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Sammendrag

Tema for denne masteroppgaven er transformasjonsledelse gjennom en
kommunesammenslding. Prosjektet tar for seg hvordan ledere har jobbet vedrerende de
endringsprosessene sammensliingen medfoerte, serlig i forkant av sammenslaingen.
Problemstillingen for prosjektet er: Hvordan ble transformasjonsledelse brukt i en

kommunesammenslding?

Dette er en kvalitativ studie, hvor det er gjennomfert dybdeintervjuer med seks informanter
som alle er ledere i den aktuelle kommunen. Data fra dette studie analyseres og presenteres.
Teorien som ligger bak, omhandler transformasjonsledelse som er en form for
endringsledelse, kommunenes historie i Norge, Solberg-regjeringens region- og
kommunereform og kritikken til denne, samt ledelse i offentlig sektor. Teorien blir brukt til &

drefte det som kommer fram i analysen.

Funn dette prosjektet har vist til, er at transformasjonsledelse er relevant for offentlig sektor
og aktivt blir brukt her. I forbindelse med kommunesammenslaing, har det vart viktig for
lederne & vaere bevisst sin egen rolle og ledelsesstil. Prosessene i forbindelse med
sammensldingen startet opp 1 2018, to ar for sammenslaingen skulle skje. Samtlige
informanter mener at prosessene i forkant var gode. Det ble lagt noen helt klare foringer pé
hva det skulles jobbes med i forkant, blant annet at de ansatte i de to kommunene skulle bli
kjent pé tvers. Dette melder informantene at de jobbet med pé ulike mater, med frihet til &
utforme egne metoder og modeller for & nd malet. En annen foring var at det skulle jobbes md
kommunens visjon, noe informantene ogsa viser til at de fikk lese i sin avdeling med stor grad

av selvstendighet.

Det samtlige informanter melder om, er at pandemien kom med nedstengning bare to maneder
etter at sammenslaingen hadde funnet sted. Pandemien har preget perioden etter
sammensldingen helt fram til i dag. Det er derfor i henhold til informantene ikke
hensiktsmessig pé ndvarende tidspunkt & evaluere konsekvensene av sammenslaingen eller se
om Solberg-regjeringens mal med region- og kommunereformen, da de har mattet fokusere
hovedsakelig pa pandemien de to siste drene. Men funnene i denne oppgaven viser at
prosessene i forkant i stor grad var preget av bevisst bruk av transformasjonsledelse, og at

dette er noe informantene tar i bruk i sin yrkesutevelse ogsd utenom sammenslaing.
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Abstract

This Master thesis research shows how transformational leadership was being used by leaders
in the public sector according to a municipality merge. The municipal structural reform in
Norway was agreed upon by Parliament in 2014 and acted in 2020. This Master thesis does a
closer review on how leaders in a chosen municipality worked and influenced the processes in
advance, during and after the merge. Initially, I developed a main research problem, which
was: How was transformational leadership used in the municipality merge? Due to this, |

further developed five research questions.

This is a qualitative research, where the method I have used is interviews with six chosen
leaders who all work in different departments at the municipality. Since I have chosen one
specific municipality, this project is also a case study. Data from the interviews is categorized,
analyzed, and then represented. The theory used as a premise for my data collection, is
theories on transformational leadership, municipality history in Norway, the municipal

structural reform and leadership in the public sector both generally and specifically.

Thesis statements of this study is that transformational leadership is highly relevant in the
public sector, regardless of the municipality merge. The leaders all show how they use
elements of transformational leadership style on a daily basis. When it comes to the merge
and the processes this led to, the leaders were more than regularly aware of their influence as
role models. They started the processes two years in advance of the merge; using workshops,
podcasts, and events where co-workers from both the municipalities met and collaborated
laterally. They also got aware of how their leadership style influenced the group processes and

tried with great effort to achieve a good and supportive relation to their co-workers.

The leaders emphasized the grade of independency they were granted during the processes,
which abled them to include their co-workers and take on the tasks in different and the most
creative ways. The main goal in advance was for the co-workers to get to know each other
and start collaborating, but by which method the leaders could choose freely. The
independency was also important due to the work they were imposed to do according to the

new municipality vision.

The municipality merge acted in January 2020. In March, the pandemic took all their focus

and led to a shut down. The new municipality was then nearly 50 days old. The leaders report
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that due to the pandemic, the processes they were supposed to initiate at this point, were all
shelved. Up until spring 2022, the municipality has mainly focused on pandemic tasks.
According to the situation, this project does not have research results on how the merge went.
All the processes the leaders had planned for after the merge, just got started. Regardless, a

main thesis statement is the high relevance of transformational leadership in public sector.
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1.0 Innledning

1.1. Tema for oppgaven
Dette prosjektet tar for seg transformasjonsledelse i offentlig sektor i forbindelse med en

kommunesammenslding som fant sted i 2020.

1.1.1 Mitt utgangspunkt
Jeg har valgt 4 ta utgangspunkt i en kommune i Norge som fram til 31. desember 2019 bestod

av to opprinnelige kommuner, som fra og med 01.01.2020 ble slatt sammen til en
storkommune. Etter sammenslaingen teller befolkningen rundt 65 000. Etter sammensldingen
er det rundt 4000 ansatte i kommunen. Sammensldingen var en storre endringsprosess som
forte til omorganisering i form av enten oppdeling, sammenslaing eller nyorganisering av de
opprinnelige avdelingene. Den aktuelle kommunen har med andre ord vart gjennom en stor

endringsprosess de siste to arene hvor det & ta i bruk endringsledelse har vert aktuelt.

1.1.2 Transformasjonsledelse i offentlig sektor
Mitt valgte tema er som sagt transformasjonsledelse i offentlig sektor. Transformasjonsledelse

er en ledelsesstil som ligger innunder sekkebetegnelsen endringsledelse, som omhandler
ledelsesstiler brukt overfor storre endringer eller omdanninger. Transformasjonsledelse ligger
videre innunder kategorien «nye lederstiler», hvor karisma, visjon og inspirasjon utgjer en del
av ledelsesformen (Li, 2013). Ofte ses dette klarest i politiske eller religiose sammenhenger
hvor en karismatisk leder trer fram og inspirerer til endring, som for eksempel Nelson
Mandela eller Barack Obama (Kaufmann og Kaufmann, 2011). Men endringsprosesser som
preges av transformasjonsledelse skjer ogsé i mindre skala, bdde i privat og offentlig sektor.
Effektiv styring har til alle tider vert et aktuelt tema. Som det eksplisitt ligger i begrepet
transformasjon, handler transformasjonsledelse en prosess som bidrar til d transformere
organisasjoner, herunder verdier, etikk, standarder og langsiktige mal (Li 1 Glase og

Thompson (red.), 2013, s. 16).

Tradisjonell ledelse med hovedsakelig sokelys pa styring og kontroll anses i dag som noe
gammeldags. Likevel er ikke karisma, som inngér i transformasjonsledelse, nedvendigvis
ansett som en utslagsgivende egenskap ved dagens ledere i Norge. Internasjonale teorier ma
kanskje tilpasses en nordisk kontekst, og hvordan dette blir gjort er noe av det jeg onsker &

finne ut av.



I Norge er kanskje sarlig offentlig sektor aktuelt & ta for seg, som landets storste arbeidsgiver.
I overkant av en tredjedel av den totale arbeidsstokken i Norge pa ca 2,7 millioner, er ansatt i

offentlig sektor. Dette utgjor rundt 860 000 arbeidere (SSB, 2019).

1.1.3 Region- og kommunereformen
Solberg-regjeringen startet arbeidet med en region- og kommunereform i 2014.

Kommuneproposisjonen for 2015 ble publisert 31.03.2014 og kom blant annet med tolv
nedfelte kriterier for en ny kommunestruktur, utarbeidet av det sdkalte Vabo-utvalget, ledet av
professor Signy Irene Vabo (Klausen, Askim og Vabo, 2016). Sentrale begrunnelser for &
danne en ny kommunestruktur, var a skape mer robuste kommuner med sterre fagmiljeer og
mer effektiv tjenesteproduksjon. Reformen ble iverksatt i juni 2014. Kommunene fikk frist pa
seg fram til &r 2017 for & bestemme om de gnsket sammenslding og eventuelt med hvem.
Ifolge Regjeringen presset det seg fram et reformbehov da kommunene stadig far storre
ansvar og mer komplekse arbeidsoppgaver (Kommuneproposisjonen 2015, prop. 95 S;

Klausen, Askim og Vabo, 2016).

1.2 Bakgrunn og formal
Mitt metodiske utgangspunkt for prosjektet er a snakke med ledere i den utvalgte kommunen

om deres erfaringer med ledelse gjennom en sterre endringsprosess. Jeg har som nevnt egne
erfaringer med ledelse i1 offentlig sektor og har selv vart inspirert til & ta i bruk elementer
hentet fra transformasjonsledelse i mitt eget virke. Derfor har det vaert ekstra interessant &

here med andre ledere om deres erfaringer og om deres tanker rundt transformasjonsledelse.

Det foreligger mye forskning rundt tema transformasjonsledelse, men etter mitt skjonn er det
hovedsakelig privat sektor som er omtalt i studiene. Ofte er ogsa studiene resultatorienterte
omhandler studiene ogsé effektivisering og driftsresultater. Hvordan det brukes og virker i
offentlig sektor, har jeg funnet mindre om. I norsk sammenheng har jeg funnet mest om
relasjonsledelse i offentlig sektor, blant annet hos Spurkeland (2017), men ikke spesifikt om
transformasjonsledelse som metode. Derfor hadde jeg lyst til & ta for meg dette. Det har ogsa
gjort seg aktuelt i forbindelse med region- og kommunereformen, som har initiert storre
endringer for mange ansatte i kommunal sektor. I denne sammenhengen er det ikke
nedvendigvis okt effektivisering som er mélet, men at den enkelte avdelingen skal ledes

gjennom sterre endringer og samtidig bli ivaretatt i forhold til arbeidsmiljelov, ansattes



trygghet og arbeidsmiljoet generelt. For ledere handler det kanskje ogsd om 4 matte ta mulige

upopuleere avgjorelser og std for disse mens endringene pagar.

1.3 Problemstilling
Problemstillingen for dette prosjektet er som folger:

Hvordan ble transformasjonsledelse brukt i en kommunesammenslding?

I tillegg til problemstillingen, har jeg ogsa disse forskningsspersmalene:

o Pd hvilken mate har lederne tatt i bruk transformasjonsledelse?

e Hvordan har lederne jobbet ndr det gjelder motivasjon og medvirkning blant de
ansatte?

e Pa hvilken mdte har lederne jobbet med individuell oppfolging og faglig utvikling
blant medarbeiderne?

e Hvilke malsettinger og visjon har kommunen og lederne satt seg i forbindelse med
sammensldingen?

e Hvilke utfordringer har ledere opplevd i kommunesammenslding?

Problemstillingen og forskningsspersmélene 14 til grunn i utarbeidelsen av prosjektets

intervjuguide, og har ogsa dannet grunnlaget for min analyse og drefting.

1.4 Begreper, definisjoner og avgrensninger
Det finnes mange teorier og perspektiver pa hva ledelse er og ikke minst, pd hva god ledelse

er. Hva som ligger i god ledelse, handler som nevnt ofte om mélt effektivitet (Hest, 2016).
Effektiv styring har til alle tider veaert et aktuelt tema. Hvordan man pa best mulig méte skal
styre et land, en bedrift eller en haer, er noe menneskeheten har holdt pa med siden tidenes

morgen (Host, 2016).

Kaufmann og Kaufmann hevder at nar alt kommer til alt, inneholder alle definisjoner av
ledelse de samme to elementene, nemlig méloppnaelse og sosial innflytelse (Kaufmann og
Kaufmann, 2011). En mate de definerer ledelse pa, er: «Uansett ledelsesniva, bestar lederens
sentrale oppgave i d motivere til innsats og sorge for at arbeidet blir samordnet, organisert
og utfort pd en slik mdte at gruppen, avdelingen og/eller organisasjonen ndr sine maly
(Kaufmann og Kaufmann, 2011, s. 333). Spurkeland mener at ledelse i bunn og grunn handler

om pavirkning, og at hensikten er & pavirke menneskene i organisasjonen. «Ledelse er d gjore



andre godey, er hans definisjon (Spurkeland, 2017). Arnulf pa sin side, vektlegger lederens
ansvarsoppgave: A veere leder innebcerer d ha ansvar for resultater (i verste fall md man ga
hvis resultatene uteblir), men det er medarbeiderne som lager resultater (ellers kunne disse

gdtt hjem og overlatt til leder og lage resultater) (Arnulf i Brenn og Arnulf, 2019, s.131)

1.5 Oppbygging og gjennomfgring av oppgaven
I denne delen av oppgaven vil jeg komme med en gjennomgang av oppgavens oppbygging og

gjennomforing av dette prosjektet.

Oppgaven er strukturert pd den méten at den har tre hoveddeler, en teoridel, en metodedel og
en analyse- og droftingsdel. I teorikapittelet fremlegger jeg forst relevant teori innenfor
ledelse generelt og transformasjonsledelse spesielt. Jeg gar deretter videre inn pé offentlig
sektor og ledelse her, for jeg tar for meg Solberg-regjeringens region- og kommunereform.
Under sistnevnte gir jeg en kort giennomgang av kommunenes historie i Norge, for jeg tar for
meg Solberg-regjeringens arbeid og mal med reformen som forte til kommunesammenslaing.
Jeg tar ogsa for meg Vabo-utvalgets arbeid, som var Regjeringens ekspert-utvalg i forarbeidet

til reformen, for jeg ser n&ermere pa kritikken reformen og forarbeidet har mett.

I metodekapittelet gar jeg gjennom mitt valg av metode for dette prosjektet. Jeg viser til
hvorfor jeg valgte & gjennomfere dybdeintervjuer og hva dette innebarer. Jeg har ogsa med en

etisk refleksjon jeg gjorde meg underveis i arbeidet med dette prosjektet.

I oppgavens siste del, analyse og drefting, gér jeg gjennom funnene, som her er informantenes
svar, og kobler dette til teorien jeg har gitt gjennom i oppgavens forste del. Jeg tar ogsd med
noen dreftingspunkter som oppstod i prosessen. I denne delen er det forst og fremst funnene
etter dybdeintervjuene som far komme til ordet, i tillegg til mine egne dreftinger. Jeg avslutter

oppgaven med en oppsummering og konklusjon.



2.0 Teorli

Det kommer stadig ny forskning pa ledelse, pa hva det inneberer og ikke minst hva som kan
bidra til ekt effektivitet. I dette kapittelet vil jeg ta for meg hvordan ledelse defineres, for jeg
gér inn pd det som spesifikt omhandler transformasjonsledelse. Til sist vil jeg se n&ermere pa

offentlig sektor og transformasjonsledelse her.

2.1. Ulike definisjoner pa ledelse
Ledelse er pd mange mater et abstrakt begrep med lite handfast innhold (Arnulf, 2013). Noen

definisjoner setter sekelys pé personlige egenskaper ved lederen, andre pa sosial innflytelse
eller pa gruppeprosessene. Ofte er definisjonene flytende og overlappende. Lederskap er ikke
forbeholdt mennesket, men sees ogsa i dyreriket ellers. Dominerende hanner med hoy status
har litt andre regler enn resten av flokken, parrer seg med flest hunner, tar ansvar og beskytter
resten av flokken. Videre viser antropologiske studier fra hele verden at alle menneskelige

samfunn har ledere, enten uformelt eller formelt (Bass, 2012).

Det er vanlig a skille pa hva som er styring, og hva som er ledelse. Styring handler om
administrasjon, som igjen handler om & handtere komplekse arbeidsoppgaver i form av &
skape systemer og rutiner. Ledelse pa sin side, handler blant annet om a handtere
endringsprosesser. [ vér tid har naringslivet blitt mindre stabilt og mer preget av konkurranse,
noe som har gitt et okt sekelys pé ledelse (Kotter, 2012). Dette skillet ser vi ogsd nér det
gjelder definisjoner pa lederatferd, hvor det skilles mellom oppgaveorientert atferd, og
relasjonsorientert atferd (Hest, 2016). Det & utarbeide planer og sette budsjetter gér innunder
administrasjon og styring, mens det & samkjore menneskene som skal gjore jobben, handler

om ledelse (Kotter, 2012).

