative ledere, utever skonomisk ledelse 1 spennet mellom kort-
siktige behov og langsiktig baerekraftig kommunegkonomi. For & fa innsikt i dette fenomenet er det hen-
siktsmessig & kombinere intervjudata, som gir tilgang til informantenes erfaringer og vurderinger, med
dokumentanalyse, som synliggjer hvordan ekonomiske prioriteringer og strategier kommer til uttrykk i

formelle styringsdokumenter.

Kvalitativ innholdsanalyse av kommunenes gkonomi- og handlingsplaner med budsjett, har en stottende
funksjon 1 studien. Formélet er & supplere intervjudataene ved & gi innblikk i hvordan ekonomiske priori-
teringer og strategier formuleres 1 kommunenes formelle styringsdokumenter. En slik kombinasjon av da-
takilder kan bidra til & styrke studiens indre validitet ved at ulike typer empirisk materiale belyser samme
fenomen fra ulike vinkler (Grenmo, 2017; Johannessen et al., 2010). Studien legger ogsa til grunn en kom-

parativ tilneerming, der likheter og forskjeller mellom kommuner pA ROBEK-listen og kommuner med
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mer robuste gkonomiske forutsetninger analyseres. Ifelge Grenmo (2017) kan kombinasjon av datatyper

og metoder bidra til gkt analytisk dybde og &pne for flere teoretiske perspektiver.

4.2 Kvalitativt forskningsdesign

Kvalitative studier kjennetegnes ved at de seker & utforske menneskelige erfaringer og prosesser i deres
naturlige kontekst (Postholm, 2010). Metoden egner seg sarlig nar formalet er 4 oppna forstaelse av akto-
rers perspektiver og meningsdannelser. Ifelge Johannessen et al. (2010, s. 59) er problemstillingen styrende

for valg av metode, ettersom den avgjer hvilke spersmal undersekelsen skal besvare.

Kvale og Brinkmann (2015) beskriver det kvalitative forskningsintervjuet som en metode som har som
mal & forstd verden sett fra intervjupersonenes perspektiv. Formélet med intervjuene er & belyse kommu-
nedirektorenes erfaringer med overordnet oppfelging og forvaltning av kommunens gkonomi. Gjennom
samtaler med informantene sokes det & avdekke deres vurderinger, prioriteringer og forstéelser av ekono-
misk ledelse, og dermed skape innsikt i hvordan de héndterer spenningen mellom kortsiktige behov og

hensyn til en berekraftig kommuneegkonomi over tid (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 20).

4.3 Kvalitativinnholdsanalyse

Den kvalitative innholdsanalysen har som tidligere poengtert en stettende funksjon i studien. Ifelge
Grenmo (2017) innebzerer en slik analyse en systematisk gjennomgang av tekstmateriale for & identifisere
og kategorisere relevant innhold (s. 175-176). Temaene for dokumentgjennomgangen er fastsatt med ut-
gangspunkt 1 problemstillingen og forskningsspersmalene, og samsvarer med de tematiske omrédene i
intervjuguiden (Se vedlegg 1 og punkt 5.1). Dette bidrar til metodisk sammenheng og gjor det mulig &

bruke dokumentene som et supplement til intervjudataene.

Kommunenes gkonomi- og handlingsplaner med budsjett for 2026-2029 er valgt som analysemateriale
fordi de uttrykker formelle prioriteringer og ekonomiske strategier. Analysen er imidlertid avgrenset til
forhold som er direkte relevante for studiens formél, og er ikke gjennomfert med samme dybde som in-
tervjuanalysen. Dokumentene benyttes primert til & belyse kontekst, understeatte eller nyansere funn fra
intervjuene, samt gi innsikt i hvordan gkonomisk ledelse institusjonaliseres gjennom formelle styringsdo-

kumenter.
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4.4 Utvalg og rekruttering

Deltakerne til prosjektet ble rekruttert strategisk og ut fra en kriteriebasert utvelgelse. Det betyr at det
velges informanter som oppfyller spesielle kriterier (Johannessen et al., 2010). For prosjektet er folgende

kriterier benyttet.

4.4.1 Utvelgelse avkommunedirektarer i best styrte kommuner

Det forste utvalgskriteriet er basert pA Kommuneindeksen, en arlig rapport som sammenligner styringen
av norske kommuner med vekt pa rollen som tjenesteprodusent. Rapportene er, som nevnt tidligere, utar-
beidet av Agenda Kaupang (2025). For dette prosjektet er det valgt ut tre kommuner som de siste tre arene

har veert rangert blant de 25 best styrte kommunene.

Kommuneindeksen maler samlet styring ved a legge like stor vekt péd tre dimensjoner: tjenestekvalitet,
kostnadseffektivitet og finansielle resultater. Indeksen er konstruert som et gjennomsnitt av delindekser for
kvalitet, kostnader og finanser, og uttrykker avstanden fra landsgjennomsnittet malt i standardavvik. Dette
innebarer at kommuner som rangeres hoyt, ikke bare har lave kostnader eller gode finanser isolert sett,

men kombinerer hoy tjenestekvalitet med effektiv ressursbruk og barekraftig ekonomistyring.

Utvelgelsen av kommuner som over tid har prestert stabilt godt pa denne samlede indeksen, er begrunnet
1 et onske om & studere ekonomisk ledelse under betingelser der styringsresultatene dokumentert er sterke.
Kommuneindeksen viser blant annet at det ikke er noen entydig positiv sammenheng mellom hoyt kost-
nadsniva og hey kvalitet, og at god styring i sterre grad kan knyttes til interne faktorer som ledelse, orga-
nisering og arbeidsmiljo (Agenda Kaupang, 2025). Dette gjor kommunene som presterer godt over tid
serlig interessante som analyseenheter for 4 underseoke hvordan kommunedirektorer utever skonomisk

ledelse i spennet mellom kortsiktige budsjettkrav og hensyn til en baerekraftig kommuneekonomi over tid.

Et ytterligere moment ved kriterievalget er at Kommuneindeksen korrigerer for ulikheter 1 utgiftsbehov,
som demografi, sosiale forhold og geografi, gjennom bruk av behovskorrigerte netto driftsutgifter (Agenda
Kaupang, 2025). Dette reduserer risikoen for at heye plasseringer utelukkende kan forklares av strukturelle
rammebetingelser. Ved & velge kommuner som scorer hoyt etter slike korrigeringer, styrkes studiens forut-
setninger for 4 analysere gkonomisk ledelse som en aktiv og strategisk praksis, snarere enn som et resultat

av gunstige ytre forhold.

4.4.2 Utvelgelse av kommunedirektarer i ROBEK
Det andre utvalgskriteriet er basert p4 om kommunene er oppfert i ROBEK -registeret (Register om be-
tinget godkjenning og kontroll). ROBEK er en statlig oversikt over kommuner og fylkeskommuner som

har vedtatt ekonomiplan eller arsbudsjett i ubalanse, eller som har et akkumulert merforbruk som overstiger
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tre prosent av driftsinntektene. Kommuner som er oppfort i registeret, befinner seg dermed i ekonomisk
ubalanse eller oppfyller ikke lovens krav til budsjett og ekonomiplan (Kommunal- og distriktsdepartemen-

tet, 2026).

Kommuneloven § 28-1 gir hjemmel for at kommuner fores opp i registeret nar kravene til ekonomisk
balanse eller frister for plan- og regnskapsvedtak ikke er oppfylt (Kommuneloven, 2018). Nar en kommune
er oppfort i ROBEK, inneberer dette at skonomiske disposisjoner, som ldneopptak og langsiktige avtaler,
krever statlig godkjenning gjennom Statsforvalteren eller departementet (Kommunal- og distriktsdeparte-

mentet, 2026).

Rekrutteringen fra disse to gruppene ble gjennomfort ved at jeg tok telefonkontakt med kommunedirekto-
rer 1 utvalgte kommuner og presenterte prosjektet. I etterkant ble det sendt en skriftlig prosjektbeskrivelse
per e-post til de kommunedirektorene som samtykket til deltakelse. I tillegg til dette mottok deltakerne
skriftlig informasjon om hvordan de kunne trekke seg fra prosjektet dersom de ikke onsket videre delta-

kelse, samt hvordan anonymitet og konfidensialitet ble ivaretatt.

Totalt ble 14 kommunedirektorer kontaktet, hvorav seks samtykket til deltakelse. Responsen var varie-
rende; noen svarte raskt, mens andre matte folges opp med en pdminnelse. Flere henvendelser forble ube-
svart til tross for gjentatte kontaktforsek. Kommunedirektorene som deltok i studien, representerer fire
ulike fylker, noe som bidrar til geografisk spredning i utvalget. Som det fremgér av tabell 2 nedenfor, har

deltakerne ulik erfaring og fartstid i rollen som kommunedirektor, noe som ogsé bidrar til variasjon i data-

materialet.
Deltaker Kommune Erfaring som kom- Kommunestorrelse @konomisk status
(anonymisert) munedirektor (innbyggere)
(ca. ar)

D1 A 5 20 000 — 30 000 BS

D2 B 6 20 000 — 30 000 BS

D3 C 5 10 000 — 15 000 BS

D4 D 1,5 4 000 —7 000 R

D5 E 15 10 000 — 15 000 R

D6 F 1,5 4 000 -7 000 R

D = kommunedirektor. BS = «best styrt kommune». R = kommune registrert i ROBEK

Tabell 2 - Oversikt over utvalget av kommunedirektorer og sentrale kjennetegn ved kommunene.
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Nér det gjelder antall informanter, papeker Kvale og Brinkmann (2015) at forskeren ber intervjue s& mange
som nadvendig for 4 dekke studiens behov, og at omfanget mé vurderes i lys av prosjektets rammer (s. 48).
Utvalgssterrelsen avgjeres videre pd bakgrunn av strategiske vurderinger (Grenmo, 2017), hvor et sentralt
kriterium er at inkludering av nye enheter ikke tilforer vesentlig ny informasjon eller nye perspektiver som
er relevante for problemstillingen. I kvalitativ forskning er malet ikke statistisk generalisering, men & ut-

vikle en dypere forstdelse av meningsinnholdet i det utvalget som studeres (Kvale & Brinkmann, 2015).

Pa bakgrunn av studiens omfang og avgrensninger er det vurdert som hensiktsmessig & intervjue seks
kommunedirektorer. Allerede etter fire intervjuer fremstod det som at de sentrale menstrene i materialet
begynte & tre frem, og ytterligere intervjuer bidro 1 hovedsak til & nyansere snarere enn 4 endre forstaelsen
av fenomenet. Antallet informanter vurderes derfor som tilstrekkelig for & gi et godt grunnlag for analytisk
innsikt, samtidig som materialet er handterbart innenfor prosjektets rammer. Studiens kvalitet er videre

redegjort for i punkt 4.7 nedenfor.

4.5 Datainnsamling

I denne delen beskrives prosessene knyttet til datainnsamlingen i studien. Dette omfatter bade gjennomfo-
ringen av kvalitative forskningsintervjuer og fremgangsmaéten for den kvalitative innholdsanalysen. Det
redegjores for hvordan dataene er samlet inn og hvordan disse valgene bidrar til 4 belyse studiens problem-

stilling.
4.5.1 Semistrukturert intervju

I denne studien ble semistrukturerte intervjuer benyttet som utgangspunkt for samtalene med deltakerne.
Intervjuguiden ble utformet med utgangspunkt i forhandsdefinerte, overordnede tematiske omrdder, med
tilherende underliggende sporsmal (Se intervjuguide vedlegg 1). Dette ble gjort fordi kommunene som
deltok 1 undersgkelsen hadde ulike utgangspunkt med hensyn til problemstillingen, og det var derfor viktig

a ha fleksibilitet til 4 kunne ga i dybden.

I alle deltakerkommunene var det kommunedirekterene som ble intervjuet. I ett av intervjuene deltok bade
kommunedirektoren og ekonomisjefen. Tre av intervjuene ble gjennomfert digitalt via kommunikasjons-
plattformen Teams, mens de resterende tre ble gjennomfort fysisk hos kommunedirektoren i den aktuelle
kommunen. Selv om deltakerkommunene 1 undersekelsen var kategorisert som henholdsvis «best styrte
kommunery og kommuner registrert i ROBEK, ble intervjuene gjennomfort i tilfeldig rekkefolge basert pa
kommunedirektarenes tilgjengelighet. Intervjuene ble tatt opp etter samtykke fra deltakerne. Rammen for

hvert intervju var mellom 1 og 1,5 timer.
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Intervjuet ble innledet med at jeg som forsker informerte om prosjektet og rammene for deltakelse, herun-
der behandling av personopplysninger, forventet ferdigstillelse av prosjektet og eventuelle forsinkelser.
Under gjennomferingen oppfattet jeg raskt at kommunedirektorene var sveart engasjerte i temaene. Dette
la et godt grunnlag for 4 stille oppfelgingsspersmal underveis for & fa frem deres forstdelse av menings-
innholdet. Dette forutsatte at jeg som forsker lyttet aktivt og hadde tilstrekkelig innsikt i tematikken for &

kunne folge opp pd en god mate.

Selv om intervjuguiden fungerte som et godt verktay og ga en tydelig referanseramme, erfarte jeg at det
underveis 1 samtalene var nedvendig & omrokere pa spersmalene. Dette ble gjort for a sikre kontinuitet i
intervjuene og for & unngd unedvendige gjentakelser. I tillegg til lydopptaket, som var testet og klargjort
pa forhénd, skrev jeg lopende notater som et supplement. Oppfolgingsspersmal noterte jeg ogsd underveis
1 notatblokken for 4 unngd 4 avbryte deltakernes refleksjoner mens de svarte pd spersmalene. Etter gjen-
nomferingen av intervjuene med de to forste deltakerne ble enkelte spersmél innenfor noen av de tematiske
omradene justert i intervjuguiden. Dette var en ngdvendig tilpasning for & styrke flyten i samtalen, slik at
deltakerne 1 storre grad kunne utdype egne erfaringer og perspektiver uten & bli stoppet av lite hensikts-
messige formuleringer eller rekkefolgen pa spersmalene. Alle intervjuene ble tatt opp pa lyd gjennom

Nettskjema sin egne diktafon-app, og videre transkribert 1 sin helhet.

For & ivareta forskningsetiske hensyn og redusere risikoen for gjenkjennbarhet er alle kommuner i studien
anonymisert. Kommunene omtales som Kommune A—C for gruppen beste styrte kommuner, og Kommune
D—F for gruppen ROBEK-kommuner. Denne anonymiseringen bidrar til & beskytte informantenes identitet
og sikre at analysen fokuserer pa trekkene i meningsinnholdet (Johannessen et al., 2010). Selv om data-
materialet delvis bygger pa offentlige dokumenter og intervjuer med navngitte kommuner, er anonymise-
ring valgt som et prinsipp for & opprettholde analytisk integritet og etisk forsvarlighet (Postholm, 2010 s.
145).

4.5.2 Kvalitativinnholdsanalyse

Innholdsanalysen i denne studien er gjennomfert pd samtlige deltakerkommuners ekonomi- og handlings-
planer med budsjett for perioden 2026—2029. Analysen ble i forste omgang gjennomfoert separat for hver
enkelt kommune, med sikte pa & fa en helhetlig forstaelse av hvordan ekonomiske prioriteringer og sty-
ringssignaler kommer til uttrykk i kommunenes plan- og styringsdokumenter. Denne innledende analysen

la grunnlaget for & identifisere sentrale trekk, menstre og prioriteringer i hvert enkelt dokument.
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Som analytisk tilnerming ble relevant innhold i dokumentene systematisk kategorisert etter tre forhdnds-
bestemte temaer: skonomiske rammebetingelser, prioriteringer og avveiinger, samt samstyring og samar-
beid. Disse temaene er utledet av problemstillingen og forskningsspersmalene. Analysen bestod deretter 1
a relatere ulike deler av tekstmaterialet til disse kategoriene, med vekt pé & identifisere bdde samsvar og
eventuelle avvik mellom dokumentenes prioriteringer og informantenes beskrivelser. Denne fremgangs-
maten bidro til & strukturere analysen og sikre konsistens i behandlingen av datamaterialet pa tvers av

kommunene. Se eksempel som er vist i1 tabell 3 under.

Videre ble innholdet fra skonomi- og handlingsplaner med budsjett analysert i sammenheng med data fra
de kvalitative forskningsintervjuene. Denne koblingen mellom dokumentdata og intervjudata muliggjorde
en mer helhetlig og dyptgéende analyse, der innholdet i skonomi- og handlingsplanene ble analysert i lys

av kommunedirektorenes erfaringer, vurderinger og refleksjoner rundt egen praksis.

Hovedkategori Underkategori Sitater fra Okonomiplan Analytisk tolkning

2026 -2029
Okonomiske rammebe- Inntektsrammer og bud- «De tilgjengelige okono-  Kommunen opplever at
tingelser sjetter miske rammene stdr ikke i  inntektene ikke samsvarer

forhold til de oppgavene  med oppgavene den er an-
vi blir pdlagt.» (s. 2) «Re- svarlig for, og at statlige
gjeringen legger vekt pd  foringer gir lite rom for
at kommunene md til- lokale prioriteringer.
passe aktivitetsnivdet til
inntektsgrunnlaget.» (s.
14)

Tabell 3: Eksempel pa kvalitativ innholdsanalyse fra kommune C.

4.6 Refleksivitet og forskerrolle

Ifolge Braun og Clarke (2021) forstés refleksivitet som en kontinuerlig og systematisk kritisk refleksjon
over forskerens rolle, forskningspraksis og forskningsprosess. Det innebarer 4 underseke hvordan egne
erfaringer, verdier og organisatoriske posisjon pavirker hvilke spersmal som stilles, hvordan data fortolkes,
og hvilke perspektiver som fremheves. Forskeren betraktes ikke som en neytral observater, men som en

aktiv deltaker i kunnskapsproduksjonen.

Innenfor refleksiv tematisk analyse forstds kunnskapsproduksjon som en aktiv, relasjonell og situert pro-

sess. Forskerens subjektivitet utgjor det primere analytiske verktoyet og skal ikke kontrolleres bort som
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en feilkilde, men synliggjeres og anvendes bevisst som en ressurs i analysearbeidet (Braun & Clarke, 2021,
s. 5-8). Analysen innebarer dermed a utvikle meningsfulle og teoretisk informerte tolkninger i relasjon til

kontekst, datamateriale og forskerens stasted.

Jeg har selv en lederrolle i kommunal offentlig forvaltning og befinner meg organisatorisk i samme felt
som informantene, pa et narliggende, men ikke identisk, niva i hierarkiet. Denne plasseringen gir meg
inngdende kjennskap til konteksten, styringsstrukturer og skonomiske rammebetingelser. Samtidig inne-
barer det at jeg ikke star utenfor feltet jeg forsker pa, men er en del av det. Min organisatoriske posisjon

kan derfor ha pavirket bade datainnsamlingen og analysen.

I intervjusituasjonen kan min lederrolle ha bidratt til gjensidig forstaelse og profesjonell gjenkjennelse.
Samtidig kan den ha pévirket hva informantene valgte & dele, enten ved at de forutsatte en felles forstielse
og dermed unnlot & utdype enkelte forhold, eller ved at de tilpasset sine fremstillinger til det de antok var
mine perspektiver. Selv om jeg ikke innehar samme formelle niva som informantene, representerer jeg en

lederposisjon innenfor samme styringsstruktur, noe som kan ha pavirket relasjonen i intervjusituasjonen.

Rekruttering av informanter illustrerer hvordan min posisjon inngér i forskningsprosessen. Jeg har tilgang
til et profesjonelt nettverk i sektoren og vurderte opprinnelig & rekruttere primart herfra. Etter refleksjon
rundt hvordan dette kunne pavirke datagrunnlaget, valgte jeg 4 rekruttere badde innenfor og utenfor eget
nettverk. Dette ble gjort for 4 redusere risikoen for ensidige perspektiver og for & tydeliggjore skillet mel-

lom profesjonelle relasjoner og forskerrollen.

Min forforstielse av feltet har hatt betydning for analysen. Den har gjort det mulig a stille presise og kon-
tekstsensitive oppfelgingsspersmal og forstd nyanser i informantenes beskrivelser. Samtidig kan den ha
bidratt til at enkelte strukturer og styringslogikker fremstod som selvfolgelige og dermed 1 mindre grad ble
problematisert. I trdd med en refleksiv tilnerming (Braun & Clarke, 2021) har jeg derfor arbeidet aktivt
med & synliggjere egne antakelser og reflektere over hvordan min organisatoriske plassering kan ha pavir-

ket tolkningene.

Refleksiviteten i dette prosjektet innebarer dermed en anerkjennelse av at min lederrolle, erfaring og or-
ganisatoriske posisjon inngar som en del av kunnskapsproduksjonen. Analysen mé forstds som situert og

formet av metet mellom forsker, informanter og den konteksten vi begge er en del av.
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4.7 Kvalitetiforskningen

I kvalitativ forskning er mélet ikke statistisk generalisering, men a utvikle en dypere forstielse av menings-
innholdet 1 det utvalget som studeres (Kvale & Brinkmann, 2015). Dette innebarer at studiens kvalitet i
storre grad vurderes ut fra hvordan forskeren har samlet inn, analysert og tolket data, enn ut fra hvorvidt
funnene kan generaliseres til en storre populasjon. P4 bakgrunn av dette benyttes begreper som validitet,

reliabilitet, troverdighet og overferbarhet for & vurdere kvaliteten i studien (Postholm, 2010).

Validitet (gyldighet) dreier seg om i hvilken grad datamaterialet belyser studiens problemstilling (Grenmo,
2017; Johannessen et al., 2010). I kvalitativ forskning er validitet serlig knyttet til relevansen i datagrunn-
laget og forskerens analytiske arbeid (Postholm, 2010). I denne studien er validiteten skt ivaretatt gjen-
nom strategiske valg knyttet til utvalg og datainnsamling, slik det er redegjort for tidligere. Utvalget vur-
deres a gi et tilstrekkelig og relevant grunnlag for a belyse problemstillingen, blant annet ved at datamate-

rialet fremviser tydelige menstre og nyanser knyttet til fenomenet som studeres.

Troverdighet i studien er skt ivaretatt giennom en systematisk analyseprosess basert pa refleksiv tematisk
analyse (Braun & Clarke, 2021). Dette innebzrer gjentatte gjennomlesninger av datamaterialet, utvikling
av koder og temaer, samt kontinuerlig vurdering av sammenhengen mellom empiri og tolkning. Bruk av
sitater 1 analysen bidrar til & synliggjere grunnlaget for tolkningene og styrker transparensen i fremstil-

lingen.

Reliabilitet viser til hvor pélitelig datamaterialet er (Grenmo, 2017). I kvalitativ forskning handler dette 1
stor grad om transparens i forskningsprosessen og synliggjering av forskerens fremgangsméte (Postholm,
2010). I denne studien er dette ivaretatt gjennom en tydelig redegjorelse for metodiske valg, inkludert
datainnsamling, transkribering og analyseprosess. Dette gjor det mulig for leseren & felge hvordan resul-

tatene er fremkommet.

Overforbarhet handler om i hvilken grad funnene kan vare relevante i andre kontekster (Grenmo, 2017).
Som Postholm (2010) papeker, er kunnskapen som produseres 1 kvalitative studier knyttet til bestemte
kontekster og tidspunkter. Samtidig kan leseren kjenne igjen elementer fra egen situasjon, noe som gir
studien overforingsverdi. Selv om studien er basert pd et begrenset utvalg kommuner, kan funnene vare
relevante for andre kommuner med lignende rammebetingelser, serlig ndr det gjelder ekonomisk styring

og ledelse.