En fellesnevner i de ulike definisjonene av ledelse, er at ledelse pa den ene siden handler om a
skape orden, struktur, rutiner og strategi (Serhaug, 2004). P4 den andre siden handler det om &
f4 andre til & gjore noe bestemt, altsd pavirkning (Hest, 2016). Nér det kommer til 8 méle
lederens effektivitet, er dette assosiert med & se pa lederens rolle vedrerende faktorer som
méloppnéelse, suksess, vekst og overlevelse. I mange tilfeller er det lettere sagt enn gjort &
male lederens effektivitet, da lederrollen er kompleks og ma ivareta flere hensyn og verdier
enn det som direkte bidrar til vekst, som for eksempel arbeidsrett og store administrative

oppgaver (Heost, 2016).



2.1.1 Lederrollen
Det er for de fleste lettere & lese om de ulike modellene for ledelse, enn det er & gjennomfore

dem 1 praksis (Arnulf, 2013). Mintzberg er inne pa dette nar han peker pé at det ikke er
tydelig definert hva en leder skal lere og kunne, heller ikke hva de konkrete
arbeidsoppgavene eller metodene til en leder skal vaere. Nar man ikke helt vet dette, kan man
heller ikke si at lederskap er en form for vitenskap eller en profesjon som kan méles. Hvordan
lederen planlegger, koordinerer, organiserer, kontrollerer og tar beslutninger, forblir i stor

grad inni hodet pd den enkelte leder (1975; oversatt og gjengitt i Martinsen, 2012).

I motsetning til & forsta og gjennomfere hele modeller, kan det vare enklere & ta for seg ulike
egenskaper man tenker er viktige for lederrollen. Hvem vi er som person, vil i stor grad prege
hvem vi er som leder. «Den fodte leder» er en urgammel tanke, og flere studier har forsekt &
finne ut av om noen faktisk kan veer er «fodt» til a bli en god leder, mens andre ikke er det
(Martinsen, 2013). En evne som anses som sentral for & lykkes som leder, er for det forste &
skére generelt godt pa intelligens. Dette handler forst og fremst om evne til problemlesning.
En god mental fungering gir evne til 4 tilegne seg ny lering og finne losninger. Videre ber en
ha evne til & bruke gammel erfaring i nye situasjoner, og sist ha evne til effektivitet.
Sammenhengen mellom personlighet, effektivitet og mental funksjon forklares gjerne som

transformasjonsledelsesatferd (Martinsen, 2013).

I gjeldende faglitteratur, for eksempel hos Yukl, er det ofte fokus pa hva lederen faktisk gjor,
med andre ord hva som preger lederens atferd (Hast, 2016). Forskning pa lederatferd er i stor
grad basert pé sperreundersgkelser, noe som forst ble utviklet ved Ohio State University
(Host, 2016). En tradisjonell méte a kategorisere lederatferd pa, er & dele det inn 1
oppgaveorientert og relasjonsorientert atferd. Det oppgaveorienterte dreier seg om mal og
resultater lederen har satt, kvaliteten pa tjenestene eller varene som produseres og strategien
lederen jobber etter. Det relasjonsorienterte handler om lederens arbeid mellom seg selv og
sine medarbeidere, hvordan leder jobber med arbeidsmiljeet og hvordan prosesser blir

ivaretatt (Host, 2016).

2.2 Transformasjonsledelse
Innenfor endringsledelse og relasjonsorientert ledelse, er transformasjonsledelse en av de mest

omtalte ledelsesformene de siste tretti drene (Glasg og Thompson, 2013).
Transformasjonsledelse er altsd en av flere eksisterende former for endringsledelse.

Transformasjonsledelse ligger i kategorien «nye lederstiler», hvor karisma, visjon og



inspirasjon utgjer en del av ledelsesformen. Transformasjonsledelse som teori er tuftet pa
ideen om leders innflytelse ved & benytte seg av verdibasert mobilisering til endring. Teorien
er forst nevnt i Rebel Leadership av Downton i 1973, deretter hos Burns i 1978 for
amerikanske Bernard M Bass presenterte en formell teori om transformasjonsledelse 1 1985
(L1, 2013). Ifelge Bass er transformasjonsledelse universelt, det gjor seg gjeldende for alle

typer organisasjoner, bedrifter, selskaper og arbeidsplasser, pa alle nivaer (Li, 2013).

Lederstilens grunnlag er at organisasjonen eller bedriften opplever turbulens eller star overfor
endringsprosesser som gir hardere konkurranse eller pa andre mater gir utfordringer. Pa tross
av mange likhetstrekk, er det rom for transformasjonsledere 4 inneha sin egn personlige stil pa
sitt lederskap. Noen transformasjonsledere er kjent for & vaere introverte som mennesketyper,
men ivaretar likevel de ansattes individuelle hensyn, motiverer hver enkelt og oppfattes som
transformerende. Andre har en mer ekstrovert personlighet (Bass, 2012). En transformerende
leder vil pa sin méte skape entusiasme, motivasjon og framtidshap hos de ansatte gjennom
endringene de opplever. Ifelge Bass sin teori, ser transaksjonsledelse og
transformasjonledelse ut til 4 utfylle hverandre og innga i en og samme teori, hvor leder
bruker grad av den ene eller den andre formen ut ifra situasjon og kontekst (Kaufmann og

Kaufmann, 2011).

2.2.1 Transaksjonsledelse som motsats
Motsatsen til transformasjonsledelse, betegnes gjerne som transaksjonsledelse. De fleste

ledere benytter seg vekselsvis av begge ledelsesformene (L1, 2013). I transaksjonsledelse
handler leder innenfor de allerede etablerte rammene og velkjente spilleregler. Denne formen

for ledelse er nedvendig og tidvis nyttig (Kaufmann og Kaufmann, 2011).

Transaksjonsledelse er en oppgaveorientert lederstil hvor den ansatte og leder utveksler arbeid
mot lenn, altsa et bytteforhold eller en transaksjon. Innenfor dette synet pé ledelse anses ytre
belenning & vere tilstrekkelig for & holde pd motivasjonen til den ansatte. Leders ovrige
virkemidler for & fa den ansatte til & gjore som en vil, er kontroll og sanksjon. Dette er
virkemidler leder helst iverksetter i forbindelse med oppstatte avvik. Transaksjonsledelse blir
gjerne ansett som hierarkisk og autoriter, og i sin tur ogsd noe gammeldags. Bass hevder at

transaksjonsledelse kan virke som en slags resept pa 4 oppnd middelmédighet (Bass, 2012).



2.2.2 De fire l-er i transformasjonsledelse
Transformasjonsledelsesteorien bestér av fire faktorer, kalt «de fire I-er»: Idealisert

innflytelse, inspirerende motivasjon, intellektuell stimulering og individuell stotte (Li, 2013;
Kaufmann og Kaufmann, 2011). I denne delen vil jeg g gjennom hva hver enkelt I star for og

betyr.

Idealisert innflytelse
Idealisert innflytelse handler om & skape tillit og & vaere en rollemodell. Lederen framstar som

et godt eksempel nér det er samsvar mellom lederens atferd, verdier og visjon (Li, 2013). Det
er her den karismatiske siden av ledelsesformen kan komme til syne (Kaufmann og
Kaufmann, 2011). Idealisert innflytelse handler om verdiskapning og lederens grunnleggende
verdier. Det handler om organisasjonens etikk og moral som lederen representerer. Nér
lederen gar foran som et godt eksempel med et sunt moralsk kompass og haye etiske
standarder, bidrar dette som oftest til & skape stolthet hos arbeidstakerne og inspirere dem til &
yte. Lederen kan med dette ha hoye forventninger til sine ansatte nar man selv folger hoye
standarder, og at de ansatte vil godta malene leder setter og jobbe godt for & nd dem (Li,

2013).

Inspirerende motivasjon
Inspirerende motivasjon handler om 4 mobilisere de ansatte, apne opp for nye muligheter og

spre positivitet. Det kan ogsa innebzaere & gi den ansatte en opplevelse av & fa vaere med pd noe
stort og viktig. Bakgrunnen for transformasjonsledelse som teori er at det foreligger
omveltning og endring, og hensikten med inspirerende motivasjon er i denne sammenhengen
a mobilisere de ansatte til & mate endringene med optimisme og pagangsmot (Li, 2013). Leder
vil inspirere og er opptatt av god lagdnd (Kaufmann og Kaufmann, 2011). Lederens oppgave
blir & formidle sin visjon og strukturere prosessen i forhold til tidsperspektiv, slik at
situasjonen blir oversiktlig og forutsigbar for den ansatte (Li, 2013). Det er ogsa et blir
inkludert (Kaufmann og Kaufmann, 2011). Gjeres dette «etter bokay, er det antatt at
arbeidstakerne vil fa positive forventninger til hva som mé gjores. Leder vil ogsé kunne skape
en fellesskapsfolelse ved hjelp av inspirerende motivasjon, som gjer at de ansatte foler at de

er en del av noe sterre (Li, 2013).

Intellektuell stimulering
Intellektuell stimulering handler om & oppmuntre til nytenkning, til 4 stille spersmal rundt

gamle metoder. Nér de ansatte opplever at de blir bedt om & komme med nye ideer og forslag
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til lesninger, vil dette kunne bidra til gkt ytelse og en opplevelse av a vere betydningsfull.
Leder skal oppmuntre ansatte til & bruke kreativiteten, til & stille spersmal, til & tenke nytt.
Leder skal ogsa oppmuntre til & tenke kritisk, noe som er avgjerende bdde for vitalisering og

overlevelse av organisasjonen (Li, 2013).

Et annet mél med & ta i bruk intellektuell stimulering, er at de ansatte vil kunne fa en okt
interesse for egne arbeidsoppgaver. Deres engasjement i jobben vil da vokse, og mange vil
kanskje sette seg personlige mal for egen prestasjon (Li, 2013). Her er det ogsa viktig at leder
unngar & utsette medarbeidere for offentlig kritikk, dersom de gjor en feil eller mislykkes pé
andre méter. Nye ideer fra medarbeidere skal heller ikke kritiseres offentlig i henhold til dette,

selv om ideen i seg selv ikke stottes av leder (Kaufmann og Kaufmann, 2011).

Individuell stgtte
Individuell stotte handler om at leder skaper et stottende klima pé arbeidsplassen hvor

medarbeiderens individuelle behov blir lyttet til (Li, 2013). Det handler om at lederen skal se
hver enkelt 4 tilpasse arbeidsoppgavene slik at det skapes tilstrekkelig med utfordringer til
alle. Jobben skal gi rom for a utvikle seg og for a oppleve personlig vekst og fa relevant
kompetanseheving ved behov. De som gnsker & jobbe med selvrealisering i jobben, ber fa det
tilrettelagt slik at dette er mulig. Det er ogsd viktig at leder oppmuntrer til mangfold og
forskjeller mellom de ansatte (Li, 2013).

I denne formen for individuell stotte vil det ikke bli applaudert & be en ansatt jobbe med & bli
bedre i forhold til sine svake sider. Her gjelder det & bli klar over sine sterke sider, og heller
bruke energien pd & videreutvikle og styrke disse. Det er sagt at mange organisasjoner taper
menneskelige ressurser pa & gjore nettopp dette feilgrepet, og dermed i praksis bare hjelpe
sine ansatte til & bli middelmadige (Li, 2013). Mislykkes leder pa dette punktet, vil det kunne
oppsta apati og oppgitthet blant medarbeiderne, og i noen tilfeller ogsé opposisjon (Kaufmann
og Kaufmann, 2011). En bevisst og oppmerksom leder er ogsa god til & variere sine
belenningsformer, i henhold til varierende behov hos medarbeiderne. Dette fordrer

nedvendigvis at leder kjenner sine medarbeidere (Kaufmann og Kaufmann, 2011).

2.2.3 Relasjonsorientert ledelse
I transformasjonsledelse ligger det en tanke om at leder kan styrke medarbeiderens tro pé

egen mestringsevne blant annet ved & utvise tillit (Li, 2013). Lederen er avhengig av 4 inneha

11



en god relasjon til sine medarbeidere om det skal fungere i praksis, noe som kommer til syne
blant annet i de fire I’er. Gode transformerende ledere innehar hoy grad av
relasjonskompetanse (Kaufmann og Kaufmann, 2011). Jeg vil derfor dra inn relasjonsorientert
ledelse her, da det er en ledelsesform som inngar i transformasjonsledelse og som sier noe om

hvorfor dette har blitt en sentral del av ledelsesteori de siste tidrene.

Historisk sett kan man folge relasjonsorientert ledelse tilbake til 1920-arene, da det oppstod
ulike studier pa hvordan man skulle kunne gke produktiviteten i industrien.
Hawthornestudiene i USA forte blant annet i denne perioden til okt sekelys pa effekten av
samarbeid og demokrati i arbeidslivet, som igjen forte til okt oppmerksomhet rundt
menneskelige ressurser (Klev og Levin, 2009). Denne utviklingen kalles gjerne den
menneskelige relasjonsbevegelsen, forklart av Kaufmann og Kaufmann som en retning
innenfor ledelse som vektlegger sosiale relasjoner pa arbeidsplassen, som ser verdien av at

psykologiske behov ogsa blir mett og tilfredsstilt (Kaufmann og Kaufmann, 2011).

Relasjonsledelse er tuftet pa stremninger hentet fra psykologi, pedagogikk og sosiologi, hvor
ledelse i stor grad handler om & vaere og lede i et sosialt samspill. Til grunn ligger ogsé ideen
om et humant arbeidsliv, i norsk sammenheng blant andre inspirert av Einar Thorsrud og
arbeidet hans i forbindelse med introduksjon av demokrati og medbestemmelse for

arbeidstakere pa 60- og 70-tallet i norsk industri (Engelstad, 2009).

Relasjonsorientert ledelse fordrer at leder innehar relasjonskompetanse. Relasjonskompetanse
handler om evne til bade 4 etablere, fastholde og avvikle kontakt med andre og ut fra denne
kontakten skape et stottende samspill. Relasjonskompetanse er ikke bare en separert egenskap
eller en type atferd, det er ansett som en kvalitet som skinner gjennom hele yrkesutovelsen
(Aubert og Bakke, 2019). Relasjonsorientert ledelse handler utelukkende om ledelse av
personalet, det handler altsd ikke om de delene av lederrollen som omfatter styring og
administrasjon. Relasjonsorientert ledelsesteori er blant annet inspirert av den amerikanske
Carl Rogers og humanistisk psykologi, som ogsé forsket pa ledere og lederstiler. Rogers
forskning kan vise til at de lederne som ble oppfattet som relasjonsorienterte og utviste
omsorg for sine ansatte, ogsd hadde mer tilfredse medarbeidere og heyere produktivitet

(Evans, 1975).
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I tillegg til & vaere relasjonsorientert, er ogsa transformasjonsledelse verdibasert. Verdibasert
ledelse er blant annet inspirert av den tyske filosofen og sosiologen Habermas (Aadland og
Askeland, 2017). Relasjonsledelse handler om & ivareta et helhetsperspektiv pd de ansatte.
Teorier rundt verdibasert ledelse hevder at all ledelse er verdibasert, selv om det ikke alltid er
verdibevisst. Et uttalt mal i verdibasert ledelse er & utvikle medarbeidernes evne til
selvledelse. De ansatte skal trenes i & lede seg selv, og gjennom dialog basert pa likeverd,
utvikles det en gjensidig aksept og legitimitet (Aadland og Askeland, 2017). Det innebzrer
ogsé situasjonsbestemt ledelse, som betyr & ha evne til & tilpasse sin lederstil etter den enkelte
medarbeiders behov; leder er instrukter overfor nybegynneren, radgiver overfor den
kompetente, medvirker overfor den kyndige og delegerer ansvar til ekspertene (Aadland og

Askeland, 2017).

2.2.4 Karismatiske sider ved transformasjonsledelse
Ifolge Bass er det & bli oppfattet som en karismatisk leder viktig for & lykkes med

transformasjonsledelse (Bass, 2012). Karismatisk ledelse er et fenomen som historisk sett
gjerne dukker opp i vanskelige tider, nar tiden er preget av ekonomisk eller sosial krise
(Kaufmann og Kaufmann, 2011). Max Weber (1864- 1920), som blant annet var sosiolog, var
opptatt av dette fenomenet han observerte hos store ledere. Han kalte karisma for en
guddommelig kraft, og sa at arbeidere som hadde karismatiske ledere ofte ansa lederen som
helt enestdende, nermest som en helt (Li, 2013). Karismatiske ledere har stor makt og
innflytelse, og fir gjerne de ansatte til 4 tro pd at de kan utrette store ting gjennom litt ekstra

ytelse (Bass, 2012).