Som poengtert tidligere har jeg, i tillegg til kvalitative forskningsintervjuer, benyttet kvalitativ innholds-

analyse som en supplerende og stettende datakilde. Dette har bidratt til en dypere forstéelse av
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problemstillingen. Dette er med pa & bidra til & styrke studiens troverdighet ved at funnene kan belyses fra

flere perspektiver.

4.8 Etiske hensyn

Alle deltakere 1 prosjektet har gitt informert samtykke. Skriftlig informasjon om studiens formal, behand-
ling av personopplysninger, anonymisering og muligheten til & trekke seg fra prosjektet ble formidlet 1
forkant av intervjuene. Denne informasjonen ble ogsé gjennomgatt muntlig ved oppstart av intervjuene,
og deltakerne fikk anledning til & stille spersmél. Prosjektet ble meldt inn til og godkjent av Kunnskaps-
sektorens tjenesteleverander (SIKT) 19.02.2025. Hesten 2025 ble det sendt inn en endringsmelding som
omfattet utvidelse av databehandlingsperioden til 30.06.2026, og denne ble godkjent. Alle data er lagret
pa forsvarlig méte i trdd med gjeldende krav til informasjonssikkerhet. Tilgang til datamaterialet har vert
begrenset og sikret gjennom autentisering via Feide eller BankID. Anonymitet er ivaretatt slik det er be-
skrevet i punkt 4.4.2, og sitater som presenteres i oppgaven er anonymisert og gjengitt uten identifiserbare

detaljer.

5 ANALYSE

Formédlet med innhentingen av data har vaert & underseke hvordan kommunedirektorer utover gkonomisk
ledelse 1 spennet mellom kortsiktige behov og langsiktig baerekraftig kommunegkonomi over tid. Analysen
folger de seks fasene i refleksiv tematisk analyse (RTA) slik de er beskrevet av Braun og Clarke (2021,
$.34-36). Det er anvendt en induktiv tiln@rming basert pa tre forhdndsdefinerte hovedtema (Se punkt 5.1).

Innledningsvis ble alt datamateriale ordrett transkribert og deretter gjennomlest flere ganger for & identifi-
sere mening og menstre 1 teksten. Under denne prosessen ble det gjort fortlepende notater og merking av
relevante tekstpassasjer. I neste fase ble meningsbarende enheter kodet for a identifisere nyanser og un-
dertemaer innenfor de overordnede kategoriene. Kodene ble deretter organisert i meningsfulle helheter, og
forelopige temaer ble utviklet og kontrollert opp mot problemstillingen. Denne prosessen ble gjennomfort
separat for hver transkripsjon, for det ble foretatt en helhetlig tverrkommunal tematisk syntese. Dette in-
nebaerer at analysen omfatter bade analyser av hvert enkelt intervju og en sammenlignende analyse pa tvers

av kommuner, der kommunedirekterenes erfaringer ses i lys av ulike skonomiske rammebetingelser.

I analysen kombineres intervjudata med kvalitativ innholdsanalyse for & sikre bredere innsikt i kommune-

nes styringspraksis. Intervjuene gir et erfaringsbasert perspektiv pd hvordan gkonomisk ledelse uteves 1
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praksis, mens ekonomi- og handlingsplanene med budsjett (2026-2029) gir et institusjonelt uttrykk for

hvordan disse verdiene og prioriteringene formaliseres.

I dette kapittelet presenteres analysen av det innsamlede datamaterialet. Analysen er strukturert i tre trinn.
Forst gjennomgas funnene fra intervjuer med kommunedirektorer i tre kommuner som inngér i gruppen
best styrte kommuner (kommune A—C). Deretter analyseres intervjuer med kommunedirektorer fra et ut-
valg ROBEK-kommuner (kommune D-F). Avslutningsvis sammenstilles funnene i en komparativ analyse

som belyser forskjeller og fellestrekk mellom de to gruppene.

Figur 5 nedenfor illustrerer den analytiske oppbyggingen av kapittelet. De tre best styrte kommunene ana-
lyseres forst samlet med sikte pd & identifisere felles monstre 1 hvordan kommunedirektorene utever gko-
nomisk ledelse. Tilsvarende analyseres ROBEK-kommunene samlet. Innenfor hver gruppe legges hoved-
vekten pé & identifisere fellestrekk i kommunedirekterenes erfaringer og vurderinger, fremfor a fremheve
interne variasjoner. De gruppevise analysene danner det analytiske grunnlaget for den pafelgende sam-
menligningen mellom de to gruppene, hvor likheter og forskjeller i ekonomisk ledelsespraksis undersokes

og dreftes.

Analyse av kommunedirekterers ekonomiske ledelse 1 to kommunetyper

A B C D E F
Fellestrekk l?DIT‘I parativ analj,rse: Fellestrekk
akonomisk ladelse likheter og forskjeller skonomisk ledelse
(A-C) (D-F)
Best styrte ROBEK-kommuner
kommuner

Figur 5: Studiens analytiske oppbygging.
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I analysen av de best styrte kommunene tillegges interne forskjeller mindre vekt, mens oppmerksomheten
rettes mot menstre og praksiser som gar igjen pd tvers av kommunene. Disse menstrene fungerer som et
analytisk referansepunkt 1 den videre analysen av kommunedirektorene i ROBEK-kommunene. Den av-
sluttende, komparative analysen segker dermed & belyse hvordan ulike gkonomiske rammebetingelser kan
pavirke utevelsen av gkonomisk ledelse, samt hvilke strukturelle og strategiske likheter og forskjeller som

trer frem mellom gruppene.

5.1 Analytisk rammeverk

Analysen er strukturert rundt tre hovedtema som fungerer som analytiske dimensjoner i forstdelsen av
kommunedirekteorenes skonomiske ledelse: okonomisk beerekraft, prioriteringer og avveiinger, og sam-
styring og samarbeid. Temaene er som tidligere nevnt, valgt pa bakgrunn av problemstillingen, underlig-
gende forskningsspersmal og teoretisk rammeverk som er benyttet 1 studien, samt deres fremtredende plass

i bade intervjumaterialet og kommunenes gkonomi- og handlingsplaner med budsjett.

Okonomisk beerekraft

Dette temaet omhandler hvordan kommunedirekterene forstar og praktiserer ekonomisk styring i et lang-
siktig perspektiv. @konomisk barekraft analyseres her som mer enn budsjettdisiplin. Det inkluderer hvor-
dan ledere skaper handlingsrom, robusthet og forutsigbarhet i skonomien. Temaet belyser ogsd hvordan
okonomiske beslutninger balanserer mellom eftektiv ressursbruk, investering 1 fremtiden og oppretthol-

delse av kommunens finansielle stabilitet.
Prioriteringer og avveiinger

Dette temaet undersgker hvordan kommunedirektorene handterer spenningen mellom kortsiktige behov
og langsiktige hensyn. Det handler om hvordan beslutninger tas under ekonomisk press, hvilke prinsipper
som ligger til grunn for prioritering av ressurser, og hvordan kommunedirekterene kommuniserer og legi-
timerer vanskelige valg. I analysen knyttes dette til begreper som ledelsesmot, selektiv styring og verdiba-

sert beslutningstaking.
Samstyring og samarbeid

Det tredje temaet utforsker relasjonelle og kulturelle sider ved styring. Her ligger fokus pa hvordan kom-

munedirektorene samhandler med politisk ledelse, ansatte og innbyggere, og hvordan tillit, &penhet og
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felles forstaelse pavirker styringskulturen. Temaet fanger opp hvordan samarbeid og samstyring bidrar til

a realisere barekraftige beslutninger og til a forankre langsiktige mal i hele organisasjonen.

5.2 Gruppe 1: De best styrte kommunene

I denne delen presenteres analysen av intervjuer med kommunedirektorer 1 tre kommuner som i denne
studien representerer gruppen «de best styrte kommunene» (kommune A—C). Formadlet er & undersgke
hvordan kommunedirektorene i disse kommunene balanserer kortsiktige ekonomiske behov mot hensyn
til en beerekraftig kommunegkonomi over tid, og hvordan denne balansen kommer til uttrykk i styrings-
praksis. Analysen folger en refleksiv tematisk tilnerming (Braun & Clarke, 2021) og er strukturert rundt
de tre deduktive forhandsdefinerte temaene (Se punkt 5.1). Presentasjonen av hver kommune folger samme
struktur: forst en tematisk analyse av hvert enkelt intervju, deretter en tverrkommunal syntese der felles-

trekk og variasjoner droftes samlet.

5.2.1 Kommunedirektgren i Kommune A

Okonomisk beerekraft

Datamaterialet viser at kommunedirektoren 1 Kommune A beskriver den gkonomiske situasjonen som
gjennomgéende god, samtidig som han peker pa et skende ekonomisk press sammenlignet med tidligere
ar. Dette knyttes blant annet til lavere inntektsvekst og okte utgifter, serlig innen helse- og velferdstje-

nester.

Denne forstielsen samsvarer med fremstillingen i kommunens handlings- og ekonomiplan med budsjett,
hvor gkonomien karakteriseres som relativt sterk, men samtidig tydelig begrenset av nasjonale rammer.
Kommunedirekteren viser til at kommunen trekkes 1 utgiftsutjevningen som folge av et hoyt skatteniva,

noe som pavirker det reelle handlingsrommet.

Den gkonomiske situasjonen forstds av kommunedirektoren 1 lys av historiske prioriteringer og langsiktig

okonomistyring. Han uttrykker dette slik:

Som vi sier ... vi skal levere fra oss gdrden litt bedre enn vi fikk den. Derfor har vi over lang tid
veert opptatt av d ha et netto driftsresultat som ligger hoyere enn det som er tanken ... samtidig stdr

vi overfor ganske krevende utfordringer, men vi har nok et litt bedre utgangspunkt enn mange andre.
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Sitatet ovenfor illustrerer hvordan ekonomisk barekraft forstas som et resultat av bevisste langsiktige prio-

riteringer, der hoyere driftsresultat enn anbefalt brukes som et virkemiddel for & bygge robusthet over tid.

Denne forstaelsen konkretiseres videre gjennom bruken av selvpalagte skonomiske méltall. Kommunedi-
rektoren framhever serlig netto driftsresultat og gjeldsgrad som sentrale styringsparametere 1 bdde bud-
sjett- og planarbeidet. Dokumentanalysen underbygger dette ved a vise til et samlet investeringsniva pa
om lag 2 milliarder kroner i handlings- og ekonomiplanen for 2026-2029, samt en gjeldsgrad eksklusive
startldn pa 68 % 1 2026 og 81 % 1 2028. Rundt 82 % av finansieringen av tjenestetilbudet i kommune A

kommer fra rammetilskuddet og skatteinntekter, og utgjer om lag 1,68 milliarder kroner.

Selv om kommunen fortsatt har evne til & investere, beskriver kommunedirektoren behovet for noye vur-
dering av investeringer for & sikre langsiktig baerekraft. Dette kommer ogsa til uttrykk i1 ekonomisjefens

vurdering av utviklingen:

For forste gang i fjor leverte vi faktisk pa maltallene. Det betyr at vi begynner d fd enda strammere

rammer enn vi er vant til.

Sitatet peker pa en utvikling der det & na egne maltall ikke bare er et uttrykk for skonomisk kontroll, men

ogsé innebarer en innstramming i det eksisterende handlingsrommet.

Kommunedirekteren understreker samtidig at kommunen bevisst har valgt & opprettholde et relativt hayt
mal for netto driftsresultat, til tross for justerte nasjonale anbefalinger. Dette begrunnes med hoyt investe-

ringsnivd og ensket om a finansiere investeringer gjennom egen drift:

Vi har jo hatt, og har fortsatt, en sveert god okonomi. Vi skdrer bra pd alle de maltallene vi selv har

pdlagt oss d styre etter ... Det er disse to vi styrer etter.

Her framstir maltallene som aktive styringsverktoy som strukturerer prioriteringene og bidrar til & opprett-

holde gkonomisk kontroll over tid.

Videre beskriver kommunedirekteren hvordan aktiv nedbetaling av ldn og tilbakeholdenhet i driften er

sentrale strategiske grep:

... Vi har kanskje veert litt ivrigere enn mange andre kommuner ... men nar vi har investert litt mer
enn vi skulle ha gjort, sd har vi veert litt flinkere enn andre til a betale ned pd lanet. Vi er opptatt

av d ha gjeldsgraden sa lav som mulig.
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Sitatet tydeliggjor hvordan hey investeringsaktivitet kombineres med en bevisst strategi for gjeldsnedbyg-

ging, som et ledd i & opprettholde langsiktig ekonomisk berekraft.

Oppsummert fremstér gkonomisk barekraft i Kommune A, slik den beskrives av kommunedirekteren, som
resultat av en bevisst og disiplinert ledelsespraksis, der kommunedirekteren aktivt balanserer investerings-

vilje mot gjeldskontroll og langsiktig ekonomisk valg.
Prioriteringer og avveiinger

Datamaterialet viser at prioritering fremstir som et sentralt element 1 kommunedirekterens styrings- og
ledelsespraksis i Kommune A. Kommunedirekteoren beskriver tydeliggjoring av hva kommunen ikke skal
gjore som en ngdvendig del av lederrollen. Avgrensning og selektivitet knyttes til behovet for & ivareta
helhet og sammenheng i organisasjonen, og prioritering fremstar som et giennomgéende premiss for sty-

ring 1 en situasjon preget av komplekse og konkurrerende behov.

Dette perspektivet understottes av formuleringer i kommunens ekonomi- og handlingsplan for 20262029,

der det heter at:

Kommunestyret md sikre forsvarlig fordeling og beerekraftige losninger for at grunnmuren i tje-
nestetilbudet ligger pd et forsvarlig niva ... Det er ikke rom for vekst i driftsbudsjettet uten tilsva-

rende inndekning.

Sitatet viser at prioriteringene 1 stor grad skjer innenfor tydelige ekonomiske rammer, sarlig knyttet til
gjeldsgrad og investeringsnivd. Kommunedirektoren operasjonaliserer dette gjennom en bevisst investe-
ringsstrategi der investeringer primart rettes mot formalsbygg med direkte tilknytning til kommunens sam-

funnsoppdrag, som skole, barnehage og helse. Han beskriver dette slik:

Vi md investere i ting vi faktisk trenger ... Det er jo da formdlsbygg, barnehager, skoler og helse-

kvartal vi skal investere i.

Samtidig viser materialet at tidligere investeringsbeslutninger har bidratt til ekte rente- og avdragsforplik-
telser, noe som pavirker dagens prioriteringer. Dette danner bakteppet for en mer restriktiv linje, der kom-

munedirektoren aktivt arbeider for & redusere bygningsmassen:

Vi har ogsa sagt at vi skal kvitte oss med bygg vi ikke har behov for ... Derfor har vi valgt d selge

det vi ikke trenger, for d kunne forvalte og prioritere bedre de byggene som faktisk er nodvendige.
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Her fremstar prioritering som et strategisk grep for & sikre langsiktig ekonomisk barekraft gjennom kon-

sentrasjon om kjerneoppgaver.

Datamaterialet viser videre at kommunedirektoren bevisst seker 4 begrense kortsiktig vekst i driften, blant

annet fordi slike utvidelser oppfattes som vanskelige a reversere. Han beskriver dette slik:

Jeg har alltid provd d veere litt streng pda hvor mye vi slipper inn i driften ... de frigjorte midlene
bruker vi til a betale avdrag utover minimum ... slipper du altfor mange midler inn i driften, blir

det vanskelig d ta dem tilbake.

Dette illustrerer en tydelig balanse mellom kortsiktig behovsdekning og langsiktig gjeldskontroll. Selv om
akutte behov knyttet til enkeltindivider md handteres, understreker kommunedirekteren at slike beslut-

ninger ma innpasses i overordnede ekonomiske rammer.

Prioriteringsarbeidet baseres i gkende grad pa demografiske framskrivinger og faktabaserte analyser. Kom-
munedirektoren beskriver administrasjonens rolle som a legge frem kunnskapsbaserte beslutningsgrunn-

lag, og uttale dette slik:

Vi prover a bruke befolkningsprognoser ... For eksempel dette med de to skolene som er vedtatt
lagt ned ... De samme befolkningsprognosene sier at det vil veere behov for a bygge opp kapasitet
innenfor pleie og omsorg ... Vi praver at beslutningene er basert pd fakta, det er administrasjonens

plikt.

Her fremstar prioritering som en kombinasjon av faglig kunnskapsgrunnlag og politiske vurderinger, der

kommunedirektoren tydelig avgrenser administrasjonens ansvar fra det politiske handlingsrommet.

Nér det gjelder sektorvise prioriteringer, beskriver kommunedirekteren en bevisst dreining av ressurser

mot helse og velferd, og forklare dette slik:

Fremover er det én sektor som skal vokse. Det er helse og velferd ... Vi ma vri ressursene fra skole

og barnehage til helse.

Dette illustrerer hvordan kommunedirekteren aktivt balanserer eksisterende satsingsomrdder mot fremti-

dige behov, basert pa demografiske utviklingstrekk.

Okonomi- og handlingsplanen viser at langsiktige mél 1 skende grad brukes som styringsverktey. Henvis-

ningen til 2040-perspektivet og kommuneplanens samfunnsdel som «et felles veikart» indikerer at
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kommunedirekteoren benytter planverket strategisk for & forankre prioriteringer i et langsiktig perspektiv.

Kommunedirektoren anferer:

Kommuneplanens samfunnsdel gir oss et felles veikart, slik at vi kan prioritere innsats og ressurser

der de gir storst effekt, bade na og i tidrene som kommer.

Samtidig erkjenner kommunedirektoren at kunnskapsgrunnlaget pa enkelte omrader ikke er tilstrekkelig
utviklet, serlig nar det gjelder ssmmenhengen mellom ressursbruk og effekt. Ambisjonen om & styrke dette
arbeidet gjennom mer systematisk kunnskapsbruk kan forstas som uttrykk for en mer langsiktig og analy-

tisk orientert ledelsespraksis.

Oppsummert fremstar prioritering i Kommune A, sett fra kommunedirekterens perspektiv, ikke som reak-
tive budsjettkutt, men som en bevisst og strategisk lederhandling der kommunedirekteren balanserer in-

vesteringsvilje, driftskontroll, demografiske endringer og politiske foringer innenfor rammen av ekono-

misk barekraft.

Samstyring og samarbeid

Datamaterialet viser at samstyring og samarbeid utgjor et sentralt element i kommunedirekterens styrings-
praksis i Kommune A. Han beskriver samspillet mellom politikk og administrasjon som preget av gjensidig
stotte, formulert gjennom uttrykket «vi spiller hverandre gode». Dette peker mot en samarbeidsform der

roller og ansvar er tydelig avklart, samtidig som dialog og lepende samhandling aktivt vedlikeholdes.

Kommunedirekteren fremhever tillit mellom politisk og administrativ ledelse som et stabilt og bevisst
utviklet trekk ved styringskulturen. Han beskriver samarbeidet som gjennomgéende godt, og understreker

at politiske prioriteringer i stor grad bygger pa innsikt og kunnskap administrasjonen legger frem:

Jeg tror vi er en unik kommune som har et scerdeles godt samarbeid mellom administrasjon og
politikere, og i tillegg har vi et kommunestyre der de fleste bygger sine politiske prioriteringer pd

innsikt og kunnskap.

Videre kobler han dette samarbeidsklimaet til skonomisk nekternhet og stabile rammer. En solid ekono-
misk situasjon beskrives som en forutsetning for & opprettholde tillit og forutsigbarhet i1 relasjonen mellom

politikk og administrasjon, sarlig 1 kontrast til kommuner med mer krevende ekonomiske rammer.
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Samstyringen understoattes ogsa av formelle strukturer som kommunedirektoren og ekonomisjefen aktivt
benytter i styringen. Arshjulet for budsjett- og planarbeid beskrives som et sentralt verktay, der handlings-
og ekonomiplanen utarbeides pa overordnet nivd og vedtas politisk for midler fordeles videre etter objek-
tive kriterier. Gjennom dette systemet operasjonaliserer kommunedirekteren politiske prioriteringer innen-

for administrative rammer.

Datamaterialet viser videre at kommunedirektaren legger stor vekt pd systematisk rapportering som grunn-
lag for bdde politisk styring og fleksibilitet i administrasjonen. Ménedlig digital rapportering, sammenstil-
ling 1 ledergruppen og videre behandling i politiske organer inngar i en struktur som sikrer lopende oversikt

og transparens. Denne strukturen fremstir som et styringsverktoy som gir bade kontroll og handlingsrom.

Politisk involvering integreres tidlig og systematisk i1 budsjettprosessen. Kommunedirektoren beskriver
hvordan arbeidet med ekonomi- og handlingsplan starter allerede rundt pasketider, og hvordan politikerne

holdes lopende orientert gjennom rammesaker, innsiktsseminarer og dialogmeter. Han uttrykker dette slik:

Vi starter prosessen med okonomi- og handlingsplan rundt pdsketider ... I lopet av denne prosessen
holder vi de folkevalgte orientert ... vi forteller hva rammene er, hvor vi mangler penger, og hvilke

tiltak vi har tenkt d sette i gang for d komme i mal.

Dette viser en aktiv lederpraksis der politisk forankring ikke skjer ved vedtakstidspunktet alene, men gjen-
nom en gradvis og dialogbasert prosess. Nér det gjelder politiske prioriteringer, beskriver kommunedirek-

toren det nye politiske flertallet som relativt forsiktig 1 sine valglefter, og begrunner dette slik:

Det nye politiske flertallet ... har veert veldig forsiktige med d love ting, og det tror jeg er klokt. Det

er en nokternhet i det de er valgt pd.

Kommunedirektoren fremhever dette som en styrke for samstyringen, fordi det reduserer presset for &
innfti urealistiske lofter og begrenser omkamper 1 budsjettarbeidet. Dokumentanalysen understotter dette
ved at planverket tydelig forankrer utviklingen i overordnede mél og et felles plansystem, som kommune-

direkteren aktivt bruker som styringsramme.

I sum viser analysen at samstyring i Kommune A ikke bare handler om at folk har gode relasjoner, men er
et bevisst valg fra ledelsen og en tydelig méite & styre pd. Kommunedirekteren kombinerer tillitsbasert
dialog med formaliserte prosesser og tydelige skonomiske rammer, og anvender samstyring som et virke-

middel for 4 sikre bade legitimitet og gjennomferingsevne 1 skonomiske prioriteringer.
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5.2.2 Kommunedirektgren i Kommune B

Okonomisk beerekraft

Datamaterialet viser at kommunedirekteren i Kommune B beskriver den gkonomiske situasjonen som kre-
vende, men hdndterbar. Kommunen har over flere &r gjennomfert arlige effektiviseringer og innsparinger,
samtidig som regnskapene samlet sett har vist positive netto driftsresultater. Selv om kommunen har byg-
get opp fond, beskriver kommunedirekteoren en driftssituasjon som fortsatt er presset og som krever hoy

grad av effektivitet pa tvers av tjenesteomradene. Han uttrykker det slik:

Vi har de siste 6—7 darene egentlig kuttet og effektivisert hvert eneste dr ... Vi har gode fond, men
samtidig har vi darlig rdd og ma jobbe veldig effektivt pa alle omrader.