Webers teori om karismatisk ledelse er videreutviklet til fire hovedteorier; attribusjonsteorien,
self-concept teori, psykodynamisk teori og sosial smitte-teori (Li, 2013). Attribusjonsteorien
er utviklet at Conger og Kanungo (1987) og gér ut pd hvordan man arsaksforklarer handlinger
og sosiale hendelser, og hvordan man tillegger lederen karismatiske egenskaper. Det at
ansatte anser lederen som karismatisk, er en tolkning de selv gjor seg. Self-concept teorien er
utviklet av House (1977) og gar ut pa lederens innflytelse pé sine ansatte og hvordan leder
pavirker deres mal og selvoppfattelse (Li, 2013). Psykodynamisk teori er relativt ny og ser pa
hvordan ansatte kan idolisere lederen n@rmest som en overnaturlig eller en helt. Sarlig
ansatte som selv strever med personlige ting som svakt selvbilde, frykt eller fremmedgjering
kan oppleve at de selv blir styrket gjennom a ha en karismatisk leder (Li, 2013). Sosial smitte-

teori star i motsetning til de andre teoriene og viser til at mennesker med heroiske trekk i sitt
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eget selvbilde, ensker en leder som kan aktivere dette i dem selv. Det er hevdet, blant annet av

Meindl (1990) at denne form for «aktivering» lettest skjer under storre kriser.

2.2.5 Pseudotransformasjonsledelse
Bass og Riggio (2012) skiller mellom sakalt autentisk transformasjonsledelse og

pseudotransformasjonsledelse. «Pseudo» viser til at det er pa «liksomy, altsa at man hevder &
uteve transformasjonsledelse uten at dette egentlig er tilfelle (Bass og Riggio, 2012). Det &
drive verdibasert og relasjonsorientert ledelse skal vere autentisk, det skal vere tuftet pa
@rlighet og altruisme. I de tilfellene hvor lederen benytter seg av manipulative metoder og
ikke har det verdigrunnlaget som kreves, men har sterst fokus pa egne interesser og samtidig
instruerer sine ansatte til & folge gitte regler, utever pseudotransformasjonsledelse. En slik
ledelsesstil bruker flere av trekkene som tillegges transformasjonsledelse, men mangler

verdiene og bruker ofte karisma i1 «galt eyemed» (Li, 2013).

2.2.6 Endringsledelse og makt
Ledelse handler om pévirkning. Pavirkning handler om makt. Lederens mate & lede pa,

pavirker de ansattes motivasjon, trivsel og arbeidsmilje. Den pavirkningskraften lederen har,
avhenger av relasjonen han eller hun har til sine medarbeidere (Spurkeland, 2017). For at det
skal skapes in indre motivasjon, sies det at tre folgende elementer mé veare innfridd;
selvbestemmelse, kompetanseopplevelse og tilherighet (Gjerde, 2018). I dagens arbeidsliv har
mange ansatte hey utdanning med en forventning om & bli mett pé disse punktene, og at leder
har tillit til deres yrkesutevelse. En relasjonsorientert lederstil vil i folge Spurkeland utlese en
personlig kraft og styrke hos medarbeiderne, fordi de opplever av lederen kjenner dem og
stoler pé en. Tillit er pa denne méten viktigere enn makt (Spurkeland, 2017). Likevel er ifolge
Host det en kjensgjerning i det Weber hevdet pd 70-tallet, at pavirkning ogsa avhenger av
leders makt (Host, 2016).

En leder har makt i kraft av den posisjonen hen har, altsd det en som leder har legitimering for
a gjore, eller makt i kraft av personlige egenskaper, som ekspertrolle eller sterk innflytelse.
Det skilles det gjerne mellom hard og myk utevelse av makt (Hest, 2016). I folge Kotter
(2012) blander den effektive lederen de ulike maktformene og bruker dem om hverandre.

Den harde varianten av makt er kort fortalt bruk av belenning og sanksjon, ofte omtalt som
«gulrot og pisk». Den myke varianten av makt handler mer om pavirkning ved hjelp av

innflytelse i form av relasjon, personlig appell eller inspirerende atferd (Hast, 2016). Den
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myke formen for makt kobles gjerne til transformasjonsledelse (Nye jr. 2008, i Hast 2016). I
folge Yukl er makt en dynamisk variabel, i likhet med lederens atferd hvilken situasjon det er
snakk om. Lederen kan opparbeide seg makt, men ogsa miste denne, og dette avhenger av
bade atferd og situasjon, i tillegg til flere mellomliggende variabler som organisering og

tilgang pé ressurser (Yukl, 2013).

2.3 Offentlig sektor og transformasjonsledelse
I denne delen vil jeg se nermere pa offentlig sektor og hvordan transformasjonsledelse kan

utarte her. Jeg vil se pa likheter og ulikheter mellom offentlig og privat sektor nir det kommer

til ledelse, styring og organisering.

2.3.1 Ledelse i offentlig sektor
I Norge er offentlig sektor landets sterste arbeidsgiver. I overkant av en tredjedel av den totale

arbeidsstokken i Norge pé ca. 2,7 millioner, er ansatt i offentlig sektor. Dette utgjor rundt 860
000 arbeidere (SSB, 2019). Norge er med dette det landet blant OECD-medlemmene med
storst offentlig sektor. Offentlig sektor og dets effektivitet bererer hele befolkningen pa flere
ulike plan, direkte eller indirekte. P4 denne méten kan man ogsé hevde at hele befolkningen
direkte eller indirekte ogsé bereres av ledelse 1 offentlig sektor. Den storste delen av offentlig
sektor 1 Norge, er helse, pleie og omsorg, tett etterfulgt av utdanning og deretter infrastruktur

(SSB, 2019).

Tradisjonelt har faglig kompetanse stétt sterkt bade hos ledere og ansatte i offentlig sektor.
Gjennom nyere organiseringsmodeller som for eksempel New Public Management, har
offentlige etater fitt en okt selvstendighet og mer komplekse arbeidsoppgaver. Nar
arbeidsoppgavene endrer struktur, settes det ogsa nye krav til lederne. Tidligere var det
tilstrekkelig at lederen av en offentlig etat selv var en dreven saksbehandler, men na legges
det langt mer vekt pa evne til personalledelse, bade i det offentlige og det private (Jacobsen,
2019). I etatenes ogkte selvstendighet har ogsé lederne for steorre rom til 4 lede (Lerborg, 2010).
Der lederen for skulle vaere stedig i etatens fagfelt, er ledelse som evne og fag i seg selv blitt
et mer etterspurt kompetansekrav. I offentlig sektor er organisasjonene store,
arbeidsoppgavene komplekse, resultatene ikke alltid sé lette & méle og mélene heller ikke

alltid helt klare (Jacobsen, 2019).
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2.3.2 Forskjeller og likheter mellom offentlig og privat sektor
Ifolge Jacobsen (2019), er det storre forskjeller pé etatene innad i offentlig sektor, enn det er

pa privat og offentlig sektor. I sekkebetegnelsen «offentlig sektor» finner vi alt fra barnehager
til sykehus, departementer og tekniske etater. Videre eksisterer det mange grasoner og
organisatoriske hybrider, og paA mange omrader er samarbeidet mellom det private og det

offentlige tett.

Offentlige organisasjoner er i snitt mye storre enn de private. I gjennomsnitt har en privat
organisasjon mellom ti og tretti ansatte, mens det i offentlig sektor som oftest er langt sterre
enheter. I offentlig sektor har lederne medarbeidere med hoyere akademisk utdanning enn i
det private, og de har ogsa langt flere kvinner blant sine ansatte. Ansvarsomradene og
organisasjonens oppgaver ulike 1 privat og offentlig sektor. Ledere i offentlig sektor er oftere
opptatt av hjelperrollen enn ledere i privat sektor. Dette sees i sammenheng med at ledere i
privat sektor ofte opplever inntjeningskravet sterkere enn ledere i det offentlige, noe som er
med pa 4 vri lederens fokus over pa kundene, markedet og konkurranseaspektene (Jacobsen,

2019).

Ledere i offentlig sektor opplever gjerne mindre handlingsrom enn ledere i det private, som en
direkte virkning av gkt grad av byrakrati. Dette er imidlertid ikke en faktor som avhenger av
at organisasjonen er offentlig, men av organisasjonens storrelse (Jacobsen, 2019). Jo sterre en
organisasjon er, jo mer byréakrati blir det. Store private organisasjoner har derfor like sterk
grad av byrdkrati som organisasjonene i offentlig sektor. Ledere i offentlig sektor sitter mer i
meter enn ledere i det private, de jobber ogsd noe mindre og opplever noe mer konflikter

(Jacobsen, 2019).

2.3.3 Endringsprosesser i offentlig sektor
Aldri for har endringshastigheten for organisasjoner, bedrifter og offentlig forvaltning vaert

storre enn den er i dag. Endringene vi ser pa ulike hold i samfunnet trigges av ulike faktorer,
som nedbemanning, oppkjep, globalisering, digitalisering og for mange i Norge i dag, region-
og kommunereformen. Endring handler om 4 fa et nytt sluttprodukt, ofte gjennom & etablere
nye strukturer eller prosesser (Munkejord, 2019). A lykkes med endring i en organisasjon
avhenger av den enkeltes evne til & handtere den overgangen som kreves, bade kognitivt,
atferdsmessig og emosjonelt (Munkejord, 2019; Heathcote og Taylor, 2007). Endringsledelse
handler om & sette delprosessene endringen bestér av i et overordnet perspektiv og hele tiden

jobbe for & sikre organisasjonens framtidige eksistens. Lederens rolle er bide & vare
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beslutningstaker og analytiker for & gjennomfere de mest hensiktsmessige prosedyrene for a
fa ting gjort (Busch, Johnsen, Valstad og Vanebo, 2013). Endring handler om & identifisere
hvem man ensker & vere, og lose de utfordringene som star i veien for & nd dette mélet

(Munkejord, 2019; By, 2005).

Noen ganger tvinger endringer seg fram, andre ganger er de planlagte. Region- og
kommunereformen er en planlagt endringsprosess med en tydelig malsetting. I bade planlagte
og uplanlagte endringsprosesser skal lederen ikke bare bevare positivisme og en god relasjon
til sine medarbeidere, men ogsa til alle samarbeidspartnere (Busch, Johnsen, Valstad og
Vanebo, 2013). Innenfor rasjonell reformteori, som er et sett teorier innenfor endringsteori
som omhandler styrte og planlagte endringsprosesser, tenker man at utfordringer kan lgses via
rasjonelle tankeprosesser. I tillegg mener man at det er de formelle strukturene som styrer den
enkeltes atferd. Nar ledelsen gnsker & endre medarbeidernes atferd, er de nadt til 4 endre
strukturene forst. Dette synet samsvarer med den byrakratiske organisasjonsmodellen til Max

Weber og hans forstaelsesramme (Busch, Johnsen, Valstad og Vanebo, 2013).

Nér det kommer til likheter, star ledere i like mange endringsprosesser uavhengig av om de
jobber i det private eller i det offentlige. Endringene i det private er ofte styrt av markedet,
mens endringene i det offentlige styres av politiske prosesser og vedtak. Men det er altsd like
hey grad av endringsprosesser i begge organisasjonsformene. Ulike lederstiler er ogsé et
fellestrekk, ledere i begge leire ma forholde seg til andre, og de ma innga i og héndtere
relasjoner og konflikter (Jacobsen, 2019). Regionreformen og de siste arenes
kommunesammensldinger er nettopp eksempler pa omfattende endringsprosesser som

offentlig sektor har mattet forholde seg til.

2.4 Region — og kommunereformen
I denne delen vil jeg kort gd gjennom noen sentrale trekk ved kommunenes historie i Norge,

for jeg vil redegjore for Solberg-regjeringens mal med region- og kommunereformen og
Vabo-utvalgets arbeid i henhold til dette. Deretter vil jeg se pa noe av kritikken reformen og

sammensldingsprosessene har mett.

2.4.1 Kommunenes historie i Norge
Norge satt i union med Sverige og fortsatt eneveldets styringsform etter lgsrivelsen fra

Danmark i 1814. Men to viktige unntak var pa plass, nemlig en fersk Grunnlov og

nyopprettede Stortinget. Med dette hadde Norge storre handlingsrom under Sverige, enn
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landet hadde hatt i union med Danmark. Bade Grunnloven og Stortinget ble akseptert av
svenske kronprins Carl Johan, som i praksis regjerte da kongen var syk av alderdom (Ottosen,
2015). Norge var ellers i stor grad som i tiden for 1814, blant annet fortsatt delt i fire stiftsamt
og sytten underamt. Stortingets representanter ble sendt fra landets amter og hadde tittelen
embetsmenn. Pverste embetsmann 1 hvert amt ble kalt amtmann. Embetsmennene hadde stort
sett blitt ansatt av den dansk-norske kongen Fredrik 6 for 1814, og disse ble i hovedsak
sittende 1 sine posisjoner. I 1919 byttet ellers amtene navn til fylker. (Myhre, 2015).

Norge var i 1814 parallelt med a ha landet delt i amter og herunder byer og herreder, ogsa
inndelt i flere ulike administrative enheter bade kirkelig, sivilt og rettslig (Ottosen, 2015). De
administrative enhetene het blant annet prestegjeld, kirkesogn, fogderier, ladesteder,
skoledistrikter og lensmannsdistrikter, for & nevne noen. Disse enhetene ble med fellesnavn
kalt kommuner, som skolekommunen, fattigkommunen og kirkekommunen. Kommunene
hadde altsa hvert sitt «fagfelt» og hver sin pengekasse (Jansen og Jensen, 2016). Det forela
ogsa et skille mellom herreder, eller bygder, og byer. Herredene ble ansett a ha laveste rang

blant de ulike enhetene som eksisterte parallelt (Myhre, 2015).

Den 14. januar 1837 ble formannskapslovene innfert pa de demokratiske prinsippene i
Grunnloven, og med dette kom ogsa kommunalt selvstyre. Formannskapslovene gjaldt bade
for bykommuner og herredskommuner, og det ble nedfelt at hver by og hvert herred skulle ha
et formannskap og et representantskap, og at disse skulle avgjeres ved valg (Hansen, 2022).
Med kommunalt selvstyre tvang det seg fram et behov for en méte 4 ramme inn de nye
lokalstyrene pé. Utgangspunktet ble landets 320 prestegjeld, i tillegg til 35 sogn som ble skilt
ut til egne herreder og til sist byene som allerede hadde stor grad av lokalt styre. Sammenlagt
landet formannskapslovene pa 355 herredskommuner og 37 bykommuner. Folketallet i Norge
1 1837 var pé 1,2 millioner mennesker, hvorav 129 000 bodde i byer. En gjennomsnittlig
herredskommune hadde rundt 3000 innbyggere, og bykommunene hadde i snitt 3486
innbyggere (Hansen, 2016). Med formannskapslovene i 1837 ble altsd kommunestyrene
innfort. I distriktene var bendene i flertall, og de fleste som ble valgt til ordferere i herredene

var selv bender (Myhre, 2015).

Blant de ulike administrative enhetene, var herredene likevel fortsatt lavest pa rangstigen ogsa
etter 1837. I tillegg var nasjonalfelelsen lite utviklet rundt om i landet. Det kan ha

sammenheng med at til tross for at amtene sendte embetsmenn til Stortinget, hang landet i
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liten grad sammen som enhet. Pkonomisk sett fantes det ikke et reelt marked, neringslivet
varierte stort fra sted til sted og det var fortsatt relativt kronglete a reise mellom de ulike
lokalstedene. Mulighetene for kommunikasjon mellom distriktene var ogsa lite utviklet. Men
med kommunestyret fikk lokalsamfunnet ansvar for sitt herreds budsjett og skatter, samtidig

som de skulle ta seg av skole, kirke, vei, fattigvesen og andre lokale saker (Myhre, 2015).

Med tiden utviklet det seg flere ulike politiske grupperinger i landet, hvor flere ogsa kom seg
inn pa Stortinget. Dette forte til at embetsmennene ansatt av danskekongen, ble tvunget til &
forholde seg til nye politiske bondegrupperinger. Etter hvert opplevde ogsa andre akterer og
grupper okt tilslutning. P4 en mate kan man si at formannskapslovene forte til en endring i
relasjonene mellom politiske grupperinger, i tillegg til at det ble et startpunkt for sterre

endringer i det politiske Norge (Jansen og Jensen, 2016).

2.4.2 Regjeringens mal med region- og kommunereformen
Regjeringen Solberg satt fra 2013 til 2021. Den bestod ferst av Hoyre og Fremskrittspartiet,

deretter ogsa av Venstre og fra 2019 i tillegg Kristelig folkeparti, for Fremskrittspartiet gikk
ut av regjeringen i 2020. Fornyelse, endringer og innovasjon stod sentralt i Solberg-
regjeringens uttalte verdier (St.meld. 30, 2019-2020 — En innovativ offentlig sektor). 12014
publiserte de i Kommuneproposisjonen for 2015 tolv kriterier for en ny og modernisert
kommunestruktur. Kriteriene var utarbeidet av et ekspertutvalg jeg skal komme narmere
tilbake til, Vabo-utvalget. Erna Solberg ytret ellers de samme tankene ogsé da hun satt som
kommunalminister i Bondeviks regjering fra 2001-2005, hvor hun ensket seg ferre, storre og
sterkere kommuner for bedre velferdstjenester. Hun mente da at antallet kommuner kunne

reduseres med omtrent hundre (Hegtun, 2002)

Solbergs regjering hadde som mal at offentlig sektor skal skape noe nytt med verdi for
innbyggerne og samfunnet, og tenke nytt rundt hvordan lgse store samfunnsoppgaver og
utvikle offentlig sektor. Baerekraft ble ansett som en av de store utfordringene og oppgavene.
Regjeringen mente at offentlig sektor badde ber bli smartere og mer effektiv, mer mélrettet og
mer systematisk: Innovasjon md bli en storre del av arbeidet i offentlig sektor. Det betyr at
ledere ma legge til rette for en kultur preget av nysgjerrighet og dpenhet for nye ideer, og mot
til d lcere av feil og suksesser. Regjeringen vil utvikle kompetanse- tiltak og verktay som kan

hjelpe ledere i arbeidet med a tilrettelegge for innovasjon i egen virksomhet (St. meld 30 s.8).
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Endringsorientering og innovasjon inngdr i de fleste lederstillingers arbeidsoppgaver og

onskede ferdigheter (Gjestrud, Engetroen, Stamse & Martinsen 2009).

Regjeringen Solberg igangsatte region- og kommunereformen da de mente at faerre og storre
kommune vil styrke velferdstjenestene, samt styrke evnen til planlegging og
samfunnsutvikling i tillegg til & gke resistansen mot ekonomiske sjokk. Regjeringen hevdet at
storre kommuner ville vare en styrke for lokalstyret, da store kommuner vil {4 flere oppgaver,

mer makt og sterre handlingsrom (Klausen, Askim og Vabo, 2016).

Ifolge Solberg-regjeringen, var sist gang Norge gjorde sterre endringer péd
kommuneinndelingen pd 60-tallet da niarig skole skulle innferes for hele befolkningen
(Kommuneproposisjonen 2015, Prop. 95 S). Nétidens reformbehov presset ifolge Regjeringen
seg fram pa bakgrunn av stadig ekende ansvar og sterre oppgaver til kommunene de siste
femti drene. Siden 70-tallet har innbyggertallet i Norge ekt med 32 prosent, og fram mot 2040
vil antall eldre over 67 &r fordoble seg (Kommuneproposisjonen 2015, Prop. 95 S). Ikke bare
skal kommunene ivareta helse, utdanning og infrastruktur. Kommunene skal bidra nar klima-
og miljeutfordringer skal loses, de skal sikre gode levekér og bidra til et konkurransedyktig
naringsliv. Tiltak i henhold til HVPU-reformen, ekningen i antall barnehageplasser, okning 1
antall oppgaver tillagt barnevern og forebygging av utenforskap og kriminalitet samt
kommuneplanlegging i henhold til barekraft og gjeldende lovverk, er bare noen av oppgavene

som na tilfaller kommunene (Kommuneproposisjonen 2015, Prop. 95 S).

Viktige begrunnelser for reformen, var forst og fremst & fi mer hardfere kommuner bade nér
det kommer til tjenesteproduksjon og ekonomi. Det var videre a sikre kompetanse og bred
faglighet, for eksempel i barnevernssaker. Ogsa for helse, omsorg og utdanning anses det som

en fordel med storre faglighet og bredere kompetanse (Klausen, Askim og Vabo, 2016).

Et annet av Solberg-regjeringens argumenter for kommunereform, er at muligheten for
kommunikasjon og mobilitet har endret seg kraftig de siste femti drene. Befolkningsstrukturen
og bosetningsmenstrene har ogsa endret seg, i tillegg til at folketallet har okt kraftig. Solberg-
regjeringen hevdet at en ny kommunestruktur i sterre grad ville kunne tilpasse seg det
moderne bolig-og arbeidsmarkedet. Med sterre kommuner vil detaljstyring fra statlig hold ble
mer overflodig, parallelt med at store kommuner vil kunne fé sterre oppgaver, mer ansvar og

mer effektiv ressursbruk. Regjeringen mente ogsa at store kommuner vil vaere bedre med
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tanke pa en mer helhetlig samfunnsutvikling med tanke pé berekraft, kommunikasjon,

arealplanlegging, transport og klimaspersmél (Klausen, Askim og Vabo, 2016).

Det snakkes om a bli en kommune 3.0, som sikter til en modell hentet fra Danmark, neermere
bestemt Skanderborg kommune (Nermo, 18.05.2016, Amundsen, 06.01.2017). Kommune 1.0
beskriver her kommunene slik de var organisert i etterkrigstiden, hvor offentlig sektor var
ensbetydende med lover, regler, byrakrati og regelstyrte tjenester. Innbyggerne ble her ansett
som klienter og lederne i offentlig sektor var forst og fremst gode saksbehandlere. Kommune
2.0 beskriver kommunene fra 80-tallet da paradigmeskiftet med New Public Management
gjorde seg gjeldende og offentlig sektor skulle effektiviseres ved & tilegne seg strukturer fra
naringslivet. Innbyggerne var nd kunder og ledere i1 offentlig sektor var sterke fagpersoner
som var gode pa styring. Kommune 3.0 omhandler kommunene i perioden etter 2005 og fram
til 1 dag, hvor tjenestene er preget av partnerskap, nettverk og samarbeid. Innbyggerne er nd
medprodusenter av tjenestene og ledere i offentlig sektor er gode pé ledelse. Det overordnede
maélet i en kommune 3.0 er et godt og barekraftig lokalsamfunn der alle tilgjengelige ressurser

blir tatt 1 bruk (Nermo, 18.05.2016; Amundsen, 06.01.2017).

2.4.3 Vabo-utvalgets arbeid
Flere utvalg har siden 60-tallet blitt oppnevnt for & se na@rmere pé fylkes- og

kommuneinndelingen. Jeg vil her gé raskt gjennom to av de mest sentrale, som ogsa danner

grunnlaget for Vabo-utvalgets utgangspunkt i 2014.

1 1947 ble det nedsatt en komite av Stortinget, kalt Schei-komiteen, som skulle se nermere pa
og evaluere kommuneinndelingen i landet. Komiteen ble ledet og fikk navnet sitt fra Nikolai
Schei, fylkesmann i Sogn og Fjordane og under krigen medlem av Hjemmefrontens
sentralledelse (Tvedt, 2022). Schei-komiteen brukte tretti ar pa & vurdere, evaluere og jevnt
jobbe med ny kommuneinndeling i Norge. I dette arbeidet s& de blant annet pa en forsvarlig
minstestorrelse, mulighetene for & ha et utviklet sentrum og pa kommunenes skoletilbud.
Komiteens arbeid reduserte kommuneantallet fra 747 kommuner i 1947 ned til 454 kommuner

11967 (regjeringen.no, 12.10.2021).
I 1989 ble Christiansen-utvalget oppnevnt, ledet av tidligere fylkesmann i Buskerud, Ragnar

Christiansen. Mandatet de fikk, var & se n&ermere pd kommune- og fylkesinndelingen og

komme med forslag til nye retningslinjer og prinsipper for en framtidig fylkes-og
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kommuneinndeling (regjeringen.no, 12.10.21). Christiansen-utvalget la til grunn at en
kommune inneberer de tre grunnelementene demokrati, samfunnsutvikling og tjenesteyting.
Med utgangspunkt i dette satte de 15 kriterier de mente en kommune burde innebaere
(regjeringen.no, 12.10.21). Utvalget framla sin innstilling i 1992, i NOU-rapporten NOU
1992:15 Kommune- og fylkesinndelingen i et Norge i forandring. Konklusjonen var at den
davarende fylkes- og kommuneinndelingen hadde behov for en reform (NOU, 1992:15;

regjeringen.no).

I lopet av tiden fra 1967 til 1995, ble antall kommuner ytterligere redusert til 428. Fram til
1995 hadde sammenslaingene foregétt ved tvang, men i 1995 kom frivillighetslinjen. Fra na
skulle sammensléinger foregé pé frivillig basis. Frivillighetslinjen ble vedtatt, men aldri

lovfestet (Klausen, Askim og Vabo, 2016).

Ekspertutvalget som ble oppnevnt av regjeringen i januar 2014, ble ledet av ledet av professor
Signy Irene Vabo og dermed kalt Vabo-utvalget. De fikk en frist pa tre maneder pé a
utarbeide en rapport som skulle ta for seg hvilke kriterier det ville veere mest hensiktsmessig &
vurdere kommunesterrelse i forhold til. Det var altsa ikke utvalgets oppgave a selv bedrive
forskning og bringe fram ny empiri, det var heller ikke utvalgets mandat & vurdere om det
skulle gjennomferes kommunesammensldinger eller ikke. Vabo-utvalget tok opp trdden fra
Christiansen-utvalgets arbeid tjue ar tidligere (Klausen, Askim og Vabo, 2016). Vabo-utvalget
la de samme tre essensielle dimensjoner til grunn for hva en kommune skal vere, men 1
tillegg til de tre elementene demokrati, samfunnsutvikling og tjenesteyting, la de til at en

kommune ogsa skal vaere en myndighetsutover (Klausen, Askim og Vabo, 2016).

Rapporten til Vabo-utvalget foreld 31.03.2014, som et kapittel i Kommuneproposisjonen for
2015 (Kommuneproposisjonen for 2015 — Kommunal- og moderniseringsdepartementet
2014). Stortinget bekreftet imidlertid at frivillighetsprinsippet fortsatt skulle gjelde (Jansen og
Jensen, 2016). Konklusjonen Vabo-utvalget framla, hevdet at sterre kommuner vil samle
fagmiljoer og oke rettssikkerheten til innbyggerne, i tillegg til & gi bedre ekonomisk soliditet.
Utvalget nedfelte tolv kriterier for en ny kommunestruktur, hvorav ti gjaldt kommunene og to
gjaldt staten. Kriteriene var inndelt i kategoriene kriterier for tjenesteproduksjon og
myndighetsutavelse, kriterier for d veere en demokratisk arena og kriterier for a drive
samfunnsutvikling, 1 tillegg til to kriterier for staten. Kriteriene for staten var d ha en bred

oppgaveportefolje, samt a holde statlig rammestyring. | tillegg til de tolv kriteriene, kom ogsa
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utvalget med tre anbefalinger, som var at kommunene ber ha en sterrelse pa 15 000 — 20 000
innbyggere, at kommunestrukturen i sterre grad ber naerme seg funksjonelle
samfunnsutviklingsomrader, og sist at staten ber redusere detaljstyring og fortsatt legge til
rette for ordninger som sikrer politisk deltakelse. Utvalget kom videre fram til at kriteriene de
hadde kommet fram til, ogsé ville vaere gyldige overfor at kommune eventuelt fir nye

oppgaver i framtiden (Klausen, Askim og Vabo, 2016).

Christiansen-utvalget vektla at store kommuner ville fa noen storskalafordeler gkonomisk sett,
men dette er tonet ned i Vabo-utvalgets rapport. I folge Vabo-utvalget vil det norske
bosettingsmeonsteret gjore det vanskelig & merke en ekonomisk effekt av & spare penger pa
mindre administrasjon. Det som i utgangspunktet ville gitt en skonomisk effekt & spare pa,
ville veert de store omradene skole og eldreomsorg. Men disse tjenestene mé ifolge utvalget
uansett gis der folk bor, og mange sméi skoler i distriktene er dessuten lagt ned helt uavhengig
av kommunesammenslainger. Solberg-regjeringen uttalte heller ikke skonomiske
innsparinger som et argument for farre og sterre kommuner (Klausen, Askim og Vabo,

2016).

2.4.4 Kritikken av region- og kommunereformen
I januar 2020 ble kommuneantallet i Norge redusert fra 428 til 356 kommuner. Antall fylker

gikk samtidig fra 19 til 11. Over halvparten av de opprinnelige kommunene hadde under 5000
innbyggere, og over 300 kommuner hadde under 12 000 innbyggere (regjeringen.no). I denne
delen vil jeg presentere noe av kritikken som har kommet mot region- og kommunereformen,

fra politisk og akademisk hold.

«Det ljomer ikke noe folkekrav om kommunesammenslaing i kongeriket Norge. Den eneste
lyden som gjaller, er Trygve Slagsvold Vedum som kan skoggerle hele veien til valglokalet»
(Kommentator Yngve Kvistad, Verdens Gang, 04.11.2015)

I starten av denne delen av oppgaven, var jeg inne pad kommunenes utvikling i Norge. Innad i
de nevnte herredene utviklet det seg tidlig et rikt frivillig organisasjonsliv. Det ble over tid
dannet omfattende nettverk av ideelle og veldedige organisasjoner som i stor grad bidro til
utviklingen av de ulike velferdstjenester vi fortsatt har i dag. Forst etter at velferdstjenestene
var utviklet, kom staten inn og standardiserte tilbudene. Det ble med tiden vedtatt nasjonale

lover, retningslinjer og standarder hvor statens mal var & skape likeverdige tjenester for alle
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innbyggere i landet. Dette at velferdsstaten i praksis ble skapt nedenfra og opp, er kritisert for
a vaere sterkt underkommunisert pa rikspolitisk nivd. En misforstatt oppfatning er gjerne at
velferdssamfunnet ble skapt ovenfra og ned, nér det i praksis egentlig var omvendt (Jansen og
Jensen, 2016). En del av kritikken til reformen, gér altsd pa at den undergraver kommunenes

stilling som pédriver for lokalt selvstyre, og at den i sin tur ogsa svekker lokaldemokratiet.

«Kommunereformen er et forsok pd a gjennomfore den storste reform av norsk forvaltning
siden formannskapslovene ble innfort i 1837. Den kommer pa toppen av flere mislykkede
reformer den siste tiden, som sykehusreformen, NAV-reformen og politireformeny.

(Ole Gustav Narud i Jansen og Jensen, 2016).

Kritikere til reformen pépekte at regjeringen Solberg ikke hadde nedfelt et bestemt mal for
antall kommuner de mente ville vare ideelt 4 ha, men noe upresist uttalte at de ensket antallet
«ned mot 100». Dette ble kritisert for & vere basert pa synsing, mer enn faktisk forskning
(Jansen og Jensen, 2016). Vabo-utvalget hevdet at minstesterrelsen pa en norsk kommune ber
ligge pa mellom 15 000 — 20 000 innbyggere. Dersom Vabo-utvalgets anbefaling ville blitt
fulgt slik det var ensket fra regjeringen, ville de fleste nordmenn i realiteten bli boende i
kommuner med 50 000 innbyggere eller fler (Jansen og Jensen, 2016). Til sammenlikning er
en gjennomsnittlig kommunestorrelse i EU pa 5530 innbyggere, mens en gjennomsnittlig
kommunestorrelse i Norge er pd 11 022 (Jansen og Jensen, 2016). Ikke bare er norske
kommuner allerede i snitt storre enn de evrige europeiske, de har ogsa et langt storre ansvar
enn det som er gjennomsnittlig i Europa for evrig. Norske kommuner har mer ansvar i form
av starre og flere oppgaver, det er ikke uten grunn kommunene i mange sammenhenger anses

som baerebjelkene i velferdsstaten (Hansen, 2016).