Okonomisk barekraft knyttes tett til systematikk og intern styring. Kommunedirekteren har over tid arbei-
det for 4 etablere felles rutiner, tydelige prosedyrer og faste rapporteringssystemer. Innferingen av et hel-
hetlig kvalitetssystem og bedre avvikshéndtering beskrives som viktige grep for & «fd orden i eget husy.
Denne systematiseringen danner et viktig grunnlag for ekonomisk kontroll og balanse. I gkonomi- og
handlingsplanen med budsjett for 2026-2029 fremgar det at kommune Bs samlede budsjettramme utgjor
om lag 1,9 milliarder kroner, hvorav om lag 929 millioner kroner er finansiering gjennom rammetilskudd

og om lag 860 millioner kroner fra inntekts- og formuesskatt.

Lojalitet til vedtatte budsjetter vektlegges sterkt. Kommunedirektoren understreker at ekonomisk bare-
kraft forutsetter at virksomheter og kommunalomrader holder seg innenfor sine tildelte rammer. Budsjett-

avvik folges tett opp gjennom tertialrapportering og manedlige gjennomganger. Han formulerer det slik:

Det er utrolig viktig at hvert enkelt kommunalomrdde ... forstar at det er fellesskapets penger man
disponerer ... og at man er nadt til d veere lojal til det budsjettet man har fatt tildelt og levere pd

det.

Nér det gjelder investeringer, viser materialet at skonomiske rammer legger klare foringer. Kommunedi-
rektaren beskriver en felles politisk og administrativ forstaelse av at investeringer ma begrenses til det som
er nedvendig. Onskede prosjekter kan bli utsatt eller tatt ut av planene, mens investeringer innen skole,
helse og kommunalteknikk fremstar som vanskelig & unnga. Samtidig peker han pa at nye bygg og anlegg

ofte forer til gkte driftskostnader. Kommunedirekteren uttrykker dette slik:
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Det er egentlig en selvforsterkende utfordring, for bygger man nytt, sd blir ogsd driften dyrere. Det

er en kjensgjerning.

Kommunen styrer ogsé etter et gjeldsmal. Selv om gjeldsgraden i dag er relativt lav sammenlignet med
mange andre kommuner, ligger den over kommunens eget méltall. @konomiplanen viser at gjelden for-

ventes & gke fremover, noe som forsterker behovet for fortsatt effektivisering og tydelige prioriteringer.

Samlet viser analysen at kommunedirekteren i Kommune B arbeider systematisk for & opprettholde eko-
nomisk balanse gjennom effektiv drift, budsjettlojalitet og forsiktige investeringsvalg. @konomisk bare-

kraft forstas her som kontinuerlig kontroll og disiplin innenfor stramme rammer.

Prioriteringer og avveiinger

Analysen viser at kommunedirektoren i Kommune B arbeider med prioriteringer som en kontinuerlig opp-
gave, 1 en situasjon preget av knapphet. Budsjettarbeidet starter hvert &r med & identifisere nye behov, som
deretter mé veies opp mot de gkonomiske rammene. Kommunedirekteren beskriver en vedvarende situa-
sjon der kommunen mangler betydelige belop for & {4 budsjettet i balanse. Prioriteringsarbeidet handler

derfor 1 stor grad om & redusere, utsette eller effektivisere eksisterende tjenester fremfor 4 starte nye tiltak.

Naér det gjelder investeringer, legger kommunedirekteren vekt pa at de ma vere nedvendige, ikke enske-

lige:

Nar vi snakker om investeringer, sa er det hva vi ma investere i. Det er ikke noen onskede investe-

ringer ... Vi skulle gjerne pusset opp rdadhuset, men det er ikke en ma-oppgave. Derfor er det utsatt.

Sitatet ovenfor viser en tydelig avgrensning av hva som prioriteres innenfor stramme gkonomiske rammer.

Kortsiktige skonomiske behov knyttes sarlig til gkt volum i tjenestene som blant annet flere brukere med
omfattende behov, flere elever og okt ettersporsel etter kommunale tjenester. Samtidig oppleves handlings-

rommet som svart begrenset. Kommunedirektoren beskriver situasjonen slik:

Vi har effektivisert sa mye at nar vi snakker om ytterligere kutt, sa er inntrykket at vi ikke bare er

pd beinet, vi skjcerer i beinet.
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Okonomi- og handlingsplanen for 2026-2029 understotter dette bildet. Selv om det er en samlet ramme-
okning fra 2025 til 2026, sarlig innen helse og velferd, viser planen betydelige underskudd mot slutten av

planperioden og en gkende gjeldsgrad. Dette forsterker behovet for stramme prioriteringer.

De langsiktige mélene handler om & oppné balanse i skonomiplanen, serlig i planperiodens siste ar, og &

sikre at kommunen taler nedvendige investeringer over tid. Kommunedirekteren uttrykker dette slik:

Det langsiktige mdlet er a fd til en okonomiplan som er i balanse i dr fire ... og en okonomi som

tdler de investeringene vi md gjore fremover.

For & nd dette arbeides det med mer helhetlige strategier, blant annet gjennom utredninger om skolestruk-

tur, organisering og bredere barekraftutredning.

Datamaterialet viser videre at prioriteringsarbeidet 1 liten grad styres av faste kriterier. I stedet beskrives
prioriteringer som resultat av samlede vurderinger av behov, konsekvenser og gjennomferbarhet. Kommu-
nedirektoren fremhever at slike vurderinger ofte skjer i fellesskap i ledergruppen, og at det legges vekt pa

solidaritet mellom kommunalomradene. Kommunedirektoren formulerer det slik:

Det er utrolig viktig at hvert enkelt kommunalomrdde ... forstar at det er fellesskapets penger man

disponerer ... og at man md veere solidariske med hverandre.

Dette viser at prioriteringsprosesser kan vare krevende, sarlig nar kutt skal fordeles. Kommunedirekteoren
beskriver prosesser der ledere involveres bredt og utfordrer hverandre pa tvers av kommunalomrader om-
tales som mer robuste. Slike prosesser fremstar som viktige for & sikre gjennomfering og lojalitet til ved-

takene.

Oppsummert viser analysen at kommunedirekteren i Kommune B balanserer kortsiktige behov mot lang-
siktige mal gjennom stramme rammer, forsiktige investeringer og kollektive prioriteringsprosesser. Prio-

ritering fremstar her som en kontinuerlig gvelse i avveiing innenfor begrenset handlingsrom.

Samstyring og samarbeid

Analysen viser at kommunedirekteren 1 Kommune B opplever samarbeidet mellom administrativ og poli-
tisk ledelse som gjennomgdende godt. Samstyringen bygger pé en felles forstdelse av den gkonomiske

situasjonen og et delt mal om nektern drift og begrenset investeringsnivd. Samtidig har samarbeidet
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utviklet seg over tid, blant annet i forbindelse med skifte i politisk flertall. Kommunedirekteren beskriver

det slik:

Vi har mattet innstille pa ganske betydelige kutt giennom disse drene, og jeg har et inntrykk av at
vi har betydelig grad av politisk forstdelse for den okonomiske situasjonen vi er i ... vi er nodt til d

veere nokterne i driften var.

Dette tyder pa at krevende prioriteringer over tid har bidratt til en mer realistisk og felles forstaelse av

okonomiske rammer.

Formelt skjer samhandlingen gjennom faste arenaer som budsjettkonferanser, tertialrapportering og lo-
pende dialog i budsjettprosessen. Tidligere har den politiske involveringen i perioder med omfattende kutt
vart mer begrenset, men datamaterialet viser at det nd legges storre vekt pa involvering i langsiktige og

strategiske prosesser.

Kommunedirektaren opplever ogsa at politisk ledelse 1 ekende grad prioriterer skonomisk robusthet, blant
annet gjennom sterkere fokus pd bunnlinje og mer tilbakeholdenhet med investeringer. Erfaringer fra tid-
ligere budsjettvedtak, der inntekter ble overvurdert, beskrives som viktige laeringspunkter. Han uttrykker

det slik:

Det er stor grad av forstaelse for var okonomiske situasjon, og et genuint onske politisk om bade d

redusere investeringer og ha en robusthet i vdar okonomiske styring.

Datamaterialet viser videre at samstyringen preges av kontinuitet i administrativ ledelse. Kommunedirek-
toren og ledergruppen har hatt relativ stabilitet over tid, noe som har gjort det mulig & bygge tillit og en
felles forstdelse for krevende prioriteringer. Han beskriver hvordan ledergruppen aktivt utfordrer hverandre

1 prioriteringsprosesser:

Kunsten har veert d utfordre lederne pd ad mene noe om hverandres omrdder ... Det ender ofte med
en form for konsensus. Man er ikke enig i kuttet, men man forstdr at det er riktigst at det tas hos

meg og ikke hos naboen.

Dette viser at samstyring i Kommune B ikke bare handler om forholdet mellom politikk og administrasjon,

men ogsd om samarbeid og solidaritet internt 1 organisasjonen.
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I sum viser analysen at kommunedirekteren i Kommune B bruker samstyring som et virkemiddel for a
handtere ekonomisk press. Gjennom stabile relasjoner, faste prosesser og &pen dialog skapes en felles
forstéelse for nedvendige prioriteringer. Samstyring fremstar dermed som en viktig forutsetning for &

kunne gjennomfere krevende skonomiske tiltak over tid.

5.2.3 Kommunedirektgren i Kommune C

Okonomisk beerekraft

Analysen viser at kommunedirekteren 1 Kommune C beskriver den ekonomiske situasjonen som under
kontroll, men samtidig preget av betydelige strukturelle utfordringer. Kommunen har reserver og ferer en
nektern drift, men opplever gkende kostnadspress, sarlig knyttet til ressurskrevende og rettighetsbaserte
tjenester. Dette gjelder bade innen helse og omsorg og innen oppvekst, der enkeltvedtak kan utlese store

okonomiske forpliktelser som ikke fullt ut kompenseres av staten.

I okonomi- og handlingsplanen for 20262029 fremgar det at kommunen ma balansere driften gjennom
krevende tiltak, og at de ekonomiske rammene ikke fullt ut stér i forhold til de lovpalagte oppgavene.
Samlede driftsinntekter for 2026 er pa om lag 1,59 milliarder kroner, hvor over 80 prosent kommer fra
skatt og rammetilskudd. Kommunen er derfor 1 stor grad avhengig av nasjonale foringer. Netto driftsresul-

tat er satt til 1,5-2 %, som er lavere enn anbefalt nivd, men vurderes som realistisk i dagens situasjon.

Okonomisk berekraft forstds i stor grad som avhengig av langsiktig omstilling. Kommunedirektoren har
over tid vert tilbakeholden med & foresld investeringer, med unntak av enkelte storre satsinger som nytt
sykehjem. Samtidig peker han pé et betydelig investeringsbehov innen skolebygg, barnehager og andre
kommunale lokaler. Behovet for endringer i skole- og barnehagestruktur beskrives som nedvendig, men

okonomisk krevende. Kommunedirekteren beskriver dette slik:

Nar du for eksempel skal ta tre barneskoler, legge de ned, og sd bygge en skole som er mer i forhold

til bostadsmonster i dag, sd blir det en stor investering ... Og de gamle byggene har jo ingen verdi.

Dette illustrerer hvordan strukturelle endringer kan kreve store investeringer samtidig som gamle bygg

ikke gir ekonomisk gevinst.

Kommunedirekteren arbeider med oppfelging av vedtatte langsiktige planer, blant annet en tidrig investe-
ringsplan og en firedrig handlingsplan. Disse viser gkende investeringsnivd og heyere gjeld fremover.

Dette beskriver han som krevende, og poengtere at:
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Skal vi fd det til, sa ma vi ta ut gevinster i driften ... Og det virker veldig utfordrende d fa det til.

Han viser ogsa til at om lag 20 millioner kroner ma omfordeles mellom tjenesteomrader, hovedsakelig fra
oppvekstsektoren, som felge av endringer i befolkningssammensetningen. Dette illustrerer at den gkono-
miske bearekraften 1 Kommune C er tett knyttet til demografiske utviklingstrekk og behovet for ressurs-

omfordeling.

Oppsummert viser analysen at kommunedirektoren 1 Kommune C knytter gkonomisk barekraft til evnen
til & gjennomfore langsiktige og strukturelle endringer. Selv om gkonomien er under kontroll pa kort sikt,
krever fremtidige investeringer og demografiske endringer en gradvis og krevende omstilling av bade drift

og tjenestestruktur.
Prioriteringer og avveiinger

Analysen viser at kommunedirekteren i Kommune C arbeider med prioriteringer i et tydelig spenn mellom
kortsiktige, rettighetsbaserte behov og langsiktige strukturelle endringer. Pa kort sikt styres prioriteringene
1 stor grad av lovpalagte tjenester, sarlig innen ressurskrevende tjenester og oppvekst. Nye brukere og
enkeltvedtak kan fore til store og uforutsigbare kostnader, noe som 1 praksis legger sterke foringer for den

okonomiske styringen. Kommunedirektoren beskriver situasjonen slik:

Det som pa kort sikt er d greie d yte de tjenestene som vi er palagt a yte ... Sd det er rett og slett de
endringene som skjer pd grunn av enkelttiltak som kommer inn, og det samme innenfor ressurskre-
vende tjenester, hvor vi far nye brukere som koster kommunen millioner av kroner ... det overskyg-

ger veldig mye av alt annet.

Dette viser at akutte og lovpalagte behov ofte dominerer prioriteringsdiskusjonene og begrenser handlings-
rommet pd kort sikt. Kommunedirekteren viser blant annet til ekende utfordringer i den ordinere driften,

serlig innenfor oppvekstsektoren, der «regimet med diagnoser gjor at det blir stadig trangere okonomisk.

De langsiktige prioriteringene handler 1 storre grad om omstilling av tjenestestrukturen enn om & redusere
selve tjenesteniviet. Kommunedirekteren poengterer at tjenestenivaet vil avhenge av den demografien man
har, og behovene dette medferer. Videre pdpeker kommunedirektoren at kommunen i liten grad tilbyr tje-
nester utover lovpélagt niva, og at handlingsrommet derfor forst og fremst ligger 1 hvordan tjenestene
organiseres. Endringer i skole- og barnehagestrukturen trekkes frem som nedvendige, men politisk kre-

vende tiltak som ma vurderes i et langsiktig perspektiv.
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Dette kommer ogsa tydelig frem i ekonomi- og handlingsplanen for 2026-2029, der det understrekes at
effektivisering innen dagens struktur ikke vil vare tilstrekkelig for & oppna budsjettbalanse. Det pekes

derfor pa behovet for mer grunnleggende endringer 1 organisering og dimensjonering av tjenestene.

Kommunedirektoren beskriver ogsa et bevisst arbeid med & se tjenestene i sammenheng, selv om de gko-

nomiske gevinstene ikke alltid er synlige pd kort sikt. Kommunedirekteren begrunne dette slik:

Kommunen er den eneste offentlige tjenesteprodusenten som ma se ting i en helhet ... vi har jobbet
mye med d se hvordan barneverntjenesten henger sammen med helsestasjonen, og hvordan det

igjen henger sammen med barnehagene og skolene.

Dette viser at prioriteringer ikke bare handler om ekonomiske kutt, men ogsa om & utvikle mer helhetlige

og sammenhengende tjenester over tid.

Datamaterialet viser videre at prioriteringene i liten grad styres av faste kriterier. De fremstar heller som
resultat av helhetlige vurderinger av behov, rettighetskrav, ekonomiske rammer og politisk gjennomfor-
barhet. Strukturelle beslutninger som for eksempel nedleggelse av skoler, ma ofte behandles flere ganger
for de vedtas, noe som understreker kompleksiteten i avveiingene. @konomi- og handlingsplanen peker pa
at manglende politiske avklaringer om fremtidig struktur skaper usikkerhet for enkelte tjenester, og at dette

gjor omstillingsarbeidet krevende.

Totalt sett viser analysen at kommunedirektoren i Kommune C balanserer akutte, lovpalagte behov mot
nedvendige strukturelle endringer. Kort sikt domineres av rettighetsbaserte forpliktelser, mens langsiktig

baerekraft krever betydelige omstillinger 1 tjenestestrukturen.
Samstyring og samarbeid

Analysen viser at kommunedirekteren i Kommune C bruker mye tid og ressurser pa samstyring mellom
politisk og administrativ ledelse. Samarbeidet beskrives som avgjerende for & héndtere krevende priorite-
ringer og langsiktige omstillinger. Kommunedirektoren legger sarlig vekt pa betydningen av tillit, tydelig

rolleforstaelse og gjensidig respekt mellom politikk og administrasjon.

For & styrke denne forstdelsen har han 1 samarbeid med ordferer etablert flere arenaer for politisk involve-
ring og kompetansebygging, blant annet folkevalgtprogram, ekonomisamlinger og tematiske moter. Disse
brukes aktivt til & forklare den ekonomiske situasjonen, synliggjere investeringsbehov og drefte konse-

kvenser av ulike valg. Han beskriver dette slik:
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Med formannskapet som er okonomiutvalg, har vi brukt mye tid pd d fa den forstaelsen i forhold til
okonomisk beerekraft ... Og vi har ogsd breiere okonomisamlinger ... hvor vi legger fram det oko-

nomiske bildet og diskuterer hvilken prioritering man skal gjore fremover.

Dette viser at samstyring i Kommune C ikke bare handler om formelle vedtak, men om & bygge felles

innsikt for beslutninger tas.

Datamaterialet viser ogsa at politiske beslutningsprosesser ofte legges opp 1 flere faser. Kommunedirekto-
ren presenterer forst faktagrunnlag og ulike handlingsalternativer, for politiske prioriteringer konkretiseres
senere. Denne tilnermingen brukes for & skape realisme og redusere konfliktnivéet i krevende struktursa-

ker.

Samarbeidet beskrives samtidig som tidkrevende, sarlig i saker som inneberer endring av etablerte struk-
turer, som skole- eller tjenestetilbud. Slike prosesser krever ofte flere runder med politisk behandling.

Kommunedirekteren understreker betydningen av gjentatt dialog:

Vi bruker mye tid og ressurser pd dette ... Det er forst ndr man forstdr hverandre, eller har innsikt,

at man faktisk kan gjore de kloke valgene.

Datamaterialet viser videre at ordfereren spiller en sentral rolle 1 samstyringen. Kommunedirekteren be-
skriver hvordan dialogen med ordfereren brukes aktivt for a tolke vedtak og avklare forventninger, serlig
1 saker der beslutninger kan vare apne for ulike tolkninger. Dette bidrar til bedre sammenheng mellom

politiske beslutninger og administrativ oppfelging.

Samtidig peker kommunedirekteren pa at kommunens handlingsrom pévirkes av statlig detaljstyring. Han

uttrykker et behov for sterre lokalt handlingsrom. Kommunedirekteren uttrykker dette slik:

Styringstrykket fra de mange direktoratene og statsforvalteren er for stort ... En forstdelse og inn-

sikt bdade for administrasjonen i hva politikken er opptatt av, og omvendt, er avgjorende.

Dette sitatet viser at tett samspill internt i kommunen blir ekstra viktig néar det eksterne styringstrykket

oppleves som sterkt.

Oppsummert viser analysen at kommunedirektoren i Kommune C bruker samstyring som et sentralt vir-
kemiddel for & hindtere omstilling og politisk krevende beslutninger. Samstyring fremstar her ikke bare
som en formell struktur, men som et kontinuerlig relasjonelt arbeid der dialog, tillit og felles forstielse er

avgjorende for & skape legitimitet og gjennomferingsevne.
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5.2.4 Felles kjennetegn ved kommunedirektgrer i best styrte kommuner

Analysen av intervjuene med kommunedirekterene i kommune A, B og C viser flere tydelige fellestrekk i
hvordan ekonomisk ledelse utaves. Selv om kommunene har ulike ekonomiske forutsetninger og konteks-
ter, fremtrer det gjennomgéaende likhetstrekk 1 hvordan kommunedirekterene balanserer kortsiktige behov

mot hensyn til en berekraftig kommunegkonomi over tid.

For det forste kjennetegnes alle tre kommunedirektorene av en tydelig skonomisk disiplin. De styrer etter
klare gkonomiske maltall, serlig knyttet til netto driftsresultat og gjeldsniva, og legger stor vekt pa bud-
sjettlojalitet i organisasjonen. @konomi forstas ikke bare som kontroll, men som en forutsetning for hand-

lingsrom.

I Kommune A fremstar dette gjennom selvpalagte og relativt ambisigse maltall. | Kommune B er disiplinen
tett knyttet til kontinuerlig effektivisering og stram oppfelging av budsjettavvik. I Kommune C handler
baerekraft i storre grad om 4 tilpasse strukturen til demografiske endringer. Felles for dem er at gkonomisk

styring er langsiktig og systematisk, og at kortsiktige tiltak vurderes i lys av konsekvenser over tid.

Et annet fellestrekk er at prioritering forstas som en sentral og kontinuerlig lederoppgave. Kommunedirek-
torene beskriver ikke prioritering som enkeltstdende budsjettvedtak, men som en lgpende avveiing mellom

behov, rettighetskrav og ekonomiske rammer.

I alle tre kommunene fremheves betydningen av & vare tydelig pd hva kommunen ikke skal gjore. Inves-
teringer begrenses 1 hovedsak til nedvendige tiltak, og nye tiltak vurderes opp mot eksisterende forpliktel-
ser. Samtidig viser analysen at rettighetsbaserte og ressurskrevende tjenester legger sterke foringer pa prio-
riteringene. Handlingsrommet ligger derfor ofte 1 organisering og struktur, snarere enn 1 reduksjon av lov-

palagte tjenester.

Felles for kommunedirekterene er en tydelig bevissthet om langsiktige konsekvenser av beslutninger, seer-

lig knyttet til investeringer og varig ekning i driftskostnader.

Et tredje fellestrekk er betydningen av samstyring mellom politisk og administrativ ledelse. I alle tre kom-
munene beskrives samarbeidet som tett, tillitsbasert og strukturert. Kommunedirektorene bruker aktivt
budsjettprosesser, skonomisamlinger og dialogarenaer for & bygge felles forstéelse for gkonomiske ram-

mer og prioriteringer.

Samstyring fremstér ikke bare som formelle moter og vedtak, men som et kontinuerlig arbeid med & reali-

tetsorientere, dele kunnskap og utvikle felles virkelighetsforstaelse. Dette er serlig tydelig i saker som
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inneberer strukturelle endringer eller politisk krevende prioriteringer. Kommunedirektorene legger vekt

pa trinnvise prosesser, dialog og forankring for beslutninger fattes.

Pa tvers av de tre kommunene fremtrer en lederprofil preget av realisme og langsiktighet. Kommunedirek-
torene uttrykker en negktern tilnerming til ekonomi og investeringsniva, og de er tydelige pa begrensning-

ene 1 handlingsrommet. Samtidig viser de vilje til omstilling og strukturelle grep der det anses nedvendig.

Balansen mellom kortsiktige behov og langsiktig barekraft hdndteres gjennom kombinasjonen av gkono-
misk disiplin, systematisk prioritering og tett samstyring. @konomisk ledelse fremstar dermed som bade
teknisk og relasjonell. Teknisk gjennom maéltall, budsjettrutiner og rapportering, og relasjonell gjennom

dialog, tillit og politisk forankring.

I sum viser analysen at kommunedirekterene i de best styrte kommunene deler flere sentrale kjennetegn:
tydelig okonomisk struktur, aktiv bruk av finansielle maltall, langsiktig orientering, vilje til prioritering og
aktiv bruk av samstyring. Disse trekkene danner et analytisk utgangspunkt for den videre sammenligningen

med kommunedirekterer i ROBEK-kommuner.