En utfordring pédrivere for reformen har pekt p4, er frivillighetslinjen som ble vedtatt i 1995,
som har fort til at mange sma kommuner fortsatt har blitt stdende som sma. Dette har gjort
reformen mindre helhetlig enn det som var tanken med den. Da reformen ble vedtatt i Norge i
juni 2014, fikk norske kommuner en frist fram til &r 2017, pa & bestemme seg for om de
onsket en sammenslaing eller ikke. Til sammenlikning ble det i Danmark gjennomfert en
liknende kommunereform under en langt hardere linje. Her kunne ikke kommunene velge om
de skulle sammenslés eller ikke, men de fikk et halvt &r pa seg til & finne ut Avem de ville sla
seg sammen med (Hansen, 2016). Andre utfordringer som har dukket opp 1

sammensldingsprosesser i Norge, er by-mot-landproblematikk hvor bykommunen ofte er mer
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tilfreds med sammenslaing enn distriktskommunen, kommuner med ulikt ekonomisk
utgangspunkt og ikke minst at sammenslainger ofte trigger innbyggernes identitetsfolelse

(Hansen, 2016).

En annen kritikk som i samfunnsdebatten rettes mot reformen, er at en av de tilsynelatende
storste padriverne for en kommunereform, sies & vaere Neeringslivets hovedorganisasjon,
NHO. Riktignok har NHO offentlig ytret et enske om & f kommuneantallet ned til 77
kommuner, med blant annet folgende begrunnelse: «Smd kommuner gjor det vanskelig d tjene
penger pd d drive velferdstjenester. Storre kommuner gir bedre muligheter for private
velferdsbedrifter» (Petter Furulund, Leder for NHO Service, Klassekampen 02.04.2014, ogsé
gjengitt av Voldnes i1 Klassekampen 25.03.15). En sannhet i Furulunds utsagn, er at sterre
kommuner beviselig konkurranseutsetter sine velferdstjenester i storre grad enn sma
kommuner (Jansen og Jensen, 2016). Mindre kommuner kan ogsi miste sine na&rsentre nar
tilbud sentraliseres. Det har pd mange mater kommet tydelig fram i samfunnsdebatten rundt
kommunereform at det i stor grad handler om ulike politiske retninger med ulike interesser
som stir i motsetning til hverandre (Jansen og Jensen, 2016). Kommunene vére betyr mye for
oss som befolkning, og det er i kommunene vi opplever & fa delta i demokratiet. Slik sett kan
en kommunereform anses som en form for angrep pé selve folkestyre, hvor makten i praksis
flyttes fra lokalsamfunnet til storre regioner, og videre at demokratiet i lokalsamfunnene

svekkes (Jensen og Jansen, 2016).

Vabo-utvalget viste til forskningsbaserte funn som hevdet at innbyggere i smi kommuner er
mer tilfredse med tjenestene enn innbyggere i storre kommuner, men pekte pa at dette kan
forklares med andre faktiske forhold enn kommunesterrelsen. De mente at blant annet
kommunens ekonomi, befolkningens politiske holdninger, kollektivtransport og kulturtilbud
er forhold som er med og pavirker innbyggernes trivsel. Vabo-utvalget mente ogsa at
sperreundersokelsene som ble brukt for & i svar pd innbyggernes trivsel og selve
gjennomforingen av disse, kunne vare en pavirkningsfaktor i seg selv. P4 den andre siden
mener direkte analyser som har gatt direkte pa & male innbyggeres tilfredshet opp mot
kommunesterrelse, & ha funnet at kommunestorrelse absolutt er en avgjerende faktor for
trivsel og tilfredshet. De tjenestene som ifelge analysen har hoyest grad av tilfredshet i store
kommuner, er kollektivtilbud, kultur, bibliotek og brannvesen. Tjenester som méler hoyest
tilfredshet i sm& kommuner, er at man som innbygger fir «rett person i taley i tillegg til riktig

grad av informasjon, samt barnehage, hjemmesykepleie, sykehjem, omsorgsbolig,
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sosialtjeneste og gjennomslag for klager. For andre tjenester igjen, spilte det ingen rolle
hvilken sterrelse kommunen hadde for innbyggernes tilfredshet. De sistnevnte tjenestene var
ifolge analysene helsestasjon, barnevern, legevakt, grunnskole, SFO, kemner og plan- og
bygg (Jensen og Jansen, 2016). Jevnt over viser uavhengige undersekelser at folk i sma
kommuner er mer tilfredse med velferdstjenestene, enn folk i sterre kommuner (Monkerud og

Serensen, 2010).

Ifolge nevnte analyser og undersgkelser, er befolkningen i mindre kommuner mest tilfreds
med kontakten de opplever & ha med kommunen og informasjonen de far, ogsé kalt
borgereffektivitet. Sterre kommuner derimot, gjor det best pA mange omrader i forhold til
systemkapasitet. Dahl og Tufte s& pé spersmaélet i Size and Democracy allerede 1 1973, om det
er en mulighet for & maksimere disse to hensyn parallelt. Svaret de kom fram til da, var at det
ikke er mulig, da begge hensyn er avhengig av samme faktor, nemlig kommunestorrelse.
Borgereffektiviteten gker jo mindre kommunen er, mens systemkapastiteten gker jo sterre
kommunen er (Dahl og Tufte, 1973). Et moment det ogsa er pekt pé i forhold til resultatene,
er at befolkningen i smd kommuner tilsynelatende ofte er eldre og har lavere utdanning, enn
befolkningen i sterre kommuner, generelt sett. Ofte er ogsd befolkningen i sma kommuner

mer homogen, enn befolkningen i store kommuner (Monkerud og Serensen, 2010).

En av grunnene til at en kommunereform skaper en engasjerende og mangfoldig
samfunnsdebatt, er at den bererer sd godt som alle. Kommunereform bererer i langt storre
grad enn andre reformer. Reformen bererer samtlige kommuner, samtlige departementer,
direktorater, fylker og frivillige lag og organisasjoner. Det lokale naringslivet, skolen og
kirken blir ogsa berert. Innbyggerne selv og deres identitetsfolelse blir berort.
Kommunesektoren er organisert «territorielt», noe som i seg selv gjor at en kommunereform
nettopp bererer sa mange. Slik sett er det politisk et risikabelt prosjekt & iverksette en sdpass

inngripende reform (Hansen, 2016).
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3.0 Metode

I denne delen av kapittelet vil jeg gjore rede for den vitenskapelige rammen mitt prosjekt
befinner seg i. Metode er et begrep av gresk opprinnelse som betyr et veivalg som forer til
mdlet (Kvale og Brinkmann, 2015). I dette prosjektet har jeg valgt 4 benytte meg av
kvalitative forskningsintervjuer som metode. Informanter jeg har valgt 4 benytte, er ledere

ansatt 1 den aktuelle kommunen.

3.1 Valg av metode
I dette prosjektet har det overordnede mélet vert & fa en bedre og bredere innsikt i og

forstaelse av lederes bruk av transformasjonsledelse 1 en sammensldingsprosess. Knyttet opp
til kunnskap og ulike perspektiver, onsket jeg & fa innsikt i hva lederne selv sitter med av
opplevelser, erfaringer og meninger. For & ne@rme meg denne innsikten, har jeg valgt & benytte

meg av kvalitativ metode, herunder dybdeintervjuer.

I den kvalitative forskningstradisjonen er det et overordnet mél & utvikle forstielsen av ulike
fenomener, situasjoner og personer i en gitt kontekst, sett ut fra informantens stasted (Dalen,
2011). Dybdeintervjuer eller semistrukturerte intervjuer er helst samtaler som gar sa fritt som
mulig, men kretsende rundt et tema som er forhdndsbestemt (Tjora, 2021).
Forskningsintervjuet er en fenomenologisk metode hvor vi er ute etter informantens
opplevelse av verden. I de studiene hvor man er ute etter nyansene og de mange ulike

erfaringene, er dybdeintervju en hensiktsmessig metode a bruke (Tjora, 2021).

3.1.1 En case-studie
I dette prosjektet har jeg valgt a ta for meg en bestemt kommunesammenslding som fant sted

01.01.2020, som bestod av to kommuner som ble slatt sammen til en. Informantene til
prosjektet er utelukkende ledere som jobbet i en av de to tidligere kommunene, og som né
fortsatt jobber som leder i den nye kommunen. Prosjektet faller inn under det som kan
betegnes som en casestudie. En slik undersokelse ensker & frembringe kunnskap om selve
case, gjerne 1 tillegg til studiens informanter. En casestudie bruker gjerne en allerede
eksisterende grense for hvem og hva studien inkluderer og ekskluderer (Tjora, 2021). I dette

prosjektet er valg av case en kommune, som oppstod som en konsekvens av en sammenslaing.

3.2 Det kvalitative forskningsintervju
Det kvalitative dybdeintervju har som formél a avdekke folks livsverden, ved & forsta verden

ut fra personlige synspunkter og stasted (Kvale og Brinkmann, 2015). Dybdeintervjuet
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handler om forskning ut fra et fenomenologisk perspektiv (Tjora, 2021). Merleau-Ponty
(1962) stod for et forskningsmessig prinsipp som hevder at fenomenologisk metode forst og
fremst handler om 4 beskrive og gjengi s fullstendig som mulig, og dermed ikke etterstrebe a
tolke og analysere. Grunnlaget for et godt forskningsintervju, var for min del & utarbeide en

god intervjuguide.

3.2.1 Valg av informanter
I dette prosjektet har jeg brukt seks informanter som alle er ansatt som ledere i den aktuelle

kommunen. I dette har jeg som nevnt brukt dybdeintervjuer, hvor utvalget var basert pé to
kriterieutvalg; & vaere ansatt som leder i den gjeldende kommunen, samt & ha vert leder ogsé
gjennom prosessen i forkant av selve sammensldingen. Deltakelsen var i stor grad
nettverksbasert, jeg begynte med a ta en telefon til en jeg hadde kjennskap til i den gjeldende
kommunen som selv ville stille som informant, og som igjen satte meg i kontakt med andre
aktuelle kandidater. Jeg hadde et enske om at begge de tidligere kommunene skulle vere
representert i utvalget, noe jeg ogsa etterstrebet. Forholdet ble til slutt at fire informanter
tidligere jobbet i den ene kommunen, mens to tidligere jobbet i den andre. Det var viktig for
meg at informantene ogsa var ansatt som ledere i de to opprinnelige kommunene, og at begge
disse kommunene er representert i utvalget. Samtlige informanter har mer enn ti ars
ledererfaring og har fungert som ledere gjennom hele sammenslaingsprosessen. Tre av
informantene har pedagogisk bakgrunn, en har helsefaglig bakgrunn og to har grunnutdanning

innen gkonomi og administrasjon.

3.2.2 Intervjuguide
Til gjennomferingen av dybdeintervjuene, har jeg utarbeidet en intervjuguide. Et viktig

moment i forhold til dette, er at et dybdeintervju skal vare en relativt fri samtale rundt et
bestemt tema (Tjora, 2021). Derfor er det i hovedsak dpne refleksjonsspersmal i
intervjuguiden, i tillegg til at jeg ogsa har gitt meg selv rom for & komme med
oppfelgingsspersmél der jeg har tenkt at det har vaert hensiktsmessig. Dybdeintervjuet er
opptatt av &8 komme inn i informantens forstaelse og refleksjon. Det er informantens
livsverden som skal komme til syne, gjennom & fa muligheten til & fortelle relativt ustrukturert
om erfaringer og opplevelser. Slik sett er det viktig & vere klar over at dybdeintervjuet til
enhver tid henter inn informantens subjektivitet, og ingenting annet (Tjora, 2021).
Informantens erfaringer kan gi uttrykk for meninger og holdninger ikke bare informanten selv

sitter med, men som kan sees i en storre sammenheng. Dette er en del av det analytiske
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etterarbeidet. Informantens opplevelser, folelser og erfaringer skal her loftes opp og inn en

storre kontekst.

3.3 Analyse av datamaterialet
Forste skritt i en analyse handler om & kode innsamlet data (Tjora, 2021). Det finnes flere

metoder og strategier for koding av kvalitative data. Under alle intervjuene gjorde jeg
lydopptak. I tillegg til & lytte til intervjuene flere ganger, leste jeg ogsa gjennom dem et par
ganger etter & ha transkribert. P4 denne méten gjorde jeg meg godt kjent med datagrunnlaget

og empirien jeg satt pa.

For a kode dataene som er innsamlet til dette prosjektet, har jeg ikke valgt a folge en spesifikk
metode for koding. Jeg tok utgangspunkt i & jobbe med ett niva av koder. I praksis inneberer
dette 1 mitt prosjekt, at jeg i forste omgang printet ut samtlige transkripsjoner jeg satt igjen
med etter 4 ha transkribert dybdeintervjuene. Det forste jeg sa gjorde, var & bytte ut navn med
et nummer, slik at jeg holdt informantene fra hverandre uten & forholde meg til hvem som var
hvem. Deretter delte jeg kjokkenbordet i fem seksjoner, en seksjon for informantens bakgrunn
og erfaring, deretter en seksjon for hver I i transformasjonsledelse som min intervjuguide og
mine spersmal ogsa var inndelt etter; idealisert innflytelse, inspirerende motivasjon,
intellektuell stimuli og individuell statte. Deretter klippet jeg rett og slett hver transkripsjon i
deler, og la de ulike tekstdelene i hver sin tilherende kategori utover bordet. Da dette var
gjort, leste jeg gjennom alt materialet, kategori for kategori. Underveis laget jeg meg koder,
og de som eventuelt gikk igjen markerte jeg med et antall. Kodene var bade enkeltord, fraser,

setninger og utsagn (Tjora, 2021).

Da dette var gjort, satt jeg igjen med et noksa omfattende kodesystem som jeg digitaliserte og
da kunne kategorisere pd samme madte digitalt. Her brukte jeg fargekoder for & markere om
koden var hoyfrekvent, altsd gikk igjen hos samtlige informanter, eller om den gikk igjen kun
hos en informant. Jeg hadde til slutt en fargemarkering péd hver kode for antall informanter
den sammenfalt med. I tillegg til koder, tok jeg ut de sitatene jeg mente var mest
meningsbarende og som utrykket budskapet klarest. Jeg valgte ut flere sitater per kategori, og
digitaliserte ogsa dette. Ut ifra dette grunnlaget jeg na hadde skapt meg, begynte jeg & skrive

pa min analyse.
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Arbeidsmetoden jeg brukte, var at jeg forst tok utgangspunkt i de transkriberte intervjuene og
opprettet koder ut ifra dette. Det var 1 utgangspunktet empirinare koder, altsa tatt direkte ut
fra empirigrunnlaget jeg hadde opparbeidet meg. Jeg hadde ingen koder som ble hentet fra
teorigrunnlaget. Jeg tok for meg et og et intervju og jobbet meg gjennom samtlige intervjuer
pa den samme maten. Jeg opprettet nye koder underveis ved behov (Tjora, 2021). Tjora
nevner at det ved 4 bruke empirinaere koder ofte kan bli et hoyt antall koder. Dette stemte
ogsa for mitt prosjekt, som endte med 425 koder. Da dette grunnlaget var lagt, valgte jeg 4 ta
utgangspunkt i intervjuguidens oppbygging i videre koding av materialet. Jeg hadde ogsa
forskningsspersmalene mine med 1 prosessen i forhold til hvilke koder jeg benyttet meg av,
men valgte a kategorisere empirien i henhold til de spersmalene jeg hadde stilt og svarene jeg
hadde fétt inn. Jeg sorterte samtlige koder og kategoriserte dem innunder hver bolk i
intervjuguiden. I tillegg sorterte jeg ut noen konkrete sitater fra hver informant til hver bolk,
som jeg mente var meningsbaerende i forhold til kodingen og som underbygget det jeg hadde
funnet sa langt. Jeg satt da igjen med et datamateriale som bade var mer oversiktlig og mer
héndfast, som ga et godt grunnlag for videre analyse. I dette har jeg sett etter fellesnevnere,

tema som gér igjen, samt felles tanker og opplevelser.

3.4 Reliabilitet og validitet
I forskningsprosjekter skal det stilles spersmal i forhold til prosjektets reliabilitet. Men det at

forskningsintervjuene transkriberes og deretter kodes, er i seg selv ikke en garanti for at
intervjuene blir analysert pa riktig méte. For eksempel kan poenger i intervjuet bli
kommunisert nonverbalt i lopet av samtalen, og det opprinnelige budskapet til informanten
kan slik sett g tapt. Dette kan skje uavhengig av en grundig og tilsynelatende noye
transkribering, og er en viss risiko en ma ta heyde for i kvalitative forskningsprosjekter.
Kanskje skulle man ideelt sett hatt med seg to medtranskribenter som tok for seg det samme
grunnmateriale, for 4 kunne gjore en sammenlikning av resultatene (Kvale og Brinkmann,

2015).

I en transkribering er det utfordrende & male validitet (Kvale og Brinkmann, 2015). Det kan
vare vanskelig & vite helt sikkert om det muntlige materialet gjengis og analyseres korrekt.
Béde transkribering og analyse skal foretas pd en sé objektiv og presis mite som mulig, men
det er ofte en utfordring & vaere helt trygg pd at man sitter igjen med en sann og objektiv

«oversettelse» av grunnmaterialet. Muligens ligger nekkelen til validitet i & finne fram til
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informantens meninger og budskap, med avgjerende elementer som nonverbal

kommunikasjon og tonefall tatt med s& neyaktig som mulig i transkriberingen.

I Dette prosjektet har jeg hatt seks informanter som alle er ledere i samme kommune, som har
gjennomgétt en kommunesammenslding. Likevel har de ulike informantene ulike erfaringer
og meninger, og funnene gjort i dette prosjektet kan ikke generaliseres til & gjelde samtlige
ledere som har vert med pa en kommunesammenslaing. Til dette er utvalget for lite, men det
kan likevel gi en pekepinn pd hvordan transformasjonsledelse har blitt benyttet i en
kommunesammenslding og resultatet av dette. Det kan ogsa vere et interessant tilskudd til

debatten rundt fagfeltet i forhold til nye former for ledelsesstiler i offentlig sektor.

3.5 Etisk refleksjon
I alle forskningsprosjekt skal etiske standarder og prosedyrer folges. Et vesentlig moment er

at informantene til prosjektet ikke skal komme til skade eller oppleve ubehag ved 4 delta 1
prosjektet. Anonymitet ma veare en absolutt garanti (Tjora, 2021). Videre er det viktig & vare
seg selv og sine egne erfaringer bevisst i et forskningsprosjekt. Jeg er selv ansatt som

mellomleder i offentlig sektor.

Det kunne vere at jeg ville latt mine egne erfaringer og opplevelser farge tolkning og analyse
i et prosjekt som omhandler dette feltet, dersom jeg ikke er min egen rolle bevisst. Bourdieu
(1980) er inne pa nettopp dette nér han viser til at all menneskelig samhandling foregér i
sosiale rom, hos Bourdieu kalt felt. I The logic of practice er dette ogsd utgangspunktet, nar
han hevder at forskere ikke er tilstrekkelig oppmerksomme pa at de selv er en del av det
samfunnet de forsker pa. Han viser til flere utfordringer i forhold til at forskeren skal
analysere og deretter konstruere modeller for samfunnsmessig viten, nér han eller hun selv
jobber innenfor samfunnet. Han mener det som forsker er vanskelig, om ikke umulig, &
forholde seg helt objektiv til de samfunnsmessige strukturer eller fenomener en studerer
(Bourdieu, 1980). Jeg tenker at dette er en viktig refleksjon & ha med seg, videre er det viktig

a vaere bevisst sin egen rolle som samfunnsakter og arbeidstaker selv som forsker.
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4.0 Analyse og drgfting

I denne delen av oppgaven vil jeg presentere funn og drefte disse i lys av fremlagt teori.
Droftingen vil ogsa innebare at jeg leter etter flere mulige vinkler & forstd informantenes
utsagn ut fra. Jeg har valgt a ta utgangspunkt i intervjuguiden og forskningsspersmalene nar
det kommer til presentasjon av funn. I intervjuguiden kategoriserte jeg spersmalene etter de
fire I’er i1 transformasjonsledelse, idealisert innflytelse, inspirerende motivasjon, intellektuell
stimuli og individuell stote. Hver kategori hadde spersmal knyttet til tema i forhold
kommunesammensldingen, prosessene og informantenes erfaringer med dette. Derfor er ogsa
de fire I’er sentrale i denne delen av oppgaven, i forhold til kategorisering. Jeg har valgt &
betegne informantene som informant 1, 2, 3, 4, 5 og 6. Der jeg har tatt med informantenes

egne utsagn, er disse satt i kursiv.

Min problemstilling som er utgangspunktet for mitt prosjekt, er Hvordan ble endringsledelse

brukt i en kommunesammenslding?

I tillegg til problemstillingen, har jeg ogsa disse forskningsspersmalene:

o Pd hvilken mate har lederne tatt i bruk transformasjonsledelse?

e Hvordan har lederne jobbet ndr det gjelder motivasjon og medvirkning blant de
ansatte?

o Pa hvilken mdte har lederne jobbet med individuell oppfolging og faglig utvikling
blant medarbeiderne?

e Hvilke malsettinger og visjon har kommunen og lederne satt seg i forbindelse med
sammensldingen?

e Hvilke utfordringer har ledere opplevd i kommunesammenslding?

4.1 Bruk av transformasjonsledelse og idealisert innflytelse
I dette kapittelet vil jeg presentere funn vederende informantenes lederstil og deres kjennskap

og bruk av transformasjonsledelse. Idealisert innflytelse handler om tillitsbasert lederskap,
bade at medarbeiderne har tillit til leder og at leder har tillit til medarbeider (Li, 2013). I
henhold til idealisert innflytelse skal det veere samsvar mellom lederens atferd, verdier og

etiske plattform. Det handler om & vare en rollemodell og selv utvise god moral (Li, 2013).
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4.1.1 Bevisst egen lederstil
Alle informantene hadde kjennskap til endringsledelse. Samtlige informanter hadde mer enn ti

ars erfaring fra ledelse i offentlig sektor. Alle informantene hadde ogsa jobbet flere ar som
ledere i en av de to opprinnelige kommunene i prosjektet. Tre av informantene hadde
pedagogisk grunnutdanning, en hadde helsefaglig grunnutdanning og to hadde ekonomisk
grunnutdanning. Kun en av informantene hadde fullfert videreutdanning innen ledelse, og en
informant hadde en pabegynt master i ledelse. Tre av informantene hadde ogsé jobbet som
leder i privat sektor tidligere. Tre informanter var sarlig opptatt av relasjonsledelse og trakk

fram dette som sin hovedstil i sin jobb som leder:

For meg handler transformasjonsledelse om endringsledelse. Dette er en av mine
primeeroppgaver, ikke bare de siste to drene, men lenger enn det ogsd. Det er jo det vi driver
med hele tiden. Jeg tror det er noe av grunnen til at jeg fikk den jobben jeg har nd ogsa, at jeg
er innstilt pd d ta endringsoppgavene

(Informant 3)

Informant 3 har som sitatet viser til vert opptatt av endringsledelse ogsé for sammenslaingen.
Hun mener selv at dette kan ha vert noe av grunnen til at hun har fatt lederansvaret, at hun er
innstilt pd 4 jobbe aktivt med endring. Informant 6 var ogsa inne pé endring, men hevdet at

relasjonsledelse likevel var det viktigste for henne:

Relasjonsledelse er min hovedstil. Jeg tenker det er viktig med forutsigbarhet og gode
rammer, men tillitsbasert

(Informant 6)

Relasjonsorientert ledelse handler om & inneha et helhetsperspektiv overfor sine medarbeidere
(Aadland og Askeland, 2017). Det handler om 4 lede i et sosialt samspill (Spurkeland, 2017).
Informant 1 trakk fram tillitsbasert ledelse som sitt utgangspunkt for sin lederpraksis. I
vedkommendes utsagn kommer det ogsa fram at hun er bevisst sitt ansvar nér det gjelder &

spille medarbeiderne gode:
Jeg har enorm tillit til de ansatte (...) Jeg tror ikke noe pd at folk gar pd jobb hver eneste dag

for d gjore en darlig jobb. Altsa det har jeg aldri trodd. Folk gjor sa godt de kan, hver eneste
dag gjor folk sa godt de kan (Informant 1)
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Informant 2 hadde reflektert litt over egen ordbruk i forhold til sin lederstil:

Endringsledelse kan ha en negativ klang. Man onsker jo ikke endring. Og ord har makt. Ofte
er det mer positivt d snakke om utvikling. Og det alle er opptatt av, er d utvikle gode tjenester

(Informant 2)

Informant 5 legger ogsa vekt pa tillit til de ansatte som en avgjerende faktor, og viser til at en

viktig lederrolle ogsa er & vaere en stotte for sine medarbeidere:

Min viktigste lederoppgave er a holde driften i gang rundt omkring. Men jeg er ogsa lyttende,
av og til ma jeg veere gratepute. Transformasjonsledelse bruker jeg nok mest ubevisst (...) Jeg
tenker at de der ute, de kan gjore en bedre jobb nar jeg ikke driver direkte detaljstyring

(Informant 5)

Lederrollen er som jeg har nevnt tidligere ikke en tydelig definert rolle (Mintzberg, 1975;
oversatt og gjengitt i Martinsen, 2013). Lederskap er ikke en vitenskap som er direkte mélbar,
lederens jobb og utevelsen av denne er pd mange méter opp til hver enkelt leder (Martinsen,
2013). Det informantene formidler om sin egen lederstil, samsvarer i stor grad med nettopp
dette. Hvem man er som person, former hvem man er som leder (Bass, 2012). Lederrollen er
kompleks (Host, 2016). Det som gar igjen som en fellesnevner hos alle informantene, er at de
er opptatt av tillit og relasjon i sin lederrolle. Som jeg har vert inne pa i forhold til ledelse i
offentlig sektor, har feltet her beveget seg fra 4 tradisjonelt tenke at den beste lederen er den
beste saksbehandleren, til & tenke at den beste lederen er den lederen som er god pa ledelse
(Jacobsen, 2019). Med New Public Management og nye organiseringsformer som har kommet
de siste tiarene, opplever ogsa ledere 1 offentlig sektor gkt selvstendighet i sin yrkesutovelse
(Jacobsen, 2019; Lerborg, 2010). Dette kommer til syne blant informantene i form av at de
formidler sin personlige stil og det de star for som ledere. Svarene deres gir inntrykk av at de
far bruke seg selv i stor grad. De er videre bdde opptatt av & kjenne fagfeltet de jobber i, og i &

uteve god ledelse.

4.1.2 A veere en rollemodell
Nér det gjelder & selv vare en rollemodell, meddelte samtlige informanter at de var opptatt av

a veere en rollemodell. Informant 2 var bevisst, men brukte ikke ordet rollemodell:
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Jeg bruker ikke dette ordet. Men jeg snakker med mine ledere om at vi ledere gar med gul vest
til enhver tid. Hvis du mater en kollega eller noen andre, sd skal det syns at du er leder. Hvis
du skal veere leder her, sa ma du veere synlig

(Informant 2)

Som leder pévirker du organisasjonen og dine medarbeidere. Max Weber papekte at
pavirkning ogsa innebarer makt (Host, 2016). Informant 1 vektla maktaspektet, og mente at
dette gir leder et ekstra ansvar for & opptre som en god rollemodell. Hun viser videre til

hvordan hun jobber med dette i praksis:

Jeg blir fort oppmerksom pd, at jo hayere opp i systemet du er, jo mer makt har du. Og jeg
blir oppmerksom pd hvordan den makten skal forvaltes. Jeg blir oppmerksom pa meg selv
spesielt, og er opptatt av d reflektere over hva sa jeg nd, pd hvilken mdte sa jeg det, hvordan
opplevdes det for de, ogsd sjekker jeg ogsa ut hvordan de opplevde det.

(Informant 1)

Informant 6 viste ogsa til konkrete eksempler hvor hun hadde brukt rollemodelltanken helt

bevisst:

Jeg har brukt det bevisst, eller jeg er bevisst pd hva jeg gjor og hva jeg sier og ber om
unnskyldning nar det trengs. Jeg er opptatt av vi, ikke jeg. Under pandemien for eksempel,
skulle jeg egentlig sitte pd hjemmekontor, men kranglet meg til d ikke gjore det. De ansatte
ble jo bedt om d komme pa jobb, og da var det viktig for meg at lederne ogsd gjorde det
(Informant 6)

Det informantene i stor grad melder om, er at de har et bevisst forhold til sin lederstil og
onsker at denne skal vaere inkluderende. De nevner tillit og relasjon som viktige elementer.
Relasjonskompetanse er en viktig egenskap innenfor ledelse (Aadland og Askeland, 2017).
Informant 5 snakket mye om & vaere en tilrettelegger, men uten & detaljstyre. Dette kan
samsvare med sékalt verdibasert ledelse, hvor man trener de ansatte til 4 lede seg selv
(Aadland og Askeland, 2017). Samtlige informanter var bevisst rollemodelltanken, og kunne
ogsa vise til konkrete eksempler hvor de viser til dette. To av informantene hevdet ogsa at det
administrative, altsa styring, tar for mye tid. De hadde begge valgt a lose dette ved a sette av

tid til ledelse, slik at de sikret at dette ble prioritert. Samtlige informanter omtalte
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medarbeiderne som en ressurs, og samtlige mente ogsa at de brukte mal og visjon helt bevisst.
Dette kan ogsa ha sammenheng med nettopp sammensldingsprosessen, hvor visjonen og
malsettinger knyttet til denne ble loftet og var en del av opplegget alle ble pélagt & jobbe med.
Her gjor ogsa sosial smitte-teori seg gjeldende, som handler om at enkelte menneskers atferd
og holdninger smitter over pa de som er rundt (Li, 2013). Seerlig i krisetider vil mennesker
lete etter en leder som aktiver noen heroiske trekk i dem selv (Meindl,1990). I henhold til
dette, er det kanskje spesielt i endringsprosesser at lederens funksjon som rollemodell blir en

viktig faktor.

4.2 Sammensldingsprosessen og inspirerende motivasjon
Inspirerende motivasjon handler om & mobilisere og a skape motivasjon. Lederen skal jobbe

for en fellesskapsfolelse og helst f4 medarbeiderne til & tenke at de er med pé noe stort og
viktig (Li, 2013). Informantene i dette studie hadde alle mye & si om sin opplevelse av
kommunesammensldingen. Fire av informantene var mer eller mindre forneyd med
sammensldingen og prosessen rundt, mens to av informantene var forneyd med prosessen,
men mente at mye hadde blitt vanskeligere etter selve sammenslaingen. Dette samsvarer med
Hansen (2016) som peker pa hvor omfattende en kommunereform er fordi den sé og si bererer

alle, bade av innbyggere, ansatte, etater, organisasjoner og ledernivaer.