5.3 Gruppe 2: ROBEK - kommunene

I denne delen presenteres analysen av intervjuer med kommunedirekteorer i tre kommuner som 1 denne
studien representerer gruppen «ROBEK-kommunene» (kommune D-F). Formélet er, som i analysen av
de best styrte kommunene, & underseke hvordan kommunedirektorene i disse kommunene utever gkono-
misk ledelse i spennet mellom kortsiktige behov og hensyn til en barekraftig kommunegkonomi over tid,
og hvordan denne balansen kommer til uttrykk 1 deres ledelsespraksis. Kommunene i1 denne gruppen kjen-
netegnes ved at de er eller har vart registrert 1 ROBEK, noe som innebarer sarskilt statlig kontroll med

okonomiforvaltningen, slik det er redegjort for i punkt 4.4.2.

Analysen folger en refleksiv tematisk tilneerming (Braun & Clarke, 2021), basert pa de tre forhandsdefi-
nerte temaene: okonomiske rammebetingelser, prioriteringer og avveiinger, samt samstyring og samar-
beid. Hver kommune presenteres forst gjennom en tematisk analyse etter denne strukturen, for det avslut-

ningsvis gjennomferes en tverrgdende analyse der fellestrekk og variasjoner innen gruppen dreftes samlet.
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5.3.1 Kommunedirektgren i kommune D

Okonomisk beerekraft

Kommunedirektoren i kommune D beskriver kommunens gkonomiske situasjon som utfordrende, med
serlig vekt pé likviditet. Kommunen har hatt svaert lav kontantbeholdning, noe som har gjort den sarbar
for uforutsette utgifter. Samtidig beskriver kommunedirektoren situasjonen som noe forbedret sammenlig-
net med aret for, ved at kommunen 1 sterre grad har stabilisert utgiftene i forhold til inntektene og ikke

lenger bruker mer enn den har. Kommunedirekteren beskriver situasjonen slik:

.. Vi har gatt nesten 100 millioner minus de siste tre drene, altsd 2022, 2023, 2024, sd er det et
veldig press i forhold til dette med scerlikviditet, og det har kanskje veert den storste utfordringen
de siste drene, at vi har veldig lite penger pd konto som gjor at vi er veldig, veldig sdarbare ndr det

kommer uforutsette utgifter.

Sitatet ovenfor illustrerer hvordan kommunedirektoren oppfatter likviditetssituasjonen som den mest
akutte skonomiske utfordringen i perioden. Dette underbygges av kommunens gkonomi- og handlingsplan
med budsjett for 2026-2029, hvor det framgar at kommunen har hatt negative driftsresultater i flere &r og
opparbeidet et akkumulert merforbruk pd om lag 65 millioner kroner ved utgangen av 2025, noe som har
fort til at kommunen er meldt inn i ROBEK-registeret og har svert begrenset ekonomisk handlingsrom i
planperioden. Kommune D har ifelge ekonomi- og handlingsplanen for 2026-2029 en total driftsramme
pa 581 millioner kroner, der om lag 332 millioner kommer fra rammetilskudd og om lag 175 millioner fra

inntekts- og formuesskatt.

I datamaterialet knytter kommunedirekteren ogsd ekonomisk barekraft til et mer grunnleggende misfor-
hold mellom kravene til tjenesteleveranser og kommunens finansiering gjennom rammeoverferinger og
skatteinntekter. Kommunedirektoren beskriver at en stor andel av kommunens tjenester oppleves som lov-
palagte, noe som begrenser handlingsrommet for raske reduksjoner. Samtidig beskrives diskusjonen om
hva som er et tilstrekkelig tjenestenivd som krevende, blant annet fordi profesjonsutevere forventes a le-

vere best mulig kvalitet innenfor de tilgjengelige rammene. Kommunedirekteren uttrykker dette slik:

... det der synes jeg er en veldig vanskelig problemstilling, fordi vi skal levere tjenester, og jeg tror
at har du utdannet deg til d veere lcerer for eksempel, sa tenker du ikke pd nar du gar inn i klassen

at i dag skal jeg bare gjore godt nok. Jeg skal ikke gjore mitt beste, for det har jeg ikke tid til, men



Side 52

jeg kan gjore godt nok. Jeg tror at har du utdannet deg til et yrke, sa har du lyst til a gjore det sd

bra som mulig.

Dette perspektivet samsvarer ogsd med kommunens gkonomi- og handlingsplan, hvor det fremheves at
budsjettrammene i flere tjenester er svert stramme og at det kan bli nedvendig med ytterligere innstram-
minger for 4 tilpasse tjenestene til de ekonomiske rammene. Det understrekes ogsa at driftsrammen for
enkelte tjenester er sa stram at endringer 1 aktivitetsniva gjennom aret kan vere vanskelig & handtere in-

nenfor eksisterende budsjett.

Videre framhever kommunedirektoren strukturelle endringer 1 organisering og tjenestestruktur som sent-
rale for & oppna ekonomisk barekraft. Ifolge kommunedirekteren lar dagens tjenestestruktur seg ikke fi-
nansiere innenfor kommunens tilgjengelige inntekter, noe som gjor det nedvendig med mer omfattende
strukturelle tilpasninger over tid. Kommunedirekteren beskriver ogsé at kommunen i praksis opplever &
vare «tom for penger for den er tom for arbeidskraft», og peker pa at kravene til tjenestene eker samtidig

som lennsnivaet 1 kommunal sektor er relativt lavt.

I materialet kobler kommunedirektoren dette ogsa til spersmal om kommunesterrelse og mulige lasninger
gjennom samarbeid med andre kommuner. Interkommunalt samarbeid, eller pa lengre sikt kommunesam-
menslaing, framheves som mulige strategier for & handtere ekende krav til kompetanse og kapasitet. Kom-

munedirektoren begrunner dette slik:

Alene tror jeg ikke det er mulig, sa da ma man enten gjore det i samarbeid med andre kommuner,
eller sa ma man faktisk se pa kommunesammensldingen. Fordi at kravene i de ulike tjenestene er
sd enorme, og blir bare storre og storre, og scerlig de individuelle kravene til hver enkelt innbygger,
som gjor at skal vi leve opp til den standarden, sa er vi avhengig av a bruke mer penger enn det vi

far inn.

Sitatet illustrerer hvordan kommunedirekteren oppfatter utfordringene som strukturelle og vanskelig & lose

innenfor rammene av kommunen alene.

Datamaterialet viser ogsa at ROBEK -statusen primert beskrives som en formalisert oppfelging gjennom
lovlighetskontroll av budsjett og godkjenning av investeringer. Samtidig opplever kommunedirektoren at
den daglige styringsutfordringen i stor grad er den samme som fer innmeldingen, men med tettere oppfol-

ging fra Statsforvalteren. Kommunedirektoren framhever samtidig at ROBEK-registreringen har bidratt til
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okt forstéelse i organisasjonen og blant innbyggerne for hvor presset kommunegkonomien er. Dette ut-

trykkes slik:

Det vi har jobbet veldig mye med ..., det er d fa den forstdelsen ut til alle ansatte og til alle innbyg-
gere at ... det kan hende du har penger pd ditt prosjekt, men vi har ikke penger i kassa ... nar vi nd

kommer i avisen at vi er i ROBEK og sd videre, sd forstar alle mye bedre at her er det kritisk.

Ifolge kommunedirektoren har ROBEK-statusen dermed ogsa hatt en pedagogisk funksjon ved & synlig-
gjore alvoret i den ekonomiske situasjonen. Kommunedirektoren beskriver videre langsiktige ekonomiske
mal gjennom konkrete tiltak. Blant annet vises det til et mal om & vare ute av ROBEK innen 2029, oppna
om lag to prosent driftsoverskudd fram til dette tidspunktet, og deretter rundt én prosent arlig overskudd.
I tillegg beskrives mal om & bygge opp en ekonomisk buffer p4 om lag 40 millioner kroner og redusere
behovet for kassakreditt eller likviditetsldn. Kommunedirektoren omtaler ogsa planer om & etablere fond
basert pé salg av eiendom og bygg, der avkastningen pa sikt kan bidra til drift eller investeringer 1 framti-

dige inntektskilder.

Samtidig understreker kommunedirekteren at malet ikke er & komme raskest mulig ut av ROBEK, men &

gjore det forst nar ekonomien er tilstrekkelig robust. Kommunedirekteren uttrykker dette slik:

ROBEK er jo en liste som man tenker at her har man mislykkes. Vi onsker jo ikke d veere der, men
vi skal ikke raskest mulig ut. Vi skal ut av den ndr vi er klare for d ga ut og har en robust ekonomi.
Og om det tar tre ar, om det tar fem dar, sd fdr det ta den tiden det tar. Og jeg er ikke noe sdnn flau

over d veere pd ROBEK, for jeg tenker at det er uttrykk for en systemfeil.

Sitatet viser hvordan kommunedirekteren ogsé tolker ROBEK-registreringen som et uttrykk for struktu-
relle utfordringer i finansieringsmodellen for kommunesektoren, serlig for kommuner med lavt inntekts-

grunnlag.

Det samlede inntrykket er at kommunedirektoren beskriver gkonomisk berekraft som et spersmél om a
stabilisere gkonomien gjennom bedre balanse mellom utgifter og inntekter, redusere sarbarheten knyttet
til likviditet og bygge opp ekonomiske buffere. Samtidig framstér strukturelle endringer, salg av eiendeler
og utvikling av et mer robust inntektsgrunnlag som sentrale elementer i arbeidet med a etablere et mer

langsiktig ekonomisk handlingsrom.
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Prioriteringer og avveiinger

Datamaterialet viser at kommunedirektoren beskriver prioriteringsutfordringene i kommune D som ved-
varende og knyttet til et langsiktig behov for & begrense utgiftsveksten. Pa kort sikt framstér reduksjon 1
bemanning som det mest sentrale virkemiddelet. Kommunedirektoren viser til at lonn og sosiale utgifter
utgjor om lag 75 prosent av kommunens budsjett, og at reduksjon i1 arsverk derfor oppfattes som den mest

direkte maten & redusere utgiftene pa.

Samtidig beskriver kommunedirekteren et bevisst skille mellom tiltak som gir liten ekonomisk effekt, men
stor offentlig oppmerksombhet, og tiltak som kan gi sterre skonomisk effekt uten tilsvarende synlige kon-

sekvenser for innbyggerne. Kommunedirekteren uttrykker dette slik:

Det d fa ned antall drsverk, det er den raskeste veien, sann som vi ser det i hvert fall, til a fa stoppet
krana, eller skrudd igjen krana. Og sd er det sanne sma ting du kan spare pd, men det jeg har veert
veldig bevisst pad i hvert fall, det er at vi ikke skal ha tiltak som sparer veldig lite penger, men som

skaper stor oppmerksomhet.

Sitatet illustrerer hvordan kommunedirektoren beskriver prioriteringsarbeidet som en avveiing mellom

okonomisk effekt og politiske eller ssmfunnsmessige reaksjoner.

Videre viser materialet at kommunedirektoren soker 4 rette effektiviseringstiltak mot administrative stot-
tefunksjoner, som HR, gkonomi og IT. Disse funksjonene beskrives som organisatorisk mer distansert fra
direkte tjenesteleveranser til innbyggerne, og dermed som omrader der effektivisering i mindre grad pa-
virker brukerne direkte. Kommunedirekteren peker ogsd pa at slike funksjoner kan vere egnet for gkt

interkommunalt samarbeid.

I denne sammenhengen beskriver kommunedirektoren ogsé vurderinger knyttet til endringer 1 ledelses-
struktur og antall lederposisjoner. Mulige gevinster knyttes til mer samordnet organisering pa regionalt
niva, fremfor at hver kommune har egne topplederfunksjoner pa alle omrédder. Kommunedirekteren uttryk-

ker dette slik:

Nar vi na begynner d ncerme oss pa en mate, nd kommer vi ikke lenger ned ..., da er det jo det da
titte pad de tjenestene som ligger lengst unna brukerne. For i mitt hode sd er det sann at om jeg far

lonnen min utbetalt fra en annen kommune, det er jo samme. Bare den kommer. ... Tenker ogsd
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roller som kommunalsjefer ... trenger vi 6—7 kommunalsjefer i regionen? Eller kan vi begynne d

titte pd en annen struktur?

Sitatet illustrerer hvordan kommunedirekteren vurderer organisatoriske og regionale losninger som mulige
tiltak for & redusere administrative kostnader. Samtidig viser datamaterialet konkrete eksempler pa kre-
vende avveiinger mellom kortsiktige skonomiske behov og mulige langsiktige konsekvenser. Et eksempel
som trekkes fram er reduksjon 1 stillinger som miljearbeidere og sosiallerere 1 barneskolen. Kommunedi-
rektoren beskriver dette som tiltak som kan fi negative konsekvenser over tid, blant annet knyttet til sko-
lemiljo og utenforskap, men som likevel framstir som nedvendige gitt den ekonomiske situasjonen. I slike
vurderinger involveres ogsd fagledelsen, for eksempel rektorer, for & vurdere hvilke tiltak som oppleves

som minst skadelige for tjenestene.

Datamaterialet viser videre at kommunen ikke benytter et fast kriteriesett for prioriteringer. Ifolge kom-
munedirektoren baseres prioriteringsarbeidet i storre grad pa faglige vurderinger og et enske om mer hel-
hetlig prioritering pa tvers av sektorer. Samtidig beskriver kommunedirekteren at dette kan vaere krevende

1 praksis, fordi tiltak ma knyttes til bestemte budsjettomrader og organisatoriske ansvarsstrukturer.

Nar det gjelder tidshorisont, beskriver kommunedirektoren kortsiktige tiltak som tiltak med en horisont pd
ett til to dr. Dette begrunnes blant annet med at endringer som oppsigelser eller omorganiseringer ofte har
lang gjennomferingstid. Kommunedirekteoren beskriver ogsd at kommunen forseker & inkludere vurde-
ringer av framtidige konsekvenser i utredningsarbeidet, blant annet gjennom krav om at foreslétte tiltak

skal beskrive hvilke handlingsrom de kan utlese for fremtiden.

Oppsummert beskriver kommunedirekteren prioriteringsarbeidet som preget av et vedvarende ekonomisk
press, der reduksjoner 1 bemanning og strukturelle grep framstar som sentrale virkemidler. Samtidig frem-
heves spenningen mellom kortsiktige akonomiske behov og mulige negative konsekvenser pa lengre sikt.
I kommunedirekterens framstilling framstar prioriteringene derfor i stor grad som preget av faglige vurde-

ringer og situasjonsbetingede hensyn, snarere enn styrt av et fast og eksplisitt kriteriesett.

Samstyring og samarbeid

Datamaterialet viser at kommunedirektoren beskriver samarbeidet mellom administrativ og politisk ledelse
som tett og gjennomgéende godt. Kommunedirekteren viser blant annet til etableringen av et formalisert

arshjul, vedtatt 1 formannskapet, som strukturerer samhandlingen mellom administrasjon og politisk niva.
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I tillegg brukes politiske seminarer og folkevalgtopplaering som arenaer for 4 utvikle en felles forstaelse

av kommunens gkonomiske situasjon.

Materialet viser ogsa til et politisk vedtak med 13 punkter som ramme for videre arbeid med innsparing og
omstilling. Ifelge kommunedirektoren arbeider administrasjonen parallelt med disse tiltakene, samtidig
som det vurderes hvilke tiltak som kan gi effekt pd kort sikt, for eksempel 1 2026, og hvilke som forst vil
gi effekt senere 1 planperioden. Samarbeidet om gkonomistyringen omfatter ogsa dialog med Statsforval-
teren, som bade fungerer som veileder og godkjenningsmyndighet i spersmal knyttet til budsjett og oko-

nomiske disposisjoner.

Kommunedirekteren beskriver ogsd en samhandlingsform der det til en viss grad finnes en overlapping
mellom politikk og administrasjon. Dette oppleves ifolge kommunedirektoren som positivt, s& lenge par-
tene er tydelige pa nar grensene mellom rollene utfordres. Samtidig reflekterer kommunedirekteren over
at ulike beslutninger kan forstas gjennom ulike logikker, blant annet faglige, administrative og politiske

perspektiver, noe som kan bidra til ulike vurderinger av samme sak.

Datamaterialet viser videre at samarbeid og styring i interkommunale ordninger fremstar som et viktig,
men tidvis krevende omrade. Kommunedirektoren peker s@rlig pa utfordringer knyttet til interkommunale
selskaper (IKS), der budsjettprosesser kan oppleves som lite samordnet med kommunens egne budsjett-

prosesser. Kommunedirekteren beskriver dette slik:

Det som er utfordringen der, som vi ogsa md adressere, og som i hvert fall jeg har tatt opp ..., det
er at det ikke kan veere sdnn at de vertskommunesamarbeidene bare sender et prosjekt i oktober.

Sd kommer det bare en beskjed, ja, dere md legge inn 1,1 millioner i budsjettet.

Sitatet illustrerer hvordan kommunedirektoren opplever at kostnader fra interkommunale samarbeid til
tider kan komme sent i kommunens budsjettprosess, noe som gjor det vanskeligere a planlegge ekonomien.
Samtidig beskriver kommunedirektoren vertskommunesamarbeid som i1 hovedsak velfungerende, men
med utfordringer knyttet til timing og styring. Kommunen har derfor arbeidet for a bli tidligere og mer
aktivt involvert i prosessene. Dette har blant annet skjedd gjennom krav om reduksjoner i budsjetter og

endringer 1 selskapsavtaler, som skal sikre administrative meter knyttet til budsjettarbeidet.

Kommunedirekteren peker ogsé pa behovet for et tydeligere administrativt eierskap til interkommunale
samarbeid, og understreker at kommunedirekterer ma vare mer aktive 1 a stille krav til samarbeidsorgani-

sasjonene. Dette uttrykkes slik:
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... jeg tror at for det forste ma vi som kommunedirektorer veere mye flinkere til a stille krav. Og sd
mad de som selskaper ikke tenke at det er politikerne som styrer, men at det reelt sett er like mye
kommunedirektorens organisasjon som styrer. For det er tross alt vi som legger fram budsjettfor-
slaget. Og sa er det kommunestyret til syvende og siste som sier ja. Dette md veere et samarbeid
mellom administrasjonen, interkommunalselskapet og i kommunen. Og da tror jeg vi kommunedi-

rektorer har veert litt for slappe.

Sitatet illustrerer hvordan kommunedirekteren ser behov for en sterkere administrativ rolle i styringen av

interkommunale samarbeid.

Avslutningsvis beskriver materialet en styringspraksis preget av tett oppfelging og hyppig rapportering
internt i organisasjonen. Dette omfatter blant annet ukentlige meter med kommunalsjefer, ménedlig rap-
portering til formannskapet, tertialrapportering og regelmessige samlinger med ledere med budsjettansvar.
Kommunen har ogsa nylig tatt 1 bruk nye styringsverktoy, blant annet Framsikt, og har ambisjoner om a
bruke KOSTRA (kommune-stat-rapportering) mer systematisk som grunnlag for budsjettarbeidet. Kom-
munedirektoren beskriver i tillegg en direkte kommunikasjonslinje til ledere med personalansvar, sarlig i
saker som kan skape usikkerhet, med mal om & redusere rykter og sikre en felles situasjonsforstaelse 1

organisasjonen.

Oppsummert beskriver kommunedirektoren samstyring i kommune D som tett samhandling mellom ad-
ministrasjon og politisk niva, preget av formaliserte prosesser, hyppige metearenaer og felles prioriterings-
rammer. Samtidig framstar samarbeid og styring i interkommunale ordninger, slik kommunedirektoren
beskriver det, som et mer krevende omrdde. Kommunen seker derfor tidligere involvering og sterkere
administrativt eierskap 1 disse samarbeidene for & sikre bedre samsvar mellom kommunens ekonomiske

situasjon og forpliktelsene 1 de interkommunale ordningene.

5.3.2 Kommunedirektgren i kommune E

Okonomisk beerekraft

Kommunedirekteren i kommune E beskriver kommunens ekonomiske situasjon som svert krevende. RO-
BEK-registreringen omtales som et uttrykk for at kommunen har brukt opp sine reserver og dermed mistet
okonomisk handlefrihet. Ifolge kommunedirektoren skyldes den manglende ekonomiske barekraften sar-

lig to forhold. For det forste vises det til et hoyt investeringsniva over tid, som har medfert hoy gjeld og
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sterk vekst i finanskostnader. For det andre pekes det pd en betydelig underliggende vekst i tjenestekost-
nadene, spesielt knyttet til ressurskrevende brukere innen helse og omsorgtjenester, men ogsa innen bar-

nevern, skole og barnehage.

Situasjonen forsterkes av at kommunen beskrives som en lavinntektskommune uten ekstrainntekter fra
eksempelvis kraft eller havbruk. Dette begrenser muligheten til & héndtere kostnadsveksten gjennom gkte

inntekter. Kommunedirekteren formulerer dette slik:

Vi har ingenting a hente fra kraftsektor med utbytte eller havbruk eller andre omrader. Sa vi mad
greie oss med de lave inntektene vi har. Og ndr vi da har fatt kombinasjon av hoye finanskostnader

og sterk vekst pd sektorer, sa havner vi i en omstillingssituasjon.

Sitatet ovenfor tydeliggjor hvordan kombinasjonen av heye finansutgifter og strukturell kostnadsvekst pa
tjenestesiden oppfattes som utlesende for det omfattende omstillingsbehovet kommunen nd stér i. Dette
underbygges av kommunens ekonomi- og handlingsplan med budsjett for 2026-2029, der det fremkommer

at stigende rentenivaet har medfert en vekst i1 finanskostnader pa 60-70 millioner kroner pa kort tid.

Okonomisk barekraft forstds dermed i lys av et betydelig behov for omstilling. Kommunedirekteren viser
til en samlet vekst i kostnader og finanskostnader pa om lag 150 millioner kroner over noen éar, uten tilsva-
rende inntektsekning. Denne ubalansen har gjort det nodvendig & redusere aktivitetsnivdet over tid. Det

vises til gjennomferte kutt pa om lag 50 millioner kroner arlig over flere &r.

Denne beskrivelsen underbygges av kommunens ekonomi- og handlingsplan med budsjett for 2026-2029.
Her fremgér det at kommune E har opparbeidet et udekket underskudd pa 91 millioner kroner de siste tre
arene. Kommunen befinner seg dermed i en akkumulert strukturell ubalanse, og underskuddet overstiger
tre prosent av driftsinntektene, noe som har utlest ROBEK -registrering. Kommune E har et samlet drifts-
budsjett pa om lag 1,2 milliarder kroner, hvorav om lag 575 millioner kroner utgjer rammetilskudd og om

lag 498 millioner kroner kommer fra inntekts- og formuesskatt.

Samtidig framhever kommunedirektoren at tidligere investeringer har vert bevisste framtidsinvesteringer,
med en ambisjon om & styrke kommunens attraktivitet og legge til rette for vekst. Investeringene har blant
annet omfattet nye skolebygg etter skolesammensldinger, omsorgstiltak, brannstasjon, avlastningstilbud
og idrettshaller. Disse investeringene ble gjennomfort for den sterkeste veksten i antall eldre innbyggere

slo inn. Kommunedirekteren beskriver utviklingen slik:
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...Vi har bygd en del for a skape attraktivitet fremover, og det har vi gjort i forkant av at vi skulle
fa eldre, fordi jeg har veldig mange flere eldre her ... nar vi for 5—6 ar siden hadde gjort mange av
de store investeringene, sd har vi nd brems i investeringstakten var. Vi gikk ned i lanegjeld fra 132
til 122 prosent av driftsinntekten i 2024. Og vi gar ytterligere ned i lanegjeldsgrad i 2025. Sa vi er

i ferd med a ga ned der.

Sitatet illustrerer hvordan investeringsstrategien forstas som todelt, forst en periode med offensiv satsing
for & styrke kommunens utviklingsgrunnlag, deretter en bevisst nedbremsing for a redusere gjeldsgrad og
finansiell risiko. I gkonomi- og handlingsprogrammet for 20262029 legges det samtidig opp til om lag
150 millioner kroner i kutt, tilsvarende nar 10 prosent av kommunens samlede driftsinntekter, noe som

ytterligere understreker alvoret i den gkonomiske situasjonen.

Nér det gjelder ROBEK, beskriver kommunedirektoren ordningen primaert som et kontrollregime der
Statsforvalteren mé godkjenne budsjett og laneopptak knyttet til investering. I skonomi- og handlingspla-
nen fremgér det at kommunens ekonomiske handlefrihet formelt er redusert gjennom krav om statlig god-
kjenning av Statsforvalteren. Samtidig tones betydningen av selve registreringen noe ned i det praktiske

omstillingsarbeidet. Kommunedirekteren uttrykker dette slik:

Det er pd samme mdte som alle kommuner hadde det for 1993. Men det er klart at det henger over
en at det er noen andre som skal veere med og gi en godkjenning ... Men for meg sa handler det om
at jeg har et ansvar, og kommunestyret har et ansvar for d handtere kommunens okonomi, og det

md vi gjore om det star Robek pa merkelappen eller ikke.

Videre understrekes det at registreringen sa langt ikke har hatt direkte operative konsekvenser, men at den
bidrar til ekt bevissthet rundt krav til overskudd og investeringsnivd. Kommunedirektoren anferer fol-

gende:

Sd forelopig har det ikke hatt noen konsekvenser for kommunen, men det er klart at det strammer
seg litt i forhold til d veere veldig noye pd a skape store nok overskudd i driften fremover, og veere

forsiktig pd investeringssida.

[ alt viser analysen at kommunedirektoren 1 kommune E forstér ekonomisk barekraft som en kombinasjon
av finansiell konsolidering og langsiktig tilpasning til strukturell kostnadsvekst. @konomisk baerekraft
framstar dermed som evnen til & gjenvinne gkonomisk handlefrihet gjennom varige driftsreduksjoner og
redusert investeringsniva, samtidig som kommunen forseker & opprettholde et utviklings- og vekstperspek-

tiv innenfor et begrenset inntektsgrunnlag.
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Prioriteringer og avveiinger

Kommunedirekteren beskriver de kortsiktige skonomiske behovene i kommune E som tett knyttet til press
fra lovpalagte og ressurskrevende tjenester. Dette gjelder serlig vekst i yngre omsorgstjenester, okt trykk
1 barnevernet og okende behov for sarskilt tilrettelegging 1 skole og barnehage. Ifelge kommunedirektoren
legger disse tjenesteomradene et kontinuerlig press pd kommunens gkonomi og mé ofte prioriteres foran
andre tiltak kommunen ellers kunne gnsket & satse pa. I tillegg fremheves rekruttering og tilgang pa kom-
petanse som en gkonomisk utfordring, ettersom det krever gkte ressurser a rekruttere og beholde nedvendig

fagkompetanse. Kommunedirekteren beskriver dette vedvarende presset slik:

Det er jevnt trykk i forhold til barnevern, ... de med scerskilt behov innenfor skole og barnehage ...
det er jo pd en mdte behov som ligger og trykker hele tiden, som vi md ta hensyn til, og som egentlig

md prioriteres, og ofte ogsd foran andre ting vi gjerne skulle bruke penger pd.

Sitatet ovenfor illustrerer hvordan prioriteringsrommet i stor grad oppleves som begrenset av lovpélagte

oppgaver og individuelle behov som kommunen er forpliktet til & héndtere.

De langsiktige prioriteringene beskrives i starre grad som strukturelle og forebyggende grep. Kommune-
direktoren peker serlig pa behovet for en gradvis ressursvridning fra oppvekstsektoren til omsorgsektoren
som folge av demografiske endringer. I tillegg fremheves videre arbeid med strukturelle tilpasninger, spe-
sielt innen skoleomrddet, samt okt satsing pa forebygging og tverrsektorielt samarbeid. Hensikten med
slike tiltak er & redusere framtidig behov for spesialundervisning, barnevernstiltak og utenforskap. Fore-
bygging framstilles i denne sammenhengen som en nedvendig investering for & dempe framtidige kostna-
der, selv om kommunen samtidig stér i et presset kortsiktig omstillingsarbeid. Kommunedirekteren uttryk-

ker dette slik:

... hvis du bare skal spare pd alt som gdr pad forebygging ... sa vil du til slutt fa okte utgifter inn i

fremtiden. Sa vi prover d gjore den riktige investeringen, og det tror jeg vi egentlig har gjort.

Sitatet ovenfor tydeliggjor spenningen mellom kortsiktige innsparingskrav og behovet for & opprettholde
tiltak som kan redusere kostnadsveksten pé lengre sikt. Materialet gir ogsé innblikk 1 hvordan kommune-
direktoren forklarer hva som sarlig utfordrer kommunens egkonomi. Yngreomsorgen beskrives som den
mest sentrale kostnadsdriveren, og det pekes pa at denne typen tjenester i begrenset grad fanges opp av
inntektssystemet. Dette stér i kontrast til eldreomsorgen, der veksten ifelge kommunedirektoren har vart

lavere enn forventet. Utviklingen 1 yngreomsorgen framstar dermed som en sentral forklaring pé
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kommunens gkonomiske utfordringer. Samtidig beskrives nye omstillingsrunder som stadig mer krevende,
fordi tiltakene naermer seg grensene for hva som oppleves som faglig forsvarlig og innenfor lovpalagte

krav.

Nar det gjelder kriterier og framgangsmater for prioritering, viser materialet at strukturelle grep og ram-
menedtrekk 1 grunnskolen har vaert sentrale virkemidler 1 omstillingsarbeidet. Samtidig beskrives ytterli-
gere kutt i skolesektoren som krevende, blant annet fordi kommunen ikke opplever den samme elevned-
gangen som flere andre kommuner. Kommunedirektoren beskriver dermed en prioriteringssituasjon der
enkelte sektorer har begrenset kuttpotensial, samtidig som behovet i helse- og omsorgstjenestene, serlig

innen yngreomsorg fortsetter & vokse.

Totalt viser analysen at kommunedirekteren 1 kommune E beskriver prioriteringsarbeidet som en vedva-
rende avveiing mellom ressurskrevende, lovpalagte behov pa kort sikt og mer strukturelle og forebyggende
tiltak pé lengre sikt. Prioriteringslogikken preges av at kostnadsveksten i yngreomsorgen framstar som en
dominerende driver, som bade utfordrer balansen i driften og begrenser muligheten for & hindtere situa-

sjonen gjennom tradisjonell ressursvridning alene.
Samstyring og samarbeid

Kommunedirektoren beskriver samarbeidet mellom administrasjon og politisk ledelse som svert godt og
preget av hoy grad av tillit. Ifelge kommunedirektoren er et slikt samarbeid avgjerende for & handtere den
krevende gkonomiske situasjonen kommunen stér i. Samstyring framstilles som en prosess som forutsetter
involverende arbeidsformer, der politikerne lopende far innsikt i utfordringsbildet og mulighet til & gi inn-

spill, samtidig som rollefordelingen mellom politisk ansvar og administrativ gjennomfering opprettholdes.

Kommunedirektoren knytter ogsa kommunens gjennomferingsevne til intern styringskapasitet og lojalitet
i lederlinjen. Organisasjonsmodellen beskrives som searlig hensiktsmessig i en omstillingssituasjon, fordi
den bidrar til tydelig ansvaret og reduserer konkurranse mellom tjenester. Kommunedirekteoren forklarer

dette slik:

Jeg har en kanskje litt spesiell organisering, for jeg har ikke kommunalsjefnivd, jeg har en tjenes-
teomrdademodell, sd jeg har 12 ledere under meg. I sann situasjon sd er det ganske effektivt, for de
tar ansvar. Og vi greier d jobbe uten at det blir noen kriging imellom, eller noen kamp imellom
tienester. Og de er veldig lojale til d jobbe, og det tror jeg styrker a ha en ganske stor ledergruppe
akkurat da.
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Sitatet ovenfor illustrerer hvordan kommunedirektoren oppfatter organisasjonsmodellen som et viktig vir-
kemiddel for & opprettholde styring og gjennomferingsevne i en periode med omfattende omstilling. I
datamaterialet tematiserer kommunedirektoren ogsé forholdet mellom statlig regulering og lokal styring.
Lov- og rettighetsstyring beskrives som en begrensning for det lokale handlingsrommet. Kommunedirek-
toren peker sarlig pa hvordan klagesaker og Statsforvalterens overproving av lokale vurderinger kan fore
til okt timeomfang og hoyere kostnader. Dette framstilles som et styringsproblem som bédde pavirker gko-

nomien og kommunens muligheter til & foreta egne prioriteringer.

Videre beskriver kommunedirektoren hvordan den politiske samhandlingen organiseres gjennom ulike
moteformer. Dette inkluderer flere behandlinger i kommunestyret, budsjettseminarlignende dreftinger med
formannskapet og ved behov ekstra meter. Ifelge kommunedirekteren er det viktig at politikerne er godt
orientert om den ekonomiske situasjonen og tett involvert i prosessene, for a sikre legitimitet i beslut-
ningene. Samtidig beskrives det politiske klimaet som preget av hoy grad av enighet og {4 s@rinteresser 1
en gkonomisk krevende periode. Kommunedirektoren framstiller dette som uttrykk for en felles realitets-

forstaelse av kommunens gkonomiske situasjon.

Sett under ett beskriver kommunedirektoren samstyring som et sentralt grep for & skape en felles situa-
sjonsforstaelse mellom administrasjon og politisk niva og for & opprettholde gjennomferingsevne i en kre-
vende omstillingsperiode. I kommunedirektorens framstilling fremstér samstyring bade som en prosess
preget av involvering, droftinger og lopende avstemming, og som organisatorisk forankret i en ledelses-
modell som skal redusere interne konflikter mellom sektorer og sikre lojalitet 1 lederlinjen. Samtidig viser
materialet, slik kommunedirekteren beskriver det, at denne samstyringen skjer innenfor et sterkt statlig
regulert handlingsrom, der rettighetsstyring og overproving kan begrense kommunens lokale handlings-

rom.

5.3.3 Kommunedirektgren i kommune F

Okonomisk beerekraft

I datamaterialet beskriver kommunedirekteren i kommune F en gkonomisk situasjon preget av ROBEK-
status og dermed svert begrenset gkonomisk handlingsrom. Dette blant annet fordi kommunen ikke har et
disposisjonsfond. Samtidig framhever kommunedirekteren at kommunen har gjennomfort omfattende om-
stilling og utviklingsarbeid over en periode pa 10—12 ar. Tidligere politiske vedtak som innebar strukturelle
grep trekkes fram som viktige for & tilpasse tjenestene til kommende demografiske endringer. Kommune-

direkteren uttrykker dette slik:
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Vi har gjort veldig store omstillinger innenfor helse og omsorg, som gjor oss ganske sd bra rustet
for a mate kommende endringer. Det kommer til d bli utfordrende for oss ..., men jeg mener at vi
har rigget oss ganske bra for at vi tok tak i dette veldig tidlig og fikk gode kommunestyrevedtak
som ld til grunn for a gjore de endringene ... Vi har gjort ganske mange sdnne investeringer og

endret barnehagestruktur og gjort en del investeringer pd helsesiden og beredskaps- og brann.

Kommunens ROBEK-status innebarer at kommunen ma utarbeide en egen tiltaksplan for & gjenopprette
okonomisk balanse, som legges fram sammen med gkonomi- og handlingsplan med budsjett og godkjennes
av Statsforvalteren. Tiltaksplanen fungerer som et sentralt styringsdokument for & bringe kommunens gko-
nomi tilbake i balanse innen en fastsatt tidsramme. Planen inneholder en rekke konkrete innsparings- og
omstillingstiltak pa tvers av tjenesteomrader, blant annet reduksjon 1 stillinger, endringer i tjenestetilbud
og effektivisering av driften. Tiltakene fremheves & ha en betydelig ekonomisk effekt i skonomiplanperio-
den (2026-2029), og er et viktig virkemiddel for & redusere merforbruket og legge grunnlaget for 4 komme
ut av ROBEK innen 2029. Kommune F har et samlet driftsbudsjett pd om lag 527 millioner kroner, hvorav
om lag 245 millioner kroner utgjer rammetilskudd og om lag 245 millioner kroner kommer fra inntekts-

og formuesskatt.

Videre beskrives investeringsnivaet som svert lavt i planperioden, og gjeldsreduksjon loftes fram som
nedvendig for & komme innenfor kommunens handlingsregler. Dette samsvarer med prioriteringene i kom-
munens handlings- og ekonomiplan, der det fremgér at kommunen etter flere storre investeringer de siste
arene na legger opp til et betydelig lavere investeringsniva framover. Strategien innebarer blant annet a
begrense nye investeringer og i storre grad utnytte eksisterende bygningsmasse og formalsbygg for 4 dekke

tjenestebehovet.

Kommunedirektoren beskriver videre at kommunen arbeider mélrettet med & utnytte eksisterende lokaler
og arealer bedre for & redusere behovet for nye investeringer. Dette innebzrer blant annet & se pd hvordan
bygg kan brukes mer fleksibelt pa tvers av tjenester, samt a vurdere salg eller utleie av eiendommer som

kommunen ikke lenger har behov for. Kommunedirekteren uttrykker dette slik:

Vi jobber veldig bevisst med a bruke de gode lokalene og arealene vi allerede har, ogsa som sakalte
formdlsbygg. At vi bruker dem pd best mulig mdte. Det er et veldig godt samarbeid mellom de
tekniske omrddene og de ulike tjenestene for d se pa hvordan vi bruker de byggene, slik at vi unngdr
i storst mulig grad store nye investeringer i en litt lengre periode. ... Ogsd handler det jo om d
legge frem til politisk behandling, de byggene og omradene som vi ikke lenger ser at vi har behov

for, og hva vi skal gjore med dem. Skal de leies ut? Skal de selges? Det er ogsd en del av det her.
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Denne strategien reflekterer et bredere fokus pa effektiv ressursutnyttelse i kommunen. I gkonomiplanen
fremheves det at bedre utnyttelse av eksisterende bygg, endring av arbeidsprosesser og samarbeid pa tvers
av virksomheter er sentrale virkemidler for a holde investeringsnivéet lavt samtidig som tjenestetilbudet

opprettholdes.

Fremtidsbildet beskrives av kommunedirektoren som krevende og innebarer behov for ytterligere ned-
trekk i driften for & oppnd ekonomisk balanse innen planperioden (2026—2029). Samtidig uttrykker kom-
munedirektoren en tydelig forventning om at kommunens oppgaver ma sté i rimelig forhold til hva staten

palegger. Kommunedirektoren anfoerer folgende:

Vi ma stadig finne andre mdter d gjore ting pd, og det md kanskje veere en beslutning pd at det er
tjenester eller aktiviteter som vi ikke kan fortsette d holde pa med. Vi driver sa etter hvert ganske
effektivt, og vi er en forholdsvis liten kommune. Sd det ma jo ogsd std i forhold til de oppgavene

som staten pdlegger oss d ha.

Dette perspektivet gjenspeiles ogsa i kommunens handlings- og ekonomiplan for 2026-2029, hvor det
understrekes at kommunen mé redusere driftsnivaet for & oppnd en varig berekraftig ekonomi. Planen
peker pé at ytterligere driftsreduksjoner og prioriteringer mellom tjenester vil vaere nedvendig for 4 bringe

okonomien i balanse i1 planperioden.

Samtidig framheves behovet for langsiktig tilpasning til demografiske endringer. I skonomiplanen beskri-
ves det hvordan kommunen over flere ar har arbeidet med omstilling i serlig helse- og omsorgstjenestene,
blant annet gjennom endrede arbeidsprosesser, bruk av velferdsteknologi og mer effektiv organisering av

tjenestene, for & mete en forventet vekst i antall eldre innbyggere.

I sum viser analysen at kommunedirekteren i kommune F forstar gkonomisk barekraft som en kombina-
sjon av planlagt skonomisk innstramming og langsiktig tilpasning av tjenestekapasitet. Barekraft innebae-
rer bdde & folge tiltaksplanen og redusere gjeld innenfor ROBEK-ordningen, og 4 mete demografiske end-

ringer gjennom tidlig omstilling, effektiv ressursbruk og bedre utnyttelse av eksisterende infrastruktur.
Prioriteringer og avveiinger

Datamaterialet viser at kortsiktige skonomiske behov 1 Kommune F primert forstds som & holde seg in-
nenfor vedtatte rammer ndr kommunen ikke har disposisjonsfond som buffer. Kommunedirektoren besk-
river at det kortsiktige 1 praksis handler om & unngé budsjettsprekk, fordi overskridelser gir forsterkede

krav om ytterligere nedtrekk i etterkant. Kommunedirekteoren uttrykker dette slik:
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Det viktigste kortsiktige er jo rett og slett a bli klare d handtere okonomien vdr innenfor de ram-
mene Vi har fatt tildelt ... Det kan jo hores enkelt ut, men det er jo ikke nodvendigvis sd enkelt,
fordi at alle tjenester rundt i en kommune er jo veldig pavirket av uforutsette hendelser ogsa, som
kanskje er bdde innenfor barnevern og ressurskrevende helsetjenester og brann. Sa for a ikke ha

den der disposisjonsfondet, sa blir det jo liksom ekstra viktig a klare d holde rammen.

De langsiktige skonomiske malene beskrives som & tilpasse gkonomi og tjenestestruktur til demografiske
endringer som omfatter flere eldre, feerre yrkesaktive og mer sammensatte behov ogsa blant yngre brukere.
Kommunedirekteren beskriver rekruttering og riktig kompetanse som en kjerneutfordring, noen steder be-

skrives det som vanskeligere & skaffe kompetanse enn nok penger. Kommunedirekteren begrunner dette

slik:

Det at vi blir lang feerre yrkesaktive som skal forvalte en langt storre eldregruppe. Det er pd lang-
sikt veldig viktig a ta tak i, og derfor er det d prove d fd flere til d bosette seg i kommunen, men sd
er det jo det samme kommunene i hele Norge kjemper jo om ... de samme innbyggerne. Men det

er jo den storste faktoren for d fa flere rammevilkdar okonomisk, og at det bosetter seg flere.

I materialet tematiserer kommunedirekteren ogsa spenningen mellom kortsiktig ekonomisk behov og lang-
siktig okonomisk bearekraft som to sider av ekonomisk forvaltning som kan ha store ringvirkninger for
kommunens gkonomi og s@rlig ndr kommunen ikke har et disposisjonsfond for & handtere uforutsette

hendelser. Kommunedirekteren beskriver dette slik:

... en vurdering som ble gjort i 2023, var da vi fikk brukt alt for mye vikarbyrd. For vi hadde veldig
stor knapphet bade pd lege- og sykepleier- og omsorgspersonell. ...vi var liksom tvunget til d gd
inn i det kjopet av tjenester fra vikarbyrd, som vi da gikk inn og snudde i 2024. Ja, sa i 2025 har vi
ikke hatt noe kjop av tjenester, men det forte selvfolgelig til at vi fikk en veldig darlig okonomi blant

annet pd grunn av det..

Sitatet ovenfor illustrerer hvordan akutte kapasitetsbehov kan drive fram prioriteringer som svekker gko-

nomisk barekraft, og dermed oker omstillingspresset 1 etterkant.

Nar det gjelder kriterier for prioritering mellom omréder, beskriver kommunedirekteren flere styringsele-
menter som legges til grunn for dette arbeidet i kommune F. Det nevnes blant annet kommuneplanens
samfunnsdel som retningsgivende for valgene som tas, underliggende sektorstrategier, bruk av statistikk

for demografisk utvikling, og bruk av KOSTRA til sammenligning og forklaring av ressursbruk. Dette
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underbygges ogsa av kommunens handlings- og ekonomiplan, hvor det framgar at arbeidet med ekonomi-
planen skal sikre en tydelig sammenheng mellom kommuneplanens samfunnsdel, strategier og ekono-
miske prioriteringer. Planen beskriver hvordan mal og prioriteringer fra overordnet planverk skal kobles

til konkrete skonomiske tiltak og oppdrag i organisasjonen.

Videre fremgar det av gkonomiplanen at kommunen benytter analyser av ressursbruk og sammenligning
med andre kommuner gjennom KOSTRA-statistikk som grunnlag for prioriteringer mellom tjenesteomra-
der. Slike analyser brukes blant annet til & vurdere effektivitet i tjenestene og identifisere omrader hvor det

kan vare behov for omstilling eller endringer i ressursbruken.

Kommunedirekteren uttrykker ogsd et enske om & involvere politikerne tidligere 1 prosessene for at de i
storre grad skal kunne sette prioriteringsretning, og for at vanskelige avveiinger skal vaere politisk forstatt
og forankret. Dette perspektivet underbygges av beskrivelsen av budsjettprosessen i gkonomiplanen, hvor
det fremgar at formannskapet har hatt lopende arbeidsmeoter om ekonomi og omstilling, og at politiske

signaler gjennom aret inngdr i1 grunnlaget for prioriteringene i ekonomiplanen.

Kommunedirekteren problematiserer i tillegg skillet mellom «lovpalagt» og «ikke-lovpalagt» som et for
enkelt prioriteringsskjema, fordi lovverket beskrives som sammensatt og tverrsektorielt. I stedet framheves
behovet for & se innbyggerens situasjon og vurdere «riktig nivd» 1 tjenester gjennom skjenn og helhet,
snarere enn kategoriske skiller. Dette knytter kommunedirekteren ogsa til behovet for & gi politikerne inn-

sikt 1 avveiingene, og anferer folgende:

... disse vurderingene mellom sdkalt lovpalagt og ikke-lovpdlagt oppgave, det synes jeg er en litt
gammeldags mdte d tenke pd, fordi lovverket er sa sammensatt og sd tversektorielt at det viktige
egentlig blir a se innbyggeren og brukeren og de ulike behovene de har, og finne et riktig nivd pa
tjenestene ut fra det, i stedet for d begynne d prove a skille ut hva som er lovpalagt og hva som ikke

er lovpalagt.

Oppsummert viser analysen at kommunedirektoren i Kommune F beskriver prioritering som et kontinuer-
lig arbeid for & holde rammene i en situasjon uten buffer, der uforutsette hendelser raskt kan skape ny
ubalanse. Samtidig framstar prioritering som en mer kompleks egvelse enn lovpélagt/ikke-lovpélagt, der
helhetlig vurdering av behov, demografi og kompetansetilgang krever politisk innsikt og gradvise avkla-

ringer av tjenesteniva.



Side 67
Samstyring og samarbeid

Datamaterialet viser at kommunedirekteren beskriver samstyringen mellom administrasjon og politisk niva
som overordnet god, men samtidig noe forskjellig mellom ulike politiske arenaer. Kommunedirektoren
framhever sarlig betydningen av relasjonen mellom kommunedirekter og ordferer, tydelig rolleforstaelse
og faste metepunkter. Ifelge kommunedirektoren bidrar disse arenaene til & avklare saker, forsta politisk

signaler og sikre framdrift i styringsprosessene.