4.2.1 Motivasjon og medyvirkning i prosessen
Alle informantene var opptatt av prosessen og hadde pé ulike mater jobbet bevisst med

motivasjonen til medarbeiderne i forkant. Fire av informantene nevnte at prosessen hadde
veert spennende, artig og preget av skrekkblandet fryd. Samtlige informanter snakket om at
sammensldingsprosessen var en krevende periode pa den méten at det kom pa toppen av den
vanlige jobben de hadde fra for. Her var det litt ulike erfaringer som kom til syne, en
informant opplevde at de pé lederniva hadde hatt hey grad av medvirkning, men var usikker

pa 1 hvilken grad medarbeiderne selv hadde opplevd medvirkning:

Jeg syns vi hadde gode prosesser pd lederniva i sammensldingen, men jeg er litt usikker pd
hvordan det foltes for dem pd golvet, dette er sikkert veldig varierende og avhengig av
hvordan lederen deres klarte da involvere dem pd veien

(Informant 3)
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Samtlige informanter mente ogsa som nevnt at prosessen hadde vert krevende og preget av
mye jobb. Informant 2 mente at dette ikke bare hadde sammenheng med mye jobb, men ogsa

at medarbeidere virket fastlaste i sin gamle kommune:

Selvfolgelig var sammensldingen en krevende periode. Alt skulle kastes opp og dras ned igjen.
Mange satt hardt fast i sin gamle kommune, og for noen ble det en kamp om a ha den beste
praksisen

(Informant 2)

Informant 6 snakket ogsa om utfordringen med at sammensldingen og prosessene rundt dette

skjedde parallelt med at de hele tiden skulle gjore jobben og levere tjenester som vanlig:

Det var en krevende periode fordi vi skulle jobbe med medvirkning samtidig som vi skulle
levere tjenestene vdre

(Informant 6)

Det var som sagt ogsé positive erfaringer & spore blant informantene, blant annet snakket om
at det & skulle skape entusiasme og motivasjon ogsd var en spennende utfordring. De viste til
ulike méter de hadde angrepet dette pa, og til ulike tiltak som ble iverksatt i forhold til

medvirkning i prosessen:

Vi valgte a ta utgangspunkt i et faglig omrade vi visste at begge kommunene kunne samles
om, som de var pdlagt d jobbe med. Sa tok vi tak i tema og brukte dette blant annet pa felles
samlinger, for d bli kjent

(Informant 1)

Samtlige informanter nevner dette med at forarbeidet til sammensldingen startet to ar i
forveien. De legger vekt pa at det har vert mye jobb, og at de ogsa mette mye motstand blant
medarbeiderne. Men de sier ogsa at det har vert spennende, hektisk og gode, involverende
prosesser. Det trekkes ogsé fram fordelene med & ha noen faste holdepunkter, som noen felles
tema alle skulle jobbe med ogsa pa fellessamlinger, og workshops som ogsé var

forhandsbestemte:
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Workshopene var bra, scerlig fordi de kom med en oppskrift. Vi spilte pd hverandre. Noen av
oss er jo mer kreative og nytenkende enn andre. Men vi kom i mal fordi vi hadde gode
oppskrifter

(Informant 6)

Kommunesammenslaingen innebar ogsa ny lokasjon for flere av kommunens tjenester. En av
informantene sier at hun i ettertid ser at noe kunne vart gjort annerledes, med tanke pa a

anerkjenne medarbeidernes stdsted midt i prosessen:

Vi hadde en prosjektplan med flere elementer. Vi lagde innovasjonsgrupper og kommuniserte
tydelig at nd matte vi tenke nytt. Men dette var nok litt prematurt, folk hadde ikke kapasitet til
d gape over alt pa en gang. Mange tenkte mest pd at de nd skulle begynne d pendle til jobb
(Informant 2)

I dette ligger det en anerkjennelse av hvor medarbeiderne var, i forhold til ledergruppa.
Lederne ville mye og ble ogsé palagt mye, som de skulle gjennom i forhold til medvirkning
og nytenkning hos de ansatte for 4 fremme inkludering. Men for mange medarbeidere var det
1 folge to av informantene egentlig nok a forholde seg til at de né skulle f& nye kontorer, nye
kolleger, ny vei til jobb og ny parkeringsplass. Inspirerende motivasjon handler mye om
mobilisering (Li, 2013). Dette viser samtlige informanter til at de jobbet med i prosessen med
kommunesammenslding, pé ulike mater. Som det ofte er nar det kommer til endringsprosesser
1 offentlig sektor, er ogsé dette som en folge av en planlagt endring, i dette tilfelle en reform
(Busch, Johnsen, Valstad og Vanebo, 2013). Mens bruk av ulike former for endringsledelse 1
det private kanskje oftere er styrt av 4 sikre bedriftens videre eksistens, er bruk av
endringsledelse i det offentlige preget av & mobilisere medarbeiderne og jobbe med
inkludering og medarbeiderskap (Munkejord, 2019). Svarene informantene gir, viser etter mitt

skjonn til at det ble jobbet svaert aktivt med dette, ogsd pé flere plan parallelt.

4.2.2 Utfordringer i sammenslaingsprosessen
Samtlige informanter nevnte pandemien som den sterste utfordringen etter sammenslaingen,

den nye kommunen hadde eksistert i rundt femti dager da denne inntraff. Dette kan ogsa
forklare arsaken til at prosessen i forkant opplevdes bedre, enn perioden etter

sammensldingen:
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Jeg var med pa hele prosessen, hele veien. Julen 2018 var alle kommunalsjefer pd plass,
vinterferien 2019 var avdelingslederne pa plass. Og vi brukte 2019 pd d planlegge. Men sd
kom pandemien, akkurat da dette skulle starte. Man kan ikke bygge en organisasjon fra et
hjemmekontor, det gar ikke

(Informant 5)

En annen ting tre av informantene trekker fram, er kulturforskjellene mellom de to
kommunene. Alle tre sier at de undervurderte pa forhand hvor store kulturforskjeller det var i
de to kommunene, og at det derfor ble mindre snakk om dette i prosessene enn det egentlig
var behov for. Den ene informanten sier at hun rett og slett ikke tok heyde for at det eksisterte
store kulturforskjeller. Dette kan tolkes bekreftende i forhold til utsagnet til Jansen og Jensen
(2016) som sier at velferdsstaten i Norge ble bygget nedenfra og opp, og at hvert enkelt
lokalmilje utviklet sin méte & uteve ulike tjenester pa. I denne sammenslaingen gjaldt ikke de
store synlige forskjellene som har preget andre sammenslédinger, det var ikke en bykommune
mot en distriktskommune eller en stor kommune mot en liten. Tvert imot var det her snakk
om to relativt like kommuner bade nar det kom til innbyggertall, befolkningssammensetning
og sosiogeografi. Informantene var kanskje derfor ikke forberedt pé at det forela store
kulturforskjeller mellom de to kommunene, og de hadde ikke tatt hayde for & implementere
dette i forarbeidet. Men det ble ogsa trukket fram positive aspekter ved at de «gamle

kultureney» ble endret:

I den gamle kommunen visste du hvem du kunne gd til (...) Du ringte Per, for du visste at han
var grei. Na har dette snudd til at man skal ringe tjenesten, og ikke en grei person. Bare fordi
du er allright, skal du jo ikke fa alle henvendelsene. Sa slike ting er i endring

(Informant 2)

I henhold til enkelte studier, opplever ledere i offentlig sektor & ha mindre handlingsrom enn
ledere i det private, og en av grunnene til dette er byrdkrati (Jacobsen, 2019). Ingen av
informantene nevner byrakrati som en utfordring, hverken i jobben sin som leder generelt
eller i forbindelse med sammensldingen. En grunn til dette kan vaere at de faktisk ikke
opplever byrékratiet som en beyg i sitt virke. En annen grunn, kan vere at de «ikke ser
skogen for bare trer», pd den maten at de har forholdt seg til byrdkrati i store deler av

arbeidslivet og derfor ikke er dette bevisst.
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En av begrunnelsene Solberg-regjeringen trakk fram da de iverksatte reformen, var at storre
kommuner ville skape sterre og mer kompetente fagmiljoer (Kommuneproposisjonen for
2015, regjeringen.no). To av informantene trekker fram det positive i & bli et storre fagmiljo,
som er gjenkjennbart fra regjeringens mél i forhold til Regjeringens mél. Informant 6 sier at
de brukte mulighetsrommet helt bevisst i prosessen, og at det var enskelig & fokusere pa at de
nd ble et storre fagmilje. Informant 3 var ogsa inne pé dette, og loftet fram sin egen erfaring

fra 4 jobbe i sma enheter:

I kommunal sammenheng har jeg kjent pa at omrddene kan bli for smd. Det d bli storre forte
med seg bedre kapasitet og et storre handlingsrom. Selv om innbyggerne kan mene mye om
sammensldingen, sd tenker jeg at i forhold til okonomi og fagkompetanse, det oker og har
blitt bedre enn hva det var

(Informant 3)

Dette er det likevel delte meninger om. Ikke alle informantene deler imidlertid opplevelsen av

et storre handlingsrom. To av informantene formidler en litt annen oppfatning:

I den gamle kommunen hadde vi litt storre frihet. Da ble vi ikke patvunget a gjore ting pa en
helt spesiell mdte (...) Veien er lengre til der hvor beslutningene tas. Det ser vi. Men vi md jo
forholde oss til dette

(Informant 5)

Jeg foler at jeg har mindre medvirkning nd enn noen gang. De som bestemmer holder til i
nabobyen, ikke her. Det er en mye storre distanse nd, enn det var for (...) Jeg opplever at det i
stor grad er detaljstyring, nar det forst kom til stykke

(Informant 4)

Det disse to informantene opplever, er at den nye kommunen 1 sterre grad driver detaljstyring,
enn hva de opplevde i sine tidligere kommuner. De to informantene kommer for gvrig fra
hver sin opprinnelige kommune. Den nye kommunen har som nevnt 65 000 innbyggere. Den
er med andre ord en stor kommune bade i norsk og europeisk sammenheng (Hansen, 2016).
Informant 4 snakker ogsd om medarbeidere som ogsa er innbyggere, og som derfor hadde

sterke personlige meninger i forhold til sammensldingen, som en utfordring:
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Det er et annet engasjement blant de ansatte nar de ogsad er innbyggere. Det var mange
personlige meninger og personlig motstand som vi ogsd mdtte overvinne. Man mad komme
over at man er innbygger og imot sammensldingen, og holde fokus pd hva som faktisk er var
jobb og vdrt samfunnsoppdrag.

(Informant 4)

Det som er den fremste fellesnevneren i forhold til utfordringer, er pandemien som forte til
nedstengning omtrent femti dager etter at selve sammenslaingen hadde funnet sted. Samtlige
informanter nevner dette som en faktor for at alt de hadde jobbet for i to ar ikke ble iverksatt
etter planen. Det kommer ogsé fram at informantene utover dette er har delte meninger om
hvilke utfordringer de kjente pa og hvor de opplevde at skoen trykket. Informant 5 snakket
om frustrasjonen blant bade ledere og medarbeidere i forhold til at de métte forholde seg til
mange nye systemer pa en gang, men mente at sammensldingen uforskyldt hadde fétt skylden
for dette da nye systemer ville blitt innfert uansett. Informant 4 pekte pa dette at mange
ansatte ogsa er innbyggere, og derfor opplevde seg berort av sammensliingen pa flere plan
parallelt. Dette er i samsvar med Hansen (2016) som vektlegger nettopp
kommunesammenslding som en type reform som berorer «alle». Noe ev kritikken mot
reformen, gikk pa at lokalmiljeene ville miste naersentrene sine (Jansen og Jensen, 2016).
Dette ser ikke ut til 4 ha blitt tilfelle i denne kommunen, som har beholdt de narsentrene som
eksisterte for sammenslaingen. Men at politikerne har flere innbyggere a ta hensyn til, det er
ikke til & komme utenom. P4 denne méaten kan det vere forstielig det to av informantene

peker pa, at det na virker som sterre avstand til de som bestemmer.

Et av Regjeringens maél for reformen, var & gjore statlig detaljstyring overflodig
(Kommuneproposisjonen for 2015, regjeringen.no). Na er det ikke forst og fremst den statlige
styringen de to informantene som nevner detaljstyring sikter til, men de opplever likevel a bli
styrt ned til et for dem uakseptabelt niva. Det kunne vaere interessant & g na@rmere inn pa
dette, og se pd hvilke omrider de opplever mest detaljstyring og fra hvem. Men det kan ogsa
vare en faktor at det hittil har vaert mer detaljstyring pa grunn av pandemien, som virkelig har

preget de to forste drene som sammenslatt kommune.
4.3 Nytenking, kreativitet og intellektuell stimuli

Intellektuell stimulering handler om & oppmuntre til nytenking, enske nye forslag velkommen

og oppfordre til kritisk tenkning. Tanken er at ved & jobbe med dette, vil medarbeiderne gke
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interessen for egne arbeidsoppgaver, fa et sterkere enske om selvutvikling og bli mer kreative

(Li, 2013).

Det samtlige informanter trekker fram, er at det ble innfort en rekke nye systemer i
forbindelse med sammensldingen, men de er ogsé usikre pd om dette kan kalles nytenking
eller nye metoder. Informant 1 trekker fram at nér de ble palagt 4 jobbe sammen i grupper om
felles tema, métte de ogsa finne de beste lasningene sammen, noe som kan betegnes som
innovativt. Informant 5 er mer skeptisk og hevder at den eneste nye metoden som ble innfort,
var GAT, et tidsregistreringssystem. Fire av informantene nevnte ogsé at mange nye metoder
ble planlagt i prosessen, men fortsatt ligger litt pa vent etter pandemien. I henhold til
endringsledelse, finnes det en idé som hevder at hvis en leder ensker & endre de ansattes
atferd, ma strukturene endres forst (Busch, Johnsen, Valstad og Vanebo, 2013). Det vites ikke
om det 4 iverksette mange nye systemer parallelt var bevisst i kommunesammensldingen med
denne hensikten. Men om det har vert det, sa var det kanskje et smart grep for & vare sikret at

hver enkelt blir involvert i endringsprosessene.

Informant 4 vektla at flere nye losninger opplevdes a bli «tredd ned» over hodet pa dem, som
man uten a bli spurt matte forholde seg til. Tre informanter trekker fram heoy grad av
selvbestemmelse blant medarbeiderne som en viktig faktor for a lykkes, samtidig som de
vektla alle skulle bli hert. Det som kommer fram her, er hvilket niva de ulike informantene er
ledere péd. Noen er pa det nivaet at de leder avdelingsledere, mens andre selv er
avdelingsleder. Det kan ogsa foreligge ulike erfaringer fra etat til etat, og mellom de ulike

avdelingene.

4.3.1 Arbeidet med kommunens visjon
Kommunens nye visjon er neer og nyskapende. Alle informantene hadde god kjennskap til

visjonen, men jobbet med den pé ulike mater. Den nye kommunens visjon og hvordan
informantene beskriver at de jobbet med dette, faller ogsé innunder intellektuell stimulering,
som nettopp handler om & vaere nyskapende (Li, 2013). En informant forklarte at hun hadde
operasjonalisert visjonen til tre satsningsomrader; inkluderingskompetanse, samskaping og &
utvikle medarbeiderskap. Informanten mente at de pa4 denne méaten fikk omgjort visjonen til

det de faktisk jobbet med. En annen informant vektla det & veere nyskapende i praksis:
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Vi laget et verdihefte og en podkast om arbeidet med visjonen, sa har vi passet pd at alle
ansatte er med. Dette er jo nyskapende. Vi har ogsd en innovasjonspris i kommunen, som vi
nevner ofte, hvis noen kommer med nye innspill og ideer, at «dette er jo en kandidat til
innovasjonsprisen, det syns vi du skal melde pay.

(Informant 1)

En tredje informant, informant 6, mente at visjonen slik den stod med delmal i

kommuneplanen passet godt til den jobben de allerede gjor:

Visjonen og de malene som er loftet i kommuneplanen, er som skapt for oss. De gar ikke pd
tvers av noe. Vi md finne ut hva vi trenger kompetanse pd og hvordan vi kan styrke oss pd
veien vi gdr mot d bli Norges beste oppvekstkommune

(Informant 6)

Samtlige informanter nevner ogsa en prosjektleder som var med fra starten, hvor det 18 1
kortene at hun skulle bli kommunedirekter ndr sammensldingen hadde funnet sted. De
snakker om at hun iverksatte prosessene og var svart opptatt av a f4 med alle pa dette, og

hadde en sterk innvirkning pa alle. Hun beskrives av informantene som en «bygger»:

Hun var opptatt av a skape entusiasme og motivasjon. Hun hadde et slagord; Vi jobber til det
er bra. Og hvis det ikke er bra, sa er det ikke ferdig
(Informant 6)

Men ifelge informantene sluttet hun noksa plutselig som prosjektleder, og etter en stund kom

det en ny kommende kommunedirektor som tok over hennes rolle.

Hun var en bygger, men ikke en driver. Hun stakk fra lasset da det forst skulle driftes
(Informant 5)

Det informantene viser til ndr de forteller om prosjektlederen, kan etter mitt skjonn beskrives
som en leder med karisma. Karismatiske ledere har stor innflytelse pd sine medarbeidere,
inntar nermest rollen som en slags heltefigur og betegner historisk sett en form for ledelse
som gjer seg mest gjeldende nar man stér overfor kriser og sterre endringsprosesser (Li,

2013). Et poeng som ogsa underbygger at prosjektlederen brukte karisma, er at samtlige
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informanter nevner henne og snakker om hennes ledelse i oppstarten av
sammensldingsprosessene. Det at hun sluttet, kan ogsd ha pavirket de pdgaende prosessene og

gjort at de stoppet litt opp, i tillegg til at det kom en pandemi.