Formannskapet beskrives som en s@rlig sentral arena for samstyring. Kommunedirektoren omtaler for-
mannskapet som et slags «driftsstyre», med hyppige meter omtrent hver fjortende dag der ekonomi er en
fast sak. Her rapporteres det ogsd jevnlig om forhold som stillingsbruk og kjop av tjenester. Dette har blant

annet vart s@rlig relevant etter erfaringer med omfattende bruk av vikarer.

Arshjulet framheves videre av kommunedirekteren som et sentralt styringsverktey for  strukturere sam-
handlingen mellom politikk og administrasjon. Kommunen arrangerer blant annet dialogkonferanser der
kommunestyret, ledergruppen og tillitsvalgte deltar sammen med representanter fra lovpélagte rad som
eldrerad, rad for personer med funksjonsnedsettelse og ungdomsrad. I disse arenaene brukes blant annet
KOSTRA-tall for & synliggjere sammenhenger 1 ressursbruk og understette diskusjoner om prioriteringer.
Samtidig understreker kommunedirekteoren at KOSTRA kan vare krevende a forstd, og at tallene derfor

ma settes inn i en forklarende sammenheng gjennom dialog.

Datamaterialet viser ogsa at forankring i hele kommunestyret beskrives som mer krevende enn i formann-
skapet. Ifolge kommunedirekteren har formannskapet i storre grad en felles forstaelse av kommunens ut-
fordringsbilde, mens kommunestyret som helhet kan vaere mer delt. Dette gjor at prosessene kan ta lengre
tid. Samtidig beskriver kommunedirekteoren et prosessideal der kommunestyret ikke skal oppleve a bli
overrasket nar handlings og ekonomiplanen legges fram. Forslagene skal fremstd som gjenkjennelige re-
sultater av en heldrlig prosess og lopende politiske signaler, ogsa 1 situasjoner der administrasjonen ikke

kan imetekomme alle politiske ensker. Kommunedirekteren uttrykker dette slik:

...Vi har jo et stort kommunestyre, ganske stort i forhold til storrelsen pa kommunen. Sd det med d
dra med seg kommunestyret inn i de samme prosessene, det er jo mer utfordrende enn et formann-
skap som du mater oftere og som er langt feerre. Sd vi har gjort noen grep der ogsd, spesielt i 20235,
med kanskje d inkludere de partiene som ikke har representasjon i formannskapet, at de blir koblet

litt mer pd okonomien og handlings og okonomiplanen, for eksempel.
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Sitatet ovenfor illustrerer hvordan kommunedirekteren forseker & styrke forankringen i kommunestyret
ved & utvikle prosesser som ogsé inkluderer partier uten representasjon i formannskapet. Kommunedirek-
toren beskriver ogsd samarbeid med andre kommuner som omfattende. Dette gjelder bade felles tjenester
og mer institusjonaliserte samarbeidsordninger, blant annet innen barnevern, NAV, regnskap og lonn, le-
gevakt samt interkommunale politiske rad og regionale samarbeidsstrukturer. Samtidig peker kommune-
direktoren pa enkelte utfordringer knyttet til slike samarbeid. Sarlig nevnes geografiske og administrative
grenser samt ulike fylkestilharigheter som faktorer som kan pdvirke bade retning og investeringsvilje 1

samarbeid som gér pa tvers av fylkesgrenser.

I sum beskriver kommunedirekteren samstyring som et strukturert og relasjonelt virkemiddel for & stabili-
sere gkonomistyringen og utvikle en felles forstaelse av kommunens situasjon i en periode med ROBEK
registrering. | kommunedirekterens framstilling framstar samstyringen som institusjonalisert gjennom ars-
hjul, faste gkonomiarenaer og hey grad av dpenhet om drift og ekonomi. Samtidig viser materialet, slik
kommunedirektoren beskriver det, at avstanden mellom formannskap og kommunestyre gjor politisk for-

ankring til et sentralt, men tidkrevende arbeid.

5.3.4 Felles kjennetegn ved kommunedirektgrer i ROBEK - kommuner

Analysen av kommunedirekterene i kommunene D, E og F viser flere felles trekk i hvordan ekonomisk
situasjon, prioriteringer og styringspraksis forstds og handteres i kommuner under ROBEK-ordningen.
Selv om konteksten varierer mellom kommunene, fremstér det et relativt tydelig menster i hvordan disse

lederne beskriver gkonomisk berekraft, prioriteringsdilemmaer og samspill med politisk niva.

For det forste beskrives ekonomisk barekraft gjennomgaende som et spersmél om & gjenvinne gkonomisk
handlingsrom gjennom konsolidering og kontroll. ROBEK-statusen rammer inn situasjonen som en peri-
ode der gkonomien m4 stabiliseres gjennom redusert investeringsniva, nedtrekk 1 drift og ekt budsjettkon-
troll. Samtidig framstar ekonomisk barekraft ikke bare som et kortsiktig spareprosjekt, men ogsa som et
resultat av mer langsiktige strukturelle grep innen skole og barnehage. I alle tre tilfeller viser kommunedi-
rektorene til tidligere eller pdgdende omstillinger, serlig innen helse- og omsorgssektoren, investeringer
eller strukturelle endringer som skal gjere organisasjonen mer robust over tid. ROBEK fremstéar dermed

bade som en begrensning og som en styringsramme som tydeliggjor behovet for gkonomisk disiplin.

For det andre fremheves kontinuerlig omstilling som en normalisert del av styringen. I datamaterialet be-

skrives ikke omstilling som et midlertidig prosjekt, men som en vedvarende prosess der organisasjonen
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ma tilpasse seg bade ekonomiske rammer og strukturelle utviklingstrekk. Kommunedirekterene peker sar-
lig p4 demografiske endringer, vekst i ressurskrevende tjenester og begrenset tilgang pa arbeidskraft som
drivere for omstilling. Samtidig beskrives arbeidet som krevende, fordi skonomiske nedtrekk ofte mé gjen-

nomferes samtidig som tjenestene skal videreutvikles for 4 mete framtidige behov.

Et tredje fellestrekk er hvordan prioritering framstir som en kontinuerlig avveining mellom kortsiktig eko-
nomisk kontroll og langsiktig ekonomisk barekraft. Kommunedirektorene beskriver situasjoner der akutte
behov for eksempel innen barnevern eller helse- og omsorgstjenester, kan utlese betydelige kostnader pa
kort sikt. Samtidig understrekes behovet for & unnga beslutninger som lgser kortsiktige problemer, men
som svekker skonomisk barekraften pa lengre sikt. Prioriteringsarbeidet framstéar derfor som en lepende
balansering mellom ekonomiske rammer, tjenestebehov og strategiske hensyn. I denne sammenhengen
fremheves ogsd demografi, kompetansetilgang og analyser av ressursbruk (for eksempel gjennom

KOSTRA) som viktige kunnskapsgrunnlag for prioriteringer.

Et fjerde fellestrekk er betydningen av strukturert samstyring mellom administrasjon og politisk niva. I alle
tre kommunene beskrives samarbeid med politisk ledelse som avgjerende for & handtere den gkonomiske
situasjonen. Kommunedirektorene framhever faste mateplasser, arshjul og dialogbaserte prosesser som
viktige virkemidler for & utvikle en felles forstéelse av utfordringsbildet. Samtidig peker materialet pa at
forankring kan vaere mer krevende i storre politiske organer, der forstdelsen av skonomiske realiteter kan
variere. Samstyring fremstar derfor bade som et strukturelt og relasjonelt arbeid der administrasjonen aktivt

soker & bygge kunnskap og legitimitet rundt nedvendige prioriteringer.

Oppsummert viser analysen at kommunedirektorene i ROBEK-kommunene D—F beskriver styringsrollen
sin som sterkt preget av ekonomisk konsolidering, kontinuerlig omstilling og behov for bred politisk for-
ankring. ROBEK-situasjonen framstar dermed ikke bare som en gkonomisk tilstand, men ogsd som en
styringskontekst der ekonomisk disiplin, langsiktig tilpasning og tett samspill mellom administrasjon og

politikk blir serlig sentrale lederoppgaver.

5.4 Komparativ analyse mellom gruppe 1 og Gruppe 2

Analysen av kommunedirekterene 1 de best styrte kommunene (A—C) og 1 ROBEK-kommunene (D-F)
viser bdde tydelige likhetstrekk og viktige forskjeller 1 hvordan ekonomisk ledelse forstds og praktiseres.

Selv om konteksten varierer mellom kommunene, fremtrer noen systematiske menstre i1 hvordan
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okonomiske rammebetingelser pavirker lederrollen, prioriteringsarbeidet og samspillet mellom admini-

strasjon og politikk.

Et forste skille gjelder hvordan ekonomisk handlingsrom forstas og handteres. I de best styrte kommunene
beskrives gkonomisk styring i stor grad som et strategisk handlingsrom som gir mulighet til langsiktig
utvikling og investeringer. Her fremstar skonomisk disiplin og tydelige finansielle maltall som virkemidler
for & opprettholde stabilitet og samtidig sikre rom for prioriterte satsinger. | ROBEK-kommunene fremstar
gkonomisk styring derimot i sterre grad som et arbeid med konsolidering og gjenoppretting av gkonomisk
balanse. Her beskrives styringsoppgaven i sterre grad som & redusere kostnadsniva, begrense investeringer

og gjennomfere nedvendige nedtrekk for & gjenvinne ekonomisk handlingsrom.

Et annet skille gjelder hvordan omstilling forstés i lederrollen. I de best styrte kommunene beskrives om-
stilling i stor grad som et strategisk og planlagt arbeid som skjer innenfor relativt stabile gkonomiske ram-
mer. Omstilling fremstar her som et virkemiddel for & forbedre tjenester, tilpasse organisasjonen til fram-
tidige behov og utvikle nye losninger. I ROBEK-kommunene beskrives omstilling derimot oftere som et
nedvendig svar pa ekonomisk press. Her fremstar omstilling som mer kontinuerlig og i sterre grad knyttet

til behovet for kostnadsreduksjon og tilpasning til begrensede ekonomiske rammer.

Et tredje skille handler om prioriteringslogikk og beslutningsgrunnlag. I begge gruppene fremheves demo-
grafiske endringer, kompetansetilgang og ekende kompleksitet i tjenestebehov som sentrale utfordringer.
Samtidig fremstér prioriteringsarbeidet i de best styrte kommunene i sterre grad som en strategisk avveiing
mellom ulike utviklingsméal, mens prioriteringene i ROBEK-kommunene i storre grad preges av behovet
for ekonomisk kontroll og stabilisering. | ROBEK-kommunene beskrives ogsa uforutsette hendelser i tje-
nestene som en mer direkte risiko for gkonomisk ubalanse, s@rlig 1 situasjoner der skonomiske buffere er

sma eller fraveerende.

Samtidig viser analysen flere felles trekk pé tvers av gruppene. I begge kommunetypene fremheves betyd-
ningen av samspill mellom administrasjon og politisk niva for & sikre legitimitet og gjennomferbarhet 1
prioriteringsarbeidet. Kommunedirekterene beskriver ogsa behovet for & arbeide kunnskapsbasert, blant
annet gjennom bruk av analyser av ressursbruk og demografiske utviklingstrekk. Videre framstir samsty-
ring, dialog og tillitsbasert samarbeid mellom administrasjon og politikk som en sentral forutsetning for &

héndtere krevende ekonomiske beslutninger.
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Overordnet sett viser den komparative analysen at ekonomiske rammebetingelser i betydelig grad former
utevelsen av gkonomisk ledelse. Mens kommunedirektorene i de best styrte kommunene 1 storre grad kan
arbeide med utvikling innenfor stabile gkonomiske rammer, beskriver kommunedirektorene i ROBEK-
kommunene en lederrolle som i sterre grad preges av konsolidering, omstilling og behovet for & gjenvinne
okonomisk handlingsrom. Samtidig viser materialet at flere grunnleggende styringsprinsipper, serlig knyt-
tet til langsiktighet, kunnskapsgrunnlag og politisk forankring, fremstar som felles pé tvers av de to grup-

pene.

6 DROFTING

I dette kapittelet dreftes funnene fra analysen i kapittel 5 1 lys av studiens teoretiske rammeverk. Formélet
er & belyse hvordan kommunedirektorer utover gkonomisk ledelse 1 spennet mellom kortsiktige behov og
langsiktig beerekraftig kommunegkonomi. Analysen har vist hvordan ekonomisk baerekraft, prioriteringer
og samstyring kommer til uttrykk i kommunedirektorenes styrings- og ledelsespraksis, bade i kommuner

som betegnes som best styrte og i kommuner som har vert registrert i ROBEK.

Dreftingen tar utgangspunkt i Public Value Theory (Moore, 1995) og Chohans (2019) perspektiver pa
offentlig budsjettering. Disse teoretiske perspektivene gir et rammeverk for & forstd hvordan ekonomisk
styring, prioriteringer og samarbeid mellom politisk og administrativ ledelse pavirker kommunedirekto-
rens mulighet til & hindtere skonomiske utfordringer over tid. Serlig belyses hvordan ekonomisk hand-

lingsrom, legitimitet og organisatorisk kapasitet pavirker kommunedirekterens rolle i ekonomisk ledelse.

Kapittelet er strukturert i fire deler. Forst droftes hvordan ekonomisk disiplin og ekonomisk handlingsrom
pavirker muligheten for langsiktig ekonomisk baerekraft. Deretter diskuteres prioriteringer som en sentral
del av kommunedirektorens gkonomiske ledelse, sarlig i spennet mellom kortsiktige behov og langsiktige
strukturelle tilpasninger. Videre dreftes betydningen av samstyring mellom politisk og administrativ le-
delse for & skape legitimitet og gjennomforingsevne i gkonomiske beslutninger. Til slutt diskuteres for-
skjeller mellom kommunedirektorer 1 best styrte kommuner og i ROBEK-kommuner, for kapittelet avslut-

tes med en samlet drefting av hvordan ekonomisk ledelse uteves i dette spenningsfeltet.

6.1 @konomisk disiplin og gkonomisk handlingsrom

Moore (1995) hevder at den viktigste oppgaven i offentlig forvaltning er & skape offentlig verdi gjennom
utforming av offentlig politikk og levering av offentlige tjenester. Offentlige ledere ma utvikle og teste en

mer eller mindre konkret forstaelse av hva som skal oppnas gjennom deres innsats (Moore, 2021). I denne
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sammenhengen kan ekonomisk disiplin forstds som en grunnleggende premiss for kommunedirektorenes
okonomiske ledelse. Samtidig reiser dette spersmal om hvorvidt disiplin primert fungerer som et styrings-
ideal eller som en nedvendig respons pa strukturelle rammebetingelser. P4 den ene siden beskrives gkono-
misk bearekraft som evnen til & opprettholde kontroll over drift, investeringer og gjeld over tid. P4 den
andre siden tyder forskjeller i skonomisk handlingsrom mellom kommunene pa at denne kontrollen ikke
uteves under like forutsetninger. @konomisk disiplin kan dermed forstds som et kontekstavhengig feno-

men, der bdde innhold og praksis formes av kommunenes gkonomiske situasjon.

I lys av Public Value Theory utgjer organisatorisk kapasitet (operational capacity) en sentral forutsetning
for offentlig verdiskaping. @konomisk handlingsrom kan 1 dette perspektivet forstds som en kjernekom-
ponent i kommunens kapasitet til & levere og utvikle tjenester over tid (Moore, 1995). Kommuner med
sterk ekonomisk disiplin og stabile skonomiske rammer synes dermed a ha bedre forutsetninger for lang-
siktig planlegging og strategisk utvikling. Organisatorisk kapasitet handler imidlertid ikke bare om ekono-
miske ressurser og administrativ kontroll, men ogsd om evnen til & mobilisere kompetanse, samarbeid og
legitimitet (Bryson et al., 2017). Forskjellene mellom de best styrte kommunene og ROBEK-kommunene
kan 1 denne sammenhengen indikere at tilgang til kompetanse og systematisk bruk av kunnskapsgrunnlag
er viktige forutsetninger for langsiktig ekonomisk handlingsrom. Samtidig synes handlingsrommet 1 RO-
BEK-kommunene & vere mer strukturelt begrenset, der muligheten til & bygge kapasitet i storre grad er

avhengig av forst & gjenopprette skonomisk balanse.

I de best styrte kommunene kan gkonomisk disiplin forstas som et strategisk virkemiddel for & skape og
opprettholde ekonomisk handlingsrom. Den sterke vektleggingen av tydelige ekonomiske rammer, syste-
matisk budsjettoppfolging og finansielle méltall som netto driftsresultat og gjeldsgrad kan tolkes som ut-
trykk for en proaktiv form for gkonomisk disiplin. Maltallene fungerer dermed ikke bare som tekniske
styringsverktey, men ogsa som normativt retningsgivende prinsipper for gkonomisk ledelse. Gjennom en
slik praksis seker kommunedirektorene & sikre at kortsiktige okonomiske beslutninger ikke undergraver
kommunens evne til & hindtere fremtidige utfordringer. @konomisk disiplin fremstar dermed ikke bare
som et speorsmél om kontroll, men ogsd som et virkemiddel for langsiktig kapasitetsbygging. Samtidig
illustrerer funnene at gkonomisk ledelse innebaerer kontinuerlige vurderinger av hvilke hensyn, behov og
prioriteringer som skal gis legitimitet innenfor begrensede ekonomiske rammer. Kommunedirektorene mé
dermed balansere kortsiktige ekonomiske krav mot langsiktige hensyn til tjenestekvalitet, utvikling og

baerekraft (De Jong et al., 2017).
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Funnene viser at situasjonen framstér annerledes i ROBEK-kommunene. Her synes det ekonomiske hand-
lingsrommet 1 storre grad & vare begrenset av tidligere underskudd, hey gjeld eller strukturelle kostnads-
utfordringer. @konomisk ledelse kan derfor forstds som en kontinuerlig balansegang mellom & sikre bud-
sjettmessig kontroll pé kort sikt og samtidig forseker & legge grunnlaget for langsiktig stabilitet. Priorite-
ringer og omstillingstiltak ma ofte gjennomferes under betydelig ekonomisk press, noe som kan gi ekono-
misk disiplin en mer reaktiv karakter. Situasjonen illustrerer samtidig hvordan ekonomisk ledelse innebae-
rer 4 hindtere konkurrerende hensyn mellom gkonomisk balanse, tjenesteleveranse, politiske prioriteringer

og langsiktig utvikling (Bryson et al., 2017).

Behovet for ekonomisk disiplin og sikring av handlingsrom kan ogsé forstds som institusjonelt forankret
gjennom kommuneloven § 14-1. Dette peker mot at skonomisk disiplin ikke bare er et strategisk valg, men
ogsé en normativ og rettslig forpliktelse. Samtidig gir loven et betydelig fortolkningsrom. Mens bestem-
melsen vektlegger langsiktig handleevne, realistisk planlegging og lav finansiell risiko, sier den mindre
om hvordan disse hensynene konkret skal avveies mot politiske ambisjoner og tjenestebehov (Kommune-
loven, 2018). Dette kan bidra til & forklare variasjonene i hvordan gkonomisk disiplin praktiseres mellom

kommunene.

I denne sammenhengen blir det relevant & drefte om ekonomisk handlingsrom ber forstds som en gitt
ramme eller som et resultat av ledelse. Funnene kan tyde pa at handlingsrom ikke bare er strukturelt be-
tinget, men ogsa formes gjennom kommunedirekterenes prioriteringer og styringspraksis. Kommunedi-
rektorene bidrar dermed ikke bare til & forvalte eksisterende rammer, men ogsa til & forme dem over tid.
Dette kan forstds 1 lys av studier om kommunal organisering, der kommunedirekteren har styrket sin posi-
sjon og spiller en sentral rolle 1 budsjettprosessen og oppfelgingen (Jones et al., 2021; Monkerud et al.,
2016; Danielsen et al., 2024). Samtidig ma dette nyanseres ved at enkelte kommuner opererer under sa
stramme gkonomiske betingelser at handlingsrommet i praksis er sterkt begrenset, uavhengig av ledelses-

utevelse (Hye & Ogard, 2025).

Okonomisk disiplin kan ogsa forstés 1 lys av budsjettprosesser. Arbeidet med budsjett og handlingsplan for
okonomi fremstar som en sentralisert administrativ prosess hos kommunedirekterene i studien. Kommu-
nedirektorene legger fram et samordnet forslag for behandling i de politiske utvalgene, samtidig som de
har ansvar for & operasjonalisere vedtakene nar de er politisk vedtatt. Tolket i lys av Chohan (2019) sin
teori om «the budgeting lens» fremstar budsjettet som mer enn et teknisk regnskapsverktoy. Budsjettet kan
forstds som en sentral styringsarena der ekonomiske prioriteringer, strategiske valg og politiske avvei-

ninger konkretiseres. Kommunedirektorene fungerer i denne prosessen som det operative «maskineriet» i
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budsjettarbeidet, der de gjennom planlegging, prognoser, fordeling og oppfelging kontinuerlig ma balan-
sere mellom kortsiktige behov og langsiktig ekonomisk barekraft. Dette inneberer ogsa at de spiller en
aktiv rolle 1 & definere hva som fremstar som gkonomisk mulig og forsvarlig innenfor de rammene politi-

kerne opererer innenfor.

Oppsummert kan forholdet mellom ekonomisk disiplin og handlingsrom forstds som et grunnleggende
spenningsforhold 1 kommunal gkonomisk ledelse. Kommunedirektorenes rolle synes i stor grad & handle
om & balansere krav til gkonomisk kontroll mot hensynet til langsiktig beerekraft, tjenesteutvikling og po-
litiske prioriteringer. @konomisk ledelse fremstar dermed ikke bare som administrativ oppfelging og bud-
sjettkontroll, men ogsd som en kontinuerlig prosess der kommunedirektorene mé foreta strategiske vurde-
ringer og prioriteringer innenfor rammene av politiske mél og ekonomiske begrensninger. Denne forstael-
sen er i trdd med tidligere forskning om kommunal organisering og kommunalt lederskap, selv om disse
studiene ikke direkte omhandler kommunedirektorens ekonomiske ledelse (Jones et al., 2021; Monkerud

et al., 2016; Danielsen et al., 2024; Hye & Ogard, 2025; Baldersheim et al., 2021a).

6.2 Prioritering som kjerne i gkonomisk ledelse

Prioritering fremstar som en grunnleggende dimensjon ved kommunedirektorenes ekonomiske ledelse,
men ikke kun som en teknisk evelse i ressursfordeling. Snarere kan prioritering forstds som en kontinuerlig
avveining mellom konkurrerende hensyn, der gkonomiske begrensninger, politiske foringer og samfunns-
messige behov metes (Chohan, 2019). Samtidig viser forskjellene mellom de best styrte kommunene og
ROBEK-kommunene at hvordan denne prioriteringsrollen uteves, 1 stor grad er betinget av skonomisk

handlingsrom.

I de best styrte kommunene fremstér prioritering som en strategisk og langsiktig orientert praksis. Kom-
munedirektorene synes her & ha et storre reelt handlingsrom, noe som muliggjer prioriteringer knyttet til
baerekraftig driftsnivd, demografiske endringer og fremtidig tjenestebehov. I lys av Chohan og Jacobs
(2017) kan dette tolkes som at budsjettet ikke bare fungerer som en fordelingsmekanisme, men ogsa som
et aktivt styringsverktoy for a realisere bestemte samfunnsverdier. Prioritering blir dermed et middel for &

forme kommunens utvikling, snarere enn kun a hindtere knapphet.

I ROBEK-kommunene fremstér prioritering derimot 1 storre grad som reaktiv og begrenset av gkonomisk
press. Her synes prioritering 4 veare tett knyttet til kravet om budsjettbalanse, der handlingsrommet i stor
grad er bundet opp i lovpalagte oppgaver og uforutsigbare kostnader. Dette innebarer at prioritering i
praksis ofte reduseres til & vurdere hvilke tiltak som kan kuttes, utsettes eller effektiviseres. I et slikt per-

spektiv blir det relevant & sperre om prioritering 1 disse kommunene i tilstrekkelig grad kan betegnes som
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strategisk, eller om den primert handler om a handtere konsekvensene av tidligere prioriteringer og struk-

turelle bindinger.

Denne forskjellen synliggjor at prioritering ikke bare er et spersmal om valg, men ogséd om hvilke valg
som faktisk er tilgjengelige. Selv om prioritering formelt skjer gjennom politiske budsjettvedtak, tyder
dette pa at det reelle prioriteringsrommet varierer betydelig mellom kommuner. Dermed utfordres forestil-
lingen om at alle kommuner stir overfor de samme prioriteringsprosessene, ettersom gkonomisk situasjon

1 praksis former bade innholdet i og karakteren av prioriteringene.

Prioritering kan ogsé forstas 1 lys av budsjettprosessen som en arena for verdikonflikter. Ifelge Chohan og
Jacobs (2017) er innbyggerne mottakere av budsjettets resultater, men som Moore (1995) og Chohan
(2019) péapeker, er de ogsé aktive medskapere av offentlig verdi. Dette innebarer at prioriteringer ikke kun
er et resultat av administrative vurderinger, men ogsa av politiske prosesser der ulike interesser og verdier
brytes mot hverandre. I begge typer kommuner vil derfor innbyggernes forventninger og reaksjoner pé-

virke hvilke prioriteringer som oppfattes som legitime.

Likevel kan graden av reell medvirkning variere med kommunenes ekonomiske situasjon. I de best styrte
kommunene, hvor handlingsrommet er sterre, kan det i storre grad vare mulig & integrere innbyggernes
innspill 1 prioriteringene. | ROBEK-kommunene kan derimot ekonomiske begrensninger gjore at slike
innspill far mindre gjennomslag, fordi prioriteringene i storre grad er forhdndsdefinert av nedvendige inn-
stramninger. Dermed kan prioritering ogsa forstas som en prosess der skonomiske rammer indirekte pa-

virker det demokratiske handlingsrommet.

Videre synliggjor analysen at forholdet mellom politisk og administrativ prioritering er komplekst. Selv
om kommunestyret fatter de formelle vedtakene, skjer mye av den faktiske prioriteringen i den administ-
rative oppfelgingen (Danielsen et al., 2024). I de best styrte kommunene kan dette gi rom for strategisk
okonomisk ledelse, der kommunedirektorene aktivt oversetter politiske mél til langsiktige prioriteringer. I
ROBEK-kommunene kan derimot den administrative rollen i sterre grad bli preget av & gjennomfere nad-
vendige tilpasninger innenfor svart trange rammer, noe som kan begrense muligheten for strategisk pa-

virkning.

I lys av Public Value Theory kan disse forskjellene forstds som variasjoner 1 hvordan offentlig verdi skapes.
I kommuner med storre gkonomisk handlingsrom kan prioritering i sterre grad bidra til 4 balansere effektiv
ressursbruk, tjenestekvalitet og demokratisk legitimitet (Moore, 1995). I kommuner med presset gkonomi
kan derimot hensynet til skonomisk barekraft dominere, noe som kan utfordre bade tjenestetilbud og opp-

levd legitimitet.
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Oppsummert viser dette at prioritering i kommunal sektor ikke kan forstds som en enhetlig praksis. Snarere
fremstar den som kontekstavhengig, der skonomiske rammer 1 stor grad former bade innholdet i og mu-
lighetene for prioritering. For kommunedirekterene innebarer dette at gkonomisk ledelse 1 praksis handler
om a navigere ulike typer handlingsrom, fra strategisk styring i de best stilte kommunene til mer restriktiv
tilpasning i ROBEK-kommunene, samtidig som de ma ivareta krav til berekraft, legitimitet og tjenestele-

veranse.

6.3 Samstyring og legitimitet i skonomiske beslutninger

Et sentralt funn i analysen er at samstyring mellom politisk og administrativ ledelse synes & vare en av-
gjorende forutsetning for kommunedirektorenes utevelse av skonomisk ledelse. Materialet tyder samtidig
pa at samstyring ikke bare handler om formelle strukturer og beslutningsprosesser, men i stor grad om
relasjonelle forhold som tillit, rolleforstaelse og felles problemforstaelse. Dette aktualiserer spersmal om
hvordan offentlig verdi skapes, legitimeres og realiseres gjennom gkonomiske beslutninger som ofte inne-
barer krevende prioriteringer. Funnene samsvarer med forskning pa kommunalt lederskap, hvor forholdet
mellom politisk og administrativ ledelse beskrives som et «felles lederskap», der rollene er ulike, men
samtidig gjensidig avhengige og komplementere (Baldersheim et al., 2021a). Samstyring kan i dette per-
spektivet forstds som en forutsetning for & utvikle felles retning og koordinering mellom politiske priori-

teringer og administrativ giennomferingsevne.

I de best styrte kommunene fremstar samarbeidet mellom politisk og administrativ ledelse som relativt
stabilt og tillitsbasert. Det synes & vaere etablert en felles forstaelse for kommunens gkonomiske situasjon
og nedvendige prioriteringer. Kommunedirektorene ser samtidig ut til 4 ha en aktiv rolle i a realitetsorien-
tere politisk nivd gjennom analyser, kunnskapsgrunnlag og lepende dialog. I lys av Public Value Theory
kan dette forstds som en situasjon der det eksisterer relativt god balanse mellom tydelige mal for offentlig
verdi, hoy grad av legitimitet og stette, samt tilstrekkelig administrativ kapasitet til & gjennomfere priori-
teringene (Moore, 1995). Dette samsvarer ogsd med perspektiver pa offentlig styring der verdiskaping i
okende grad forstds som noe som utvikles gjennom samspill mellom akterer fremfor gjennom hierarkisk
styring alene (Alford & O’Flynn, 2009). Samstyring kan dermed forstas som et strategisk virkemiddel for

a utvikle bade retning, legitimitet og gjennomferingsevne i gkonomisk ledelse.

I ROBEK-kommunene synes samarbeidet mellom politisk og administrativ ledelse & vare mer krevende
og tidkrevende. I disse kommunene fir gkonomiske beslutninger ofte storre politiske og samfunnsmessige
konsekvenser som folge av gkonomisk press og behov for omfattende omstilling. Materialet indikerer at

det legges betydelig vekt pd involvering, dialog og trinnvise beslutningsprosesser. Samstyring far dermed
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en sarlig viktig funksjon i arbeidet med & bygge forstaelse og aksept for tiltak som kan vere politisk
belastende, som strukturelle endringer eller reduksjon i tjenestetilbud. Dette kan tolkes som at dimensjonen
legitimacy and support blir spesielt fremtredende 1 gkonomisk pressede kommuner, fordi legitimitet ikke
kan tas for gitt, men ma utvikles gjennom kontinuerlig samhandling. Samtidig synes den administrative
kapasiteten & vaere mer presset, noe som kan pavirke muligheten til 4 realisere langsiktige mal (Moore,

2021).

Samstyring kan i denne sammenhengen ogsé forstas som en mekanisme for & balansere hensynet til politisk
styring og administrativ autonomi. Tidligere forskning peker pa at kommuneloven bygger pa en balanse-
ring mellom politisk kontroll og behovet for administrativ autonomi og samarbeid mellom akterene (Bal-
dersheim et al., 2021a; Baldersheim et al., 2021b). Dette kan bidra til & forklare hvorfor tillit og kommu-
nikasjon fremstar som sarlig viktige i skonomisk krevende situasjoner, der bade konfliktnivaet og behovet

for legitimering eker (Horner & Hutton, 2011).

Funnene kan ogsa forstas i lys av Chohans (2019) «budgeting lens», der budsjettering beskrives som en
politisk og relasjonell prosess for verdiskaping. Samstyring kan i denne sammenhengen forstds som en
arena der ekonomiske prioriteringer forhandles, legitimeres og omsettes til konkrete beslutninger. Kom-
munedirektoren fremstar dermed ikke bare som en faglig rddgiver, men ogsd som en akter som ma over-
sette mellom politiske prioriteringer og administrative og ekonomiske realiteter (Chohan & Jacobs, 2017).
Dette kan indikere at gode samstyringsrelasjoner forutsetter evne til & utvikle gjensidig forstaelse mellom

politisk og administrativ ledelse (Baldersheim et al., 2021a).

Forskjellene mellom kommunene synliggjor samtidig at samstyring ikke bare handler om samarbeid, men
ogsé om gkonomiske forutsetninger. I kommuner med sterre ekonomisk handlingsrom kan samarbeidet i
starre grad vere preget av strategisk utvikling og felles retning, mens det i gkonomisk pressede kommuner
1 storre grad synes 4 handle om & handtere konflikter, usikkerhet og behov for legitimering av krevende
beslutninger. Kommunedirektorens rolle handler dermed ikke bare om & legge fram faglige vurderinger,
men ogsd om 4 bidra til & utvikle forstielse mellom ekonomiske realiteter og politiske prioriteringer. Dette
kan indikere at evne til & handtere spenninger mellom politiske og administrative hensyn er en sentral

forutsetning for velfungerende samstyring.

Videre indikerer analysen at samstyring ogsa har en tydelig tidsdimensjon. I flere av kommunene beskrives
hvordan krevende beslutninger utvikles gjennom flere runder, der administrasjonen forst legger fram kunn-
skapsgrunnlag fer politiske prioriteringer konkretiseres. Dette kan forstds som en form for inkrementell

beslutningstaking (Eriksson-Zetterquist et al., 2014), der offentlig verdi ikke fastsettes én gang for alle,
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men utvikles gradvis gjennom dialog og gjentatte avklaringer. Serlig i ROBEK-kommunene synes denne

tilnermingen & vaere nedvendig for 4 handtere komplekse og konfliktfylte prioriteringer.

Oppsummert kan samstyring forstds som en sentral forutsetning for kommunedirekterenes ekonomiske
ledelse. Samstyring fremstar samtidig som en kontekstavhengig praksis, der gkonomiske rammebetingel-
ser pdvirker hvordan samarbeidet mellom politikk og administrasjon utvikles. I kommuner med storre
handlingsrom fungerer samstyring i sterre grad som et strategisk virkemiddel for utvikling, mens den 1
okonomisk pressede kommuner i storre grad handler om & skape legitimitet for krevende prioriteringer.
Okonomisk ledelse fremstir dermed ikke bare som et spersmal om gkonomisk styring, men ogsa om evnen

til 4 utvikle forstaelse, legitimitet og felles retning mellom politisk og administrativ ledelse (Chohan, 2019).

6.4 Betingelser for gkonomisk ledelse: Best styrte kommuner vs ROBEK-kommuner

Den komparative analysen av de best styrte kommunene og ROBEK-kommunene synliggjor at kommu-
nedirektorenes skonomiske ledelse uteves under vesentlig ulike ekonomiske og institusjonelle betingelser.
Funnene tyder dermed pé at ekonomisk ledelse 1 kommunal sektor ikke kan forstds uavhengig av kontekst,
men ma ses i lys av de rammevilkirene som former kommunenes muligheter for styring, prioritering og
utvikling. Dreftingen aktualiserer serlig spersmélet om hvordan gkonomiske og institusjonelle betingelser

pavirker hvilke former for gkonomisk ledelse som blir mulige i praksis.

Et gjennomgaende trekk i materialet er at ekonomiske rammer synes a pavirke kommunedirekterenes mu-
lighet til & arbeide strategisk og langsiktig. I de best styrte kommunene ser stabile gkonomiske forhold ut
til & gi storre kapasitet til planmessig arbeid med investeringer, organisasjonsutvikling og tilpasning av
tjenestetilbudet over tid. @konomisk ledelse fremstar her 1 sterre grad som strategisk utviklingsarbeid, der
kommunedirektorene kan kombinere gkonomisk kontroll med langsiktig prioritering og kapasitetsbyg-
ging. I et Public Value-perspektiv kan dette forstds som forskjeller i kommunenes operasjonelle kapasitet,
altsa evnen til 4 mobilisere ressurser, organisering og styringsprosesser for a realisere enskede samfunns-
mal (Moore, 2013). Stabile gkonomiske betingelser synes dermed & gi bedre forutsetninger for organisa-
torisk kapasitet og gjennomferingsevne over tid (Moore, 1995). Dette kan ogséd forstds som uttrykk for
starre gkonomisk motstandskraft, hvor stabile skonomiske forhold gir kommunene bedre evne til & hédnd-

tere usikkerhet og opprettholde strategisk styring og utvikling.

I ROBEK-kommunene synes skonomisk ledelse i storre grad & vare preget av behovet for stabilisering og
gjenoppretting av skonomisk balanse. Hoy gjeld, tidligere underskudd og begrensede ekonomiske ressur-
ser ser ut til & redusere mulighetene for langsiktig utviklingsarbeid. @konomisk ledelse far dermed i storre

grad karakter av tilpasning til ekonomiske begrensninger, hvor kortsiktige hensyn til kontroll og omstilling
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ma prioriteres. Dette kan forstas i lys av Moores (2021) vektlegging av offentlig ledelse som kontinuerlige
vurderinger og prioriteringer under usikre og skiftende betingelser. Samtidig kan begrensede ressurser pa-
virke kommunenes administrative kapasitet og mulighet til & arbeide langsiktig med utvikling og tjeneste-
forbedring. Det kan igjen skape spenninger mellom behovet for kortsiktig ekonomisk kontroll og hensynet
til langsiktig offentlig verdi, hvor mal som berekraft, tjenestekvalitet og samfunnsutvikling blir vanskeli-
gere & prioritere under vedvarende ekonomisk press (Benington & Moore, 2010). Forskjellene mellom
kommunene synes dermed ikke bare & handle om nivet pa skonomiske ressurser, men ogsa om hvordan

okonomisk press former innretningen pé den ekonomiske ledelsen.

Forskjellene mellom kommunene kan samtidig forstas i lys av institusjonelle styringsbetingelser. ROBEK -
ordningen innebrer okt statlig kontroll med kommunenes ekonomi, noe som stiller strengere krav til
okonomisk balanse og budsjettmessig kontroll (Kommuneloven, 2018). Tidligere forskning peker pa at
kommuneloven bygger pé en balansering mellom lokal handlefrihet og behovet for statlig kontroll og an-
svarlig ekonomistyring (Baldersheim et al., 2021a; Baldersheim et al., 2021b). Dette synes sarlig relevant
1 ROBEK-kommunene, hvor statlig godkjenning og ekonomiske kontrollmekanismer i storre grad pavirker
kommunenes prioriteringer og styringsmuligheter. I lys av Public Value Theory kan dette ogsa forstas som
endringer i det autoriserende miljeet, hvor statlige kontrollmekanismer fér storre innflytelse pa hvilke prio-
riteringer og ekonomiske disposisjoner som oppfattes som legitime og gjennomferbare (Moore, 2013). I
de best styrte kommunene, hvor slike kontrollmekanismer er mindre fremtredende, synes det & vare storre
rom for lokale prioriteringer og utvikling av egne ekonomiske strategier. Statlig kontroll fremstar dermed
ikke bare som en juridisk eller administrativ ramme, men ogsa som en betingelse som pavirker hvordan

okonomisk ledelse praktiseres.

Dette peker samtidig mot et grunnleggende spersmal om forholdet mellom struktur og ledelse. P& den ene
siden tyder materialet pd at strukturelle forhold som ekonomisk utgangspunkt, demografi og statlige ram-
mebetingelser har stor betydning for kommunenes muligheter for styring og utvikling. P& den andre siden
synes kommunedirektorene ogsé 4 pavirke hvordan disse rammene handteres over tid, blant annet gjennom
okonomisk planlegging, prioritering og utvikling av styringspraksiser. @konomiske betingelser fremstar
dermed ikke som fullstendig determinerende, men som rammer som bdde begrenser og former kommune-
direkterenes handlingsmuligheter. Dette samsvarer med Public Value-perspektivets vektlegging av reflek-
sivt lederskap, hvor offentlige ledere kontinuerlig mé vurdere hvordan tilgjengelige ressurser og organisa-
toriske virkemidler kan brukes for & ivareta samfunnets langsiktige interesser (Dgard, 2014). Dette peker
mot at ekonomiske betingelser ikke bare former kommunenes prioriteringer, men ogsd rammene for hvilke

former for ekonomisk ledelse som kan utvikles over tid. Samtidig md dette nyanseres ved at enkelte
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kommuner synes & operere under sd stramme gkonomiske forhold at mulighetene for strategisk ledelse i

praksis blir betydelig redusert.

I denne sammenhengen gir Chohans (2019) «budgeting lens» et relevant analytisk perspektiv. Funnene
indikerer at budsjettering ikke bare handler om teknisk ressursfordeling, men ogsa om hvordan ekono-
miske begrensninger fortolkes, prioriteres og omsettes til styringsvalg. Budsjettprosessen kan dermed for-
stds som en sentral institusjonell arena hvor ekonomiske rammer konkretiseres og héndteres 1 praksis (Op-
stad, 2016). I kommuner med sterre skonomisk kapasitet synes budsjettarbeidet i storre grad & vere orien-
tert mot utvikling og langsiktige prioriteringer, mens budsjettprosessen i ROBEK-kommunene i storre grad
fremstdr som preget av kontroll, omstilling og behovet for ekonomisk stabilisering. Dette kan indikere at
okonomiske betingelser ikke bare pdvirker hvilke prioriteringer som gjores, men ogsa hvordan ekonomiske

utfordringer forstas og handteres organisatorisk.

Oppsummert kan betingelsene for gkonomisk ledelse forstds som et samspill mellom gkonomiske ramme-
vilkar, institusjonelle styringsbetingelser og kommunedirektorenes ledelsesutavelse. Forskjellene mellom
de best styrte kommunene og ROBEK-kommunene handler dermed ikke bare om nivaet pa tilgjengelige
ressurser, men ogsa om hvilke former for ledelse som blir mulige innenfor ulike gkonomiske og institusjo-
nelle rammer. @konomisk ledelse i kommunal sektor kan dermed forstds som en kontekstavhengig praksis,
formet av kommunenes ekonomiske situasjon, graden av statlig kontroll og mulighetene for strategisk

styring og utvikling over tid.

6.5 Kommunedirektgren som gkonomisk leder

P& bakgrunn av den foregdende dreftingen kan kommunedirekterens rolle vanskelig forstds som en rent
teknisk eller administrativ funksjon knyttet til budsjettkontroll og ekonomisk oppfelging. Rollen fremstar
snarere som en strategisk lederposisjon, der skonomisk ledelse uteves i skjeringspunktet mellom ekono-
miske rammer, politiske prioriteringer og samfunnsmessige behov. Kommunedirekterene synes dermed
ikke bare & forvalte ressurser, men ogsé & spille en sentral rolle 1 & definere handlingsrom, synliggjere
konsekvenser og utvikle prioriteringer som kan opprettholde kommunens langsiktige berekraft og gjen-

nomforingsevne (Moore, 1995; Qgird, 2014).

Okonomisk disiplin fremstir samtidig som en grunnleggende forutsetning for langsiktig styring. Disiplin
synes imidlertid ikke kun & fungere som et kontrollverktay, men ogsé som et strategisk virkemiddel for &
opprettholde og utvikle handlingsrom over tid. I de best styrte kommunene synes dette i storre grad a legge
til rette for langsiktig planlegging, investeringer og organisatorisk utvikling, mens ledelsen i ROBEK-

kommunene 1 storre grad fremstar som orientert mot stabilisering, omstilling og gjenoppretting av
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okonomisk balanse. Kommunedirekterrollen kan dermed forstas som kontekstavhengig, hvor ekonomiske
og institusjonelle betingelser pavirker hvilke former for ledelse som blir mulige i praksis. | kommuner med
stabile gkonomiske rammer fremstar kommunedirektoren 1 storre grad som en strategisk utviklingsleder,
mens rollen i gkonomisk pressede kommuner i storre grad synes & vaere knyttet til handtering av begrens-

ninger og krevende prioriteringer (Moore, 1995; Moore, 2021; Benington & Moore, 2010).

I et Public Value-perspektiv kan kommunedirektorrollen forstds som et kontinuerlig arbeid med & balansere
hensynet til offentlig verdi, politisk legitimitet og organisatorisk gjennomferingsevne (Moore, 1995). Le-
delse fremstar dermed ikke bare som et spersmél om ekonomisk kontroll, men ogsé om & ivareta kommu-
nens evne til & levere tjenester, gjennomfere politiske prioriteringer og opprettholde langsiktig samfunns-
utvikling. Dette synes sarlig krevende 1 kommuner med vedvarende ekonomisk press, hvor behovet for
kortsiktig stabilisering kan komme i spenning med hensynet til langsiktig offentlig verdi og utvikling Be-
nington & Moore, 2010). Forskjellene mellom kommunene kan samtidig forstds som variasjoner i opera-
sjonell kapasitet, altsd kommunenes evne til & mobilisere ressurser, organisering og styringsprosesser for

a realisere enskede samfunnsméal (Moore, 2013).

Funnene peker ogsa mot betydningen av samspillet mellom politisk og administrativ ledelse. Kommune-
direktorene synes 4 ha en sentral rolle 1 & realitetsorientere politisk nivd gjennom ekonomiske analyser,
prognoser og faglige vurderinger, samtidig som de mé bidra til & utvikle en felles forstéelse av ekonomiske
utfordringer og prioriteringer. Ledelse kan i denne sammenhengen forstds som mer enn gkonomifaglige
vurderinger alene, og handler ogsa om evnen til & omsette gkonomiske begrensninger til legitime og gjen-
nomferbare prioriteringer innenfor kommunens politiske og institusjonelle rammer (Chohan, 2019; Bal-
dersheim et al., 2021a). Realitetsorientering fremstar dermed som en sentral del av kommunedirekterenes
rolle, serlig 1 situasjoner hvor gkonomiske begrensninger utfordrer eksisterende ambisjoner og forvent-

ninger

Forholdet mellom struktur og ledelse fremstar samtidig som gjensidig avhengig. P4 den ene siden synes
okonomiske rammer, statlige kontrollmekanismer og strukturelle forhold & sette klare begrensninger for
kommunenes handlingsmuligheter. P4 den andre siden tyder materialet pd at kommunedirektorene ogsé
pavirker hvordan disse rammene handteres over tid, blant annet gjennom prioriteringer, planlegging og
utvikling av styringspraksiser (Baldersheim et al., 2021a; Baldersheim et al., 2021b). Handlingsrom kan
dermed ikke forstds som en rent gitt sterrelse, men som noe som bade formes av og former kommunedi-

rektorenes ledelse (Moore, 2021). Samtidig méa dette nyanseres ved at enkelte kommuner synes & operere



Side 82

under s& stramme gkonomiske betingelser at mulighetene for strategisk ledelse i praksis blir betydelig

redusert

Okonomisk ledelse i kommunal sektor kan pa denne bakgrunn forstds som strategisk handtering av spen-
ningen mellom ekonomiske begrensninger, politiske prioriteringer og langsiktig offentlig verdiskaping.
Kommunedirektorens ekonomiske ledelse fremstdr dermed som et kontinuerlig arbeid med & balansere
hensynet til skonomisk berekraft, organisatorisk kapasitet og kommunens samfunnsmessige oppdrag in-
nenfor komplekse politiske og institusjonelle rammer (Moore, 1995; Benington & Moore, 2010; Dgard,
2014).