4.4 Individuell stgtte
Individuell stotte gir pa a skape et stottende klima pa arbeidsplassen. Det handler om & se

hver enkelt medarbeider og styrke den enkeltes sterke sider. I henhold til & jobbe med
individuell stotte, skal leder gi rom for yrkesfaglig utvikling og personlig vekst, og serge for
at medarbeideren kjenner til sine egne sterke sider og kan fé videreutvikle disse. Individuell
stotte handler ogsé om 4 ivareta et inkluderende klima pa arbeidsplassen og jobbe for at

medarbeiderne opplever trivsel og tilherighet (Li, 2013).

En av informantene innremmet at pd grunn av pandemien kjente hun ikke alle medarbeiderne
sine s& godt ennd. Men alle informantene sa at de jobbet aktivt med 4 lofte medarbeidernes
styrker, pa ulike méter. To av informantene nevnte 10faktormodellen, et digitalt
utviklingsverktey arbeidsplasser kan ta i bruk overfor sine medarbeidere. Det ble ogsa nevnt
medarbeiderundersegkelse, medarbeidersamtaler og medarbeiderskap i fokus. Tre av

informantene var sarlig opptatt av & styrke sterke sider hos sine medarbeidere:

Hvis noen er gode pa noe, sd la dem gjore det de er gode pa

(Informant 5)

Informantene vektla videre at medarbeidersamtalen ikke skal vare en samtale om sykefraveer

og liknende, men en samtale forst og fremst om personlig utvikling.

4.5 Evaluering i etterkant — hvordan gikk det?
Som nevnt snakker samtlige informanter om pandemien som en barriere i forhold til

iverksetting av alle mal og tiltak man jobbet godt med i den to ar lange prosessen for
sammensldingen. To av informantene trekker fram dette at kommunen ikke enné har nadd
maélet om 4 bli en kommune 3.0. I dette ligger det som nevnt en teori om en form for
«oppgradering», som betegner det paradigmeskiftet som kanskje har preget offentlig sektor de
siste femten arene. Tanken om kommune 1.0, 2.0 og 3.0 er hentet fra Danmark, hvor
Skanderborg kommune anser seg selv som en kommune 3.0 (Nermo, 18.05.2016). Ideen om

kommunenes utvikling innenfor dette samsvarer med den historiske konteksten jeg har satt
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kommunenes utvikling inn i tidligere i oppgaven. I en kommune 3.0 anerkjennes nok et
paradigmeskifte i offentlig sektor. I tiden etter 2005 er kommunene i storre grad preget av
nettverk, samarbeid og medborgerskap. Innbyggerne blir anerkjent som medprodusenter av de
kommunale tjenestene og det overordnede maélet er et godt og baerekraftig lokalsamfunn der
alle ressurser tas i bruk. Lederne i en kommune 3.0 er som nevnt forst og fremst gode pa
ledelse (Nermo, 18.05.2016). I forhold til at alle tilgjengelige ressurser skal tas i bruk, handler

det ogsa om & hegne om frivilligheten og andre lokale krefter som ligger uforlost:

Vi skal jo bli en 3.0-kommune og omfavne frivilligheten, men vi har ikke fdtt komme i gang
med dette. Men ikke sant, hva kan for eksempel en barnehage i ncermiljoet gjore, hvem kan de
samarbeide med, hva kan de hente inn av ressurser (...) vi skal jo utfordre dette pd mange
mdter. Det md man gjore bade overordnet og strategisk, men ogsa i refleksjon. Det er mange
som ikke er sd glad i det, men jeg liker det

(Informant 1)

Pé den ene siden er kommune 3.0 en inspirerende og god tanke. Det er baerekraftig & skulle
utnytte alle tilgjengelige ressurser, som blant annet handler om & satse pa frivillighet og lokale
krefter. P4 den andre siden kan ideen om kommune 3.0 ogsa betraktes som en samling fine
ord, hvor lokalsamfunnets allerede sterke rolle underkommuniseres, og nermest presenteres
som en ny og moderne ide. Det glemmes kanskje ogsd at Norge som land allerede ligger i
verdenstoppen nar det kommer til frivillig innsats (Amundsen, 2017). Likevel er kommune
3.0 ogsa en god beskrivelse pa hvordan kommunene blir ansett i dag, og hva de fleste innen
offentlig sektor ensker & vaere. Som informant 6 var inne pa, sé er det ingenting ved den nye
kommunens visjon og verdigrunnlag som ga pa tvers av noe. Det er enkelt 4 ta den til seg

fordi man allerede anerkjenner det den stdr for som viktig.

Visjonen og tanken om en kommune 3.0 er ikke bare gjeldende i denne kommunen, det er en
politisk retning mange kommuner dras mot. Og det er ogsa et poeng at man i forhold til
kommune 3.0-modellen kan fé inntrykk av at lokalsamfunn er en moderne ide som krever
omorganisering, noe flere teoretikere og kritikere som jeg har vist til tidligere er uenige 1i.
Ifolge flere samfunnsvitere og historikere var det lokalsamfunnet som kom forst (Hansen,

2016).
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Det er ogsa en kjensgjerning i flere fagmiljoer som utgjer offentlig sektor, at det a basere drift
og tjenester pd frivillighet naermest er en utopi. I Danmark har de sluttet a kalle det frivillige,
de kaller det heller engasjerte medborgere, eller medborgerskap (Amundsen, 2017). Men det
er mange innsigelser fra ulike hold, uavhengig av hva man kaller ulennet innsats. Noen av

innsigelsene er ogsa erfaringsbasert, blant annet fra Arendal kommune (Amundsen, 2017).

For det forste er det en kjensgjerning at frivillig arbeid fort kan bli til en ustabil arbeidskraft,
da man aldri helt vet hvor mange frivillige man har til rddighet eller hvor mange som dukker
opp nér de skal. Et tenkt scenario er at det & organisere den frivillige innsatsen, vil kunne bli
vel sé kostbar for kommunen som et par ekstra stillinger som kunne gjort jobben selv. For det
andre er det knyttet en del etiske faktorer til det, som ivaretakelse av taushetsplikt og
eventuell bruk av politiattest for eksempel nar man skal vere 1 kontakt med barn. For det
tredje er det ogsa kritisert for & svekke fagmiljoene, ved & gi inntrykk av at det & jobbe i en
barnehage, holde en konsert eller drifte en fritidsklubb er noe «hvem som helst» kan hoppe
inn og gjare. Til sist er det ogsa en faktor at det & skulle basere seg delvis pa frivillighet kan
sees pa som en trussel overfor faste arbeidsplasser, som de fleste arbeidstakere faktisk kan
tenke seg. Herunder balanserer kommunene mellom det 4 styre sine frivillige, og &
samarbeide med dem (Amundsen, 06.01.2017). Informant 2 er inne pd denne tanken med

heller & skape et mer tilpasset arbeidsliv:

Jeg opplever at jeg har et tydelig fokus pa oppgavene og hvilke rammer vi har. Utviklingen i
demokratiet vdrt er at det blir forferdelig mange flere eldre og feerre som kan jobbe. Derfor
md vi fa flere folk ut i jobb. Sa kanskje de som er syke, kan jobbe 10%. Dette er et
samfunnsoppdrag, og jeg er bevisst pd retningen og pd viktigheten av det vi gjor.

(Informant 2)

Videre nér det gjelder frivillighet eller medborgerskap, ber det i denne sammenhengen heller
ikke glemmes at Norge som nevnt allerede i verdenstoppen nar det kommer til bruk av
frivillighet og frivillig innsats. Ifelge SSB var bruttoproduktet til ideell og frivillig innsats i
Norge pa 139 milliarder kroner 1 2018. Ulennet frivillig arbeid utgjorde 78 milliarder kroner
av dette. Lonnet sysselsetting i frivillige organisasjoner utgjorde 89 000 arsverk, mens ulennet
frivillig arbeid utgjorde 142 000 arsverk. For 4 sette det hele i et storre perspektiv; hadde
frivillig arbeid blitt tatt med i utregningen av landets bruttonasjonalprodukt, hadde det utgjort
4,6% av BNP for fastlands-Norge. (Nickelsen og Von Hirsch, SSB, 2020). Det gjenstar da &
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se, om det er noe mer & hente pa dette omradet for Norge og de nye kommunene. Det
avhenger kanskje ikke bare av antall frivillige og dugnadsénd blant medborgerne, men ogsa
av hvor god kommunen er pa a skape gode rutiner for samarbeid. Kanskje ogsa avhenger det
av at kommunene tar innover seg at det 4 bygge en stedig frivillig gjeng av engasjerte
medborgere, er noe som antagelig er svert tid- og ressurskrevende, og som jeg antar at det ma

jobbes jevnt og tett med over tid.
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5.0 Konklusjon og oppsummering
Min problemstilling som er utgangspunktet for mitt prosjekt, er Hvordan ble endringsledelse

brukt i en kommunesammenslding? Malet med dette prosjektet har vert & finne mer ut av
hvordan endringsledelse blir brukt av ledere i offentlig sektor, og hvordan dette har pavirket
en kommunesammenslaingsprosess. Det er en kvalitativ studie hvor jeg tar for meg en
bestemt kommune som gikk gjennom en sammenslaing i 2020, og har gjennomfort
dybdeintervjuer med seks informanter som alle er ansatt som ledere i den gjeldende
kommunen. Empirien har jeg droftet og analysert i lys av aktuell teori som gjelder

transformasjonsledelse, offentlig sektor og kommune-Norge.

Funnene fra dette, er at transformasjonsledelse er aktuelt og blir brukt aktivt i offentlig sektor.
Mitt forste forskningsspersmal, var 4 finne ut pa hvilken méte lederne tok i bruk
transformasjonsledelse. Samtlige informanter hadde kjennskap til endringsledelse og hadde
brukt dette bevisst i forbindelse med sammenslaingen. Jeg hadde ogsé et forskningsspersmal
som gikk péd hvordan lederne jobbet ndr det gjelder den nye kommunenes maélsettinger og
visjon. Funnene viser at det ble jobbet bevisst 1 forhold til visjon og felles verdigrunnlag,
samtidig som det a bruke seg selv som rollemodell ogsa var noe informantene var opptatt av.
Et annet forskningsspersmél var hvordan lederne jobbet i forhold til motivasjon og
medvirkning blant de ansatte. Det & vare bevisst sin egen posisjon som en rollemodell og det
a bruke seg selv i ledelsesutforelsen, er sentrale trekk ved transformasjonsledelse.
Informantene oppgir ogsa at de er bevisst sin egen lederstil og skiller mellom det 4 styre, og

det 4 lede.

Et annet funn, er at byrdkratiet ikke later til & legge store begrensninger pé ledernes utforelse
av lederjobben. Det er ingen av informantene som nevner dette, men fire av seks oppgir at de

mener a ha hoy grad av selvstendighet i rollen som leder.

Samtlige informanter hadde lagt ned mye tid og krefter i forarbeidet til sammensldingen.
Allerede 1 2018 hadde de startet prosessene med samarbeid pé tvers av de davarende
kommunegrensene. Et av mine forskningsspersmal etterspurte hvordan lederne jobbet med
individuell oppfelging og faglig utvikling blant sine medarbeidere. Foringene hadde vert de
samme for alle, men informantene hadde hatt selvstendighet til & finne egne lgsninger som
passet for sin etat eller avdeling. A jobbe i team med et felles tema, lage en podkast og & ha

workshops er eksempler de kom med pa hvordan de hadde lost det & bli kjent pa tvers og
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skape fellesskap blant medarbeiderne i forkant. Prosessene oppgis av samtlige 4 ha vaert gode
i forkant, i oppstarten preget av en prosjektleder som var svert aktiv med et smittende
engasjement. Det hadde stoppet litt opp da hun sluttet, men de hadde fétt inn en ny
prosjektleder som da ble kommunedirektor da sammensldingen var et faktum. Det at
prosessene deretter stoppet opp rundt 50 dager etter sammenslaingen 01.01.2020, handler
alene om pandemien. Den har gjort at alt forarbeidet og det de planla for ble satt pa vent,
egentlig helt fram til i dag. Men funnene viser at forarbeidet var viktig og at sammenslaingen

for de fleste gikk bra takket vere dette arbeidet.

Det siste forskningsspersmalet, gikk pa om informantene hadde opplevd noen utfordringer 1
kommunesammensldingen. Informantene er jevnt over forngyd med sammenslaingen. De
opplevde prosessene bade spennende og litt skremmende, en informant betegnet det hele som
«skrekkblandet fryd». Funnene viser ikke om Solberg-regjeringens mél for
kommunesammensldinger er oppfylt pad ndvarende tidspunkt, men dette skyldes igjen
pandemien som kommunen har méttet sette sekelys pa de to siste arene. Det kan vare
spennende 4 folge med i lopet av de nermeste arene, hvordan sammenslaingen slar ut i
forhold til tjenesteproduksjon og borgereffektivitet. Funn i studien viser at lokalmiljeene ikke
virker svekket etter sammensldingen, alle sentre og smasteder eksisterer fortsatt pa lik linje
som tidligere. To av informantene mener imidlertid at de opplever en lenger vei til de som
bestemmer né, enn det de gjorde for ssammensldingen. Dette kan vaere fordi det i praksis
organisatorisk sett har blitt flere ledd og sterre fysisk avstand til kommunestyre, men det kan
ogsé sees i sammenheng med pandemien som har tatt det meste av kommunens

oppmerksomhet og fokus den siste perioden.
Funnene i dette prosjektet kan konkludere med at transformasjonsledelse absolutt er aktuelt

og relevant i offentlig sektor, bade 1 forhold til ledelse generelt og i forbindelse med

kommunesammenslainger.
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Vedlegg

Intervjuguide

Nicklas Erdal masteroppgave 2022

Bakgrunnsspersmal (ca 10-15min)

Kan du si litt om deg selv og din bakgrunn? Hvor mange ar har du jobbet som leder?
Kan du si litt om enheten du jobber 1?

Hva vil du si er dine viktigste lederoppgaver?

Har du kjennskap til transformasjonsledelse? (Hvis ja, hvilken erfaring har du og har
du selv brukt dette som leder?)

Hvilken lederstil vil du selv si at du bruker (mest)?

Hva var din opplevelse av kommunesammenslaingen?

Pa hvilken méte har du fatt medvirke i prosessen rundt kommunesammensléingen?

Inspirerende motivasjon (ca 10min)

Hvordan jobbet du nar det gjelder & skape motivasjon hos dine medarbeidere i
kommunesammenslaingen?

Hadde dere noen strategier dere jobbet etter i kommunesammenslaingen?

Har du opplevd noen utfordringer med a skape engasjement og positivisme i
kommunesammensldingen? (hvis ja, hvilke?)

Tenker du at du selv er en rollemodell for dine medarbeidere (er rollemodell-tanken
noe du har brukt bevisst?)

Intellektuell stimuli (ca 10min)

Hvordan la du til rette for kreativitet og nytenking i prosessen med
kommunesammenslaingen?

Ble det innfort noen metoder i forbindelse med ny organisering?

Hender det at du bevisst utfordrer dine medarbeidere pa nytenkning og kreativitet?
Hvordan jobber du med dette nd som dere har blitt en ny kommune, er noe endret fra
tidligere?

Individuell oppfelging (ca 10min)

Har medarbeidere hatt behov for individuell oppfelging eller veiledning i forbindelse
med kommunesammenslaingen? Hvis ja, hvordan jobbet du/dere med dette?

Hva gjor du for & skape tillit mellom deg og dine medarbeidere?

Har tillit veert viktig i kommunesammenslaingen og prosessene knyttet til dette?
Hvor viktig er det for deg med en god relasjon til dine medarbeidere?

(Og hvordan jobber du for & opprettholde/skape en god relasjon?)
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Pa hvilken méte jobber du/dere med & utvikle den enkelte medarbeiders styrker?
Hvor stor grad av medvirkning vil du si at de under deg har? (P& hvilke mater kan de
ansatte medvirke?)

Idealisert innflytelse (ca 10-15min)

Hva er den nye kommunens visjon og verdigrunnlag (Endringer fra tidligere)
Hvordan jobber du/dere med dette?

Verdier og det du brenner for; hvor viktig er det for deg a snakke om dette?

Har det vert viktig & veere en rollemodell i kommunesammensléingsprosessen? Hvis
ja, pa hvilken méte?

Hvordan kommer dine verdier til syne i jobben din som leder?

Pé hvilken mate far du som leder medvirke na, i den nye kommunen? (Er dette
forandret fra den gamle kommunen?)

Samlet tid til hvert intervju: ca 50-60 min
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