7 KONKLUSJON

Formaélet med denne studien har vaert & undersgke hvordan kommunedirekterer utever ekonomisk ledelse
i spennet mellom kortsiktige behov og langsiktig baerekraftig kommunegkonomi. Gjennom en kvalitativ
analyse av intervjudata og dokumenter fra to grupper kommuner, best styrte kommuner og ROBEK-kom-
muner, har studien belyst hvordan ekonomisk ledelse praktiseres under ulike ekonomiske og institusjonelle

betingelser.

Et hovedfunn er at gkonomisk ledelse i kommunal sektor vanskelig kan forstas som et valg mellom kort-
siktige og langsiktige hensyn, men snarere som et kontinuerlig arbeid med a héndtere spenningen mellom
dem. Kommunedirektorene utever ekonomisk ledelse gjennom tre sentrale dimensjoner: ekonomisk disi-
plin, prioritering og samstyring. Disse dimensjonene fremstar som gjensidig avhengige og utgjer til sam-

men kjernen 1 hvordan gkonomisk ledelse praktiseres 1 kommunal sektor.

Okonomisk disiplin fremstar som en grunnleggende forutsetning for & opprettholde handlingsrom over tid,
men far ulik karakter avhengig av kommunens skonomiske situasjon. I de best styrte kommunene fungerer
disiplin 1 sterre grad som et strategisk virkemiddel for langsiktig kapasitetsbygging og utvikling, mens den
1 ROBEK-kommunene i storre grad synes & vaere en ngdvendig respons pa gkonomisk press og behovet
for stabilisering. Studien viser samtidig at prioritering ikke bare handler om & velge mellom tiltak, men
ogsa om hvilke valg som faktisk er tilgjengelige innenfor gitte skonomiske rammer. Samstyring fremstér
pa sin side som avgjerende for & utvikle legitimitet for krevende beslutninger, s&rlig i situasjoner hvor

prioriteringer far betydelige konsekvenser for tjenestetilbudet.

Funnene peker videre mot at kommunedirektorenes handlingsrom og rolle 1 stor grad pdvirkes av struktu-
relle forhold som ekonomisk utgangspunkt, demografi og statlige rammebetingelser. Kommunedirekto-

rene fremstdr imidlertid ikke kun som passive forvaltere av disse rammene, men ogsd som aktive akterer
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som bidrar til 4 forme handlingsrommet gjennom prioriteringer, skonomisk planlegging, styringspraksiser
og samspill med politisk nivd. @konomisk ledelse kan dermed forstas som et samspill mellom struktur og
ledelse, hvor begge dimensjoner synes a vere avgjorende for hvordan gkonomiske utfordringer héndteres

1 praksis.

I'lys av et Public Value-perspektiv viser studien at gkonomisk ledelse i kommunal sektor i stor grad handler
om 4 legge til rette for offentlig verdiskaping under krevende rammebetingelser. Kommunedirektorene mé
kontinuerlig balansere hvilke verdier som skal realiseres, hvordan disse legitimeres, og hvordan de kan
gjennomfores innenfor tilgjengelige skonomiske og organisatoriske ressurser (Moore, 1995). Funnene il-
lustrerer samtidig hvordan behovet for ekonomisk kontroll i enkelte situasjoner kan komme i spenning
med hensynet til langsiktig samfunnsutvikling og offentlig verdi (Benington & Moore, 2010). I trad med
Chohans (2019) «budgeting lens» fremstar budsjettering som en sentral arena hvor disse avveiningene

konkretiseres gjennom prioriteringer, ressursfordeling og ekonomiske styringsvalg.

Funnene samsvarer ogsd med kommunelovens krav til kommunedirekterens rolle og skonomiforvaltning.
Administrasjonen skal bade serge for forsvarlig saksutredning og iverksetting av politiske vedtak, samtidig
som kommunens gkonomiske handleevne skal ivaretas over tid (Kommuneloven, 2018, §§ 13-1, 14-1).
Spenningen mellom kortsiktige behov og langsiktig baerekraft fremstar dermed ikke bare som et analytisk

funn, men ogsa som en grunnleggende og institusjonelt forankret forutsetning for kommunal styring.

Pa et overordnet niva viser studien at kommunedirekteren kan forstds som en gkonomisk leder. Rollen
innebarer a balansere ekonomisk disiplin, langsiktige hensyn, politisk samspill og behovet for legitimitet.
Dette innebaerer ogsé en kontinuerlig realitetsorientering, hvor kommunedirektoren ma tydeliggjore bade
muligheter og begrensninger i skonomien. @konomisk ledelse fremstar dermed som en kompleks og rela-
sjonell praksis, der skonomiske vurderinger, politiske prosesser og organisatoriske hensyn er tett sammen-

vevd.

Studien bidrar serlig ved & synliggjere hvordan gkonomisk ledelse 1 kommunal sektor formes i1 samspillet
mellom gkonomiske rammebetingelser, politisk samstyring og kommunedirektorenes strategiske ledelses-
utevelse. Samtidig har studien enkelte begrensninger. Utvalget er begrenset til et fatall kommuner, og fun-
nene kan derfor ikke generaliseres til alle kommuner. Analysen bygger dessuten pa et begrenset antall

intervjuer, noe som kan pavirke bredden 1 datagrunnlaget.

Avslutningsvis peker studien pé behovet for videre forskning pé ekonomisk ledelse i kommunal sektor,
serlig knyttet til hvordan kommuner over tid utvikler gkonomisk handlingsrom, og hvordan samspillet

mellom politisk og administrativ ledelse pévirker evnen til & gjennomfere langsiktige omstillinger. Videre
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forskning kan ogsa bidra til gkt forstaelse av hvordan kommuner hindterer spenningen mellom gkonomisk
barekraft, politiske prioriteringer og offentlig verdiskaping over tid. Studien understreker at gkonomisk
ledelse 1 kommunal sektor ikke bare handler om gkonomisk kontroll, men om a sikre kommunens evne til

a ivareta sitt samfunnsoppdrag under skiftende ekonomiske og politiske betingelser.
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9 VEDLEGG

9.1 Vedlegg 1: Intervjuguide
Intervjuguide - Semi-strukturert sparreskjema

Bakgrunnsinformasjon

Kan du fortelle litt om din rolle i kommunen og hvor lenge du har hatt denne rollen?

Hvordan pavirker kommunens ekonomiske rammer og budsjetter evnen til 4 investere i langsik-
tige losninger?

1. Hvordan vil du beskrive kommunens naverende gkonomiske situasjon?

a. Oppfolgingssporsmal: Hvilke faktorer mener du har sterst innvirkning pa denne situasjo-
nen?

2. P4 hvilken méte pavirker kommunens skonomiske rammer beslutningene om fremtidige investeringer?

3. Hva mener du er de sterste utfordringene kommunen meter nar det gjelder & investere i langsiktige los-
ninger?

4. Hvordan ser du pa kommunens gkonomiske situasjon i fremtiden, og hvordan tror du dette vil pavirke
fremtidige investeringer?

b. Oppfolgingssporsmadl: Hvilke endringer eller forbedringer tror du er nedvendige?

5. Har du noen forslag til hvordan kommunen kan forbedre sin evne til & investere i gkonomisk beerekraf-
tige losninger?

Hvordan vurderer kommunedirekterer balansen mellom kortsiktige skonomiske og langsiktige
okonomiske behov nar det gjelder prioritering av ulike kommunale tjenester?

6. Hva anser du som de viktigste kortsiktige gkonomiske behovene i kommunen? Gi eksempler.
7. Hva anser du som de viktigste langsiktige ekonomiske mélene for kommunen?
c. Oppfolgingssporsmdl: Hvordan planlegger kommunen & né disse mélene?
8. Kan du gi eksempler pé situasjoner der kommunen har méttet balansere kortsiktige skonomiske behov
mot langsiktige skonomiske mal?
d. Oppfolgingssporsmdl: Hva var resultatet av disse beslutningene?
9. Hoyvilke kriterier bruker du for & vurdere hvilke tjenester som skal prioriteres?
e. Oppfolgingssporsmdl: Hvordan veier du ulike kriterier mot hverandre?
10. Hvordan samarbeider du med politiske ledere og andre interessenter for & balansere kortsiktige og lang-
siktige gkonomiske behov?
f.  Oppfolgingssporsmdl: Kan du beskrive noen konkrete eksempler pa vellykket samarbeid?
11. Kan du beskrive noen utfordringer du har mett i denne prosessen, og hvordan du har héndtert dem?
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12.

13.

Hvordan kommunedirekterer samarbeider med politiske ledere for a integrere langsiktige ekonomiske
mal i beslutningstaking:

14.

15.

16.

17.

18.

19.

g. Oppfolgingssporsmdl: Hvilke strategier har vert mest effektive for 4 overkomme disse ut-
fordringene?

Hyvilke tiltak mener du er nedvendige for & forbedre balansen mellom kortsiktige og langsiktige ekono-
miske behov i fremtiden?

h. Oppfolgingssporsmdl: Hvordan kan disse tiltakene implementeres i praksis?
Har du noen forslag til hvordan kommunen kan forbedre sin evne til & prioritere ulike kommunale tje-
nester?

i.  Oppfolgingssporsmdl: Er det noe annet du ensker & legge til som vi ikke har dekket?

Hvordan vil du beskrive samarbeidet mellom kommunedirekter og politiske ledere i din kommune?
j.  Oppfolgingssporsmal: Hvordan har dette samarbeidet utviklet seg over tid?
Hvordan blir langsiktige ekonomiske mal identifisert og definert i kommunen?

k. Oppfolgingssporsmal: Hvilke prosesser eller metoder brukes for & sikre at disse mélene er
realistiske og oppnéelige?

P& hvilken méte blir disse mélene integrert i den daglige beslutningstakingen?

l.  Oppfolgingssporsmdl: Hvilke verktey eller strategier brukes for & overvéke fremdriften mot
disse malene?

Hva mener du er de sterste utfordringene i samarbeidet mellom kommunedirekter og politiske ledere
nar det gjelder & integrere langsiktige skonomiske mal?
Hvordan ser du pa fremtiden for samarbeidet mellom kommunedirektar og politiske ledere i forhold til
a na langsiktige skonomiske méal?

m. Oppfolgingssporsmadl: Hvilke endringer eller forbedringer tror du er nedvendige for & styrke

dette samarbeidet?

Har du noen andre tanker eller forslag til hvordan kommunen kan forbedre sin evne til & integrere lang-
siktige skonomiske mal i beslutningstaking?




9.2 Vedlegg 3: Vurdering av behandling av personopplysninger

49 Sikt

Meldeskjema / Kommunedirekigrers balanse mellom korisiktige og langsiktige ekonomiske mal / Vurdering

Vurdering av behandling av personopplysninger

Referansenummer
849844

Tittel

Kommunedirektgrers balanse mellom kortsiktige og langsiktige skonomiske mal

Behandlingsansvarlig institusjon

Type vurdering
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& Skrivut 3= 26.11.2025 -

Dato
26.11.2025

Universitetet | Innlandet / Handelshegskolen Innlandet - Fakultet for skonomi og samfunnsvitenskap / Institutt for organisasjon, ledelse og styring

Prosjektansvarlig
Mary Ann Stamse

Student
Denis Aggrey

Akademisk niva
Master

Behandlingsperiode
01.11.2024 - 30.06.2026

Kategorier personopplysninger
Alminnelige

& Kontaktinformasjon

¢ MNettidentifikator

o Stemme pa lydopptak

Lovlig grunnlag
Samtykke, jf. GDPR art. 6(1){a)

Meldeskiema [

#~ Samlet vurdering

Vi har vurdert at behandlingen av personopplysninger oppfyller kravene | personvernregelverket. Vi gjer vurderinger pa vegne av behandlingsansvarlig

institusjon. Du ma felge institusjonens retningslinjer for informasjonssikkerhet, og eventuelle vilkar i vurdenngen.

Personverntjenester har vurdert endringen i prosjekislutidate.

Vi har na registrert 30.6.2026 som ny sluttdato for behandling av perscnopplysninger.

Huvis det blir nedvendig & behandle personopplysninger enda lengre, s kan det vaere nsdvendig & informere prosjektdeltakerne.

Wi vil falge opp ved ny planlagt avslutning for 4 avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet,

Lykke til videre med prosjektet!
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9.3 Vedlegg 4: informasjon og samtykkeskjema

Vil du delta i masterprosjektet om ekonomi og kommuneledelse?

Mitt navn er Denis Aggrey. Jeg er student ved Universitetet i Innlandet og skal gjennomfere en mas-
tergrad 1 offentlig ledelse og styring. I tillegg til & vare student, jobber jeg i dag som kommunalsjef for
oppvekst i Stange kommune, og har overordnet ansvar for ekonomi og budsjett innenfor dette omra-
det.

I dette skrivet far du informasjon om formalet med prosjektet og hva deltakelsen din vil innebare.
Takk for din interesse for dette prosjektet og for at du tar deg tid til & lese neye gjennom informasjo-
nen. Sper meg gjerne dersom det er noe mer du ensker & vite om prosjektet. Kontaktinformasjon fin-
ner du pa siste side.

Formailet med prosjektet

Kommunenes ekonomiske handlingsrom utfordres av hoy gjeld, svake driftsresultater og demogra-
fiske endringer. Ifolge SSB vil det for forste gang 1 2030 vare flere eldre enn barn, noe som eker pres-
set pa gkonomien gjennom ekte behov for helsetjenester og reduserte skatteinntekter (SSB 12367,
2024).

Malgruppen for prosjektet er kommunedirekterer, som er kommunens @verste administrative ledere.
Prosjektet har som mél & underseke hvordan kommunedirektorene arbeider for & handtere disse utford-
ringene, samtidig som de sikrer en balansert tjenesteyting som béade ivaretar dagens behov og legger
grunnlaget for langsiktig ekonomisk berekraft. Jeg ensker & undersegke folgende forskningsspersmél
narmere:
1. Hvordan péavirker kommunens gkonomiske rammer og budsjetter evnen til & investere 1 langsik-
tige losninger?

2. Hvordan vurderer kommunedirektorer balansen mellom kortsiktige og langsiktige ekonomiske
hensyn ved prioritering av tjenestetilbud innen ulike kommunale tjenester?

3. Hvordan samarbeider kommunedirekterer med politiske ledere for & integrere langsiktige oko-
nomiske maél i beslutningsprosesser?

For & kunne fa undersokt disse problemstillingene, ensker jeg & intervjue sju kommunedirektorer in-
nenfor perioden 01.03.2025 —30.10.2025.

Hvorfor fir du spersmél om a delta?

Du mottar denne foresporselen fordi du innehar rollen som gverste administrative leder i din kom-
mune. Din kommune er valgt fordi kommunen over tid har veert godt styrt, med gode budsjetter og
gkonomiplaner eller listet pd Robek-listen, med utfordrende budsjetter og ekonomiske forutsetninger.
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Hvem er ansvarlig for prosjektet?

Min veileder Mary Ann Stamse, forsteamanuensis er formell prosjektleder, jeg har det daglige ansva-
ret. Universitetet 1 Innlandet er som institusjon ansvarlig for sikker behandling av personopplysning-
ene som skal samles inn.

Hva skal gjennomferes? Hva innebzerer det for deg i delta?
Dersom du velger & delta i prosjektet, innebarer det ett intervju med meg som vil ta ca 45-60 minutter.
Du velger tidspunktet for intervju, slik at det er tilpasset til arbeidshverdag.

Intervjuene vil bli gjennomfert med utgangspunkt i et semi-strukturert sporreskjema. I denne proses-
sen kan det vare nedvendig & samle inn bakgrunnsopplysninger, som alder, navn og antall &r 1 stil-
lingen som kommunedirekter, fordi disse variablene kan pavirke svarene. Samtalene vil bli tatt opp
ved hjelp av lydopptak for a sikre neyaktighet 1 datainnsamlingen. Alle direkte og indirekte person-
opplysninger, samt lydopptak, vil bli slettet ved prosjektslutt 31.07.2026.

Det er frivillig 4 delta
Det er frivillig & delta i prosjektet. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil
delta eller senere velger & trekke deg mens prosjektet pagér og dine opplysninger fortsatt er sporbare.

Fordeler og ulemper med & delta

Deltakelse skal i hovedsak veare en positiv opplevelse, men & dele sine personlige erfaringer kan noen
ganger utlgse uventede negative folelser som for eksempel stress og belastning forbundet med rollen
som kommunedirektor. Videre kan det vare tema/spersmal som kan vere vanskelig & svare pa. Derfor
kan du fritt hoppe over spersmél underveis i intervjuet.

Deltakelse har ingen direkte fordeler for deg, men & dele dine erfaringer slik at andre kan lare av det,
kan foles positivt. Denne informasjonen kan pé sikt bidra til 4 belyse, samt forbedre hvordan kommu-
nedirektorer i ulike kommuner balanserer kortsiktige skonomisk behov mot langsiktige ekonomisk
mal. Resultatene vil bli publisert i en masteroppgave, og dersom du er interessert kan du ta kontakt et-
ter prosjektslutt for & f en kopi av oppgaven tilsendt.

DEL 2.

Samtykke til 4 delta i masterprosjektet skonomi og kommuneledelse

Her folger informasjon om dine rettigheter som informant, og hvordan personopplysninger om deg vil
bli handtert. Med personopplysninger mener vi alle opplysninger som kan knyttes til deg som en en-
kelt navngitt person.

Du ma gi ditt samtykke til & delta i prosjektet. Du kan trekke samtykket mens prosjektet pagér og dine
opplysninger fortsatt er sporbare. Ved prosjektslutt blir alle data anonymisert, det vil si at det ikke fin-
nes noen kobling mellom dine opplysninger og din identitet.
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Om datahindtering og personvern
Jeg vil bare bruke opplysningene fra deg til formélene jeg har fortalt om i dette skrivet. Dine person-
opplysninger blir handtert konfidensielt fra begynnelse til slutt i prosjektet, og i samsvar med person-
vernregelverket (GDPR). Det er helt opp til deg & delta og du kan ombestemme deg underveis ved &
trekke samtykket.
. Vivil ikke dele din informasjon med andre. Det er bare min veileder og meg som student som
har tilgang.
« Vipasser pé at ingen kan fi tak i informasjonen som vi samler inn om deg.
. Ditt navn og dine kontaktopplysninger vil bli erstattet med en kode som lagres pa egen navne-
liste adskilt fra evrige data (koblingsliste).
. Alle personopplysninger blir lagret pa en sikker forskningsserver (spesifisert under).
. Lydopptak fra intervjuet blir slettet nér alt er skrevet ned (transkribert).
- Nar jeg skriver masteroppgaven, vil jeg passe pa at ingen vil bli gjenkjent verken direkte eller
indirekte i teksten. Kodelisten vil bli slettet ved prosjektslutt.

I dette prosjektet samles inn alminnelig personopplysninger. For sikker innsamling og lagring av data-
materialet gjelder Universitetet 1 Innlandets retningslinjer.

I. INTERVJU

Lydopptak av intervju vil utferes ved hjelp av mobiltelefon eller nettbrett og den krypterte applikasjo-
nen «Nettskjema Diktafon». Lydfilen sendes direkte til sikker server for «Nettskjema» ved Universite-
tet 1 Oslo (UiO) som Universitetet 1 Innlandet har databehandleravtale med. Lydfilene vil bli gjort om
til tekst (transkribert) manuelt eller automatisk 1 Nettskjema, og deretter analysert av meg.

All héndtering, analyse og lagring av data vil forega i One Drive - Universitetet i Innlandet (Feide).

Hva gir oss muligheten til & behandle personopplysninger om deg?

Ditt samtykke innhentes for & sikre medbestemmelse, dpenhet og forutsigbarhet for den enkelte delta-
ker 1 prosjektet. Det rettslige grunnlag for behandlingen av personopplysninger i prosjektet er person-
vernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav e (behandling 1 allmennhetens interesse) og art. 9 nr. 2 bokstav j
(behandling nedvendig for vitenskapelig forskning).

P& oppdrag fra Universitetet 1 Innlandet har ‘Sikt Personverntjenester for forskning’, vurdert at be-
handlingen av personopplysninger i dette prosjektet er 1 samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter

S4 lenge du kan identifiseres 1 datamaterialet, har du rett til & se hvilken informasjon som er blitt sam-
let inn om deg. Du kan ogsa be om at informasjonen slettes, slik at den ikke finnes lenger. Dersom det
er noe informasjon som er feil, kan du si ifra og be meg rette opp 1 det. Du kan ogsé sperre om 4 fa en
kopi av informasjonen. Du kan klage til Datatilsynet dersom du synes at vi har behandlet informasjo-
nen om deg pa en uforsiktig mate eller pa en méte som ikke er riktig.



https://www.uio.no/tjenester/it/adm-app/nettskjema/hjelp/videresende-med-radioknapp.html
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Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes 31.07.2026. Opplysningene vil da Slettes.

Hvordan vil resultatene fra prosjektet bli benyttet?

Resultatene fra dette prosjektet vil innga i min masteroppgave som etter planen blir levert inn for sen-
surering innen 15 mai 2026. Identifiserbare data og navn pa kommunen vil bli fjernet (anonymisert)
for innleveringen, 30 april 2026 som er siste mulige dato for a kunne trekke samtykke, eller fa innfridd
rettigheter om innsyn, retting og sletting av dine opplysninger. Dersom prosjektet blir vesentlig forsin-
ket, vil du fa beskjed om det.

Resultatene fra forskningsprosjektet vil innga i vitenskapelige artikler og andre publikasjoner eller
sammenhenger hvor forskningstemaet blir omtalt.

Universitetet 1 Innlandet

Mary Ann Stamsg — prosjektleder
€-post: XXXXXXXX, mobil: XXXXXXXX

Denis Aggrey — student
€-post: XXXXXXXX, mobil: XXXXXXXX

o Universitetet i Innlandets personvernombud: personvern@inn.no.

o Huvis du har spersmal knyttet til SIKT Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta
kontakt med: Personverntjenester péd epost (personverntjenester@sikt.no) eller pa telefon
73984040.

Med vennlig hilsen

Mary Ann Stamse Student
(Forsker/veileder) Denis Aggrey




Side 98

Signering:

Samtykke til deltakelse 1 masterprosjektet: Kommunedirektorens kortsiktige
og langsiktige gkonomiforvaltning.

Jeg har lest informasjonen og forstatt hva prosjektet gar ut pa.

Jeg gir et frivillig samtykke og forstar at jeg ikke trenger & svare pd alt, og har mulighet til & kunne
trekke meg innen prosjektet avsluttes og er klar for innlevering 30. mai 2026.

Jeg forstér at 1 prosjektperioden vil de opplysninger som kan identifisere meg, vaere kjent for student
og veileder, men blir ikke spredt til noen andre.

Jeg forstdr at mine personopplysninger blir samlet inn og lagret sikkert til de slettes eller anonymiseres
30. mai 2026.

Jeg forstér at mitt bidrag til dette prosjektet vil inngd anonymt i en masteroppgave.

Jeg samtykKer til 4 delta i dette masterprosjektet.
Dato
Navn

Signatur




