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1. Sammendrag

Etter flere ar med utredninger og debatter star Norge i stpedor gennomfaring av
kommunereformerd28 kommuner skal bli til 358.

Det er tidligere forsketn delpa kommunesammenslaindédorge men primaert pa hva som
pavirker innbyggernes holdning til sammenslaingen og hvordan prosessen bgr gjennomfares
for Aende med et positivt vedtak i kommunestyrene. Det er imidlertid forsket litegndan

de bergrte ansattgplever prosessexg om deres holdninger skiller seg fra ledere i de

samme kommuneng&rfaringer fra Danmark og Finland tyder pa at ansatte igsémt

pavirkes av hvilke konsekvenser sammenslaingen far for deres stilling, oppgaver, arbeidssted
og arbeidsmiljg. Tilgjengelig teori innenfor endringsledelse og omstilling saatidigat det

er mange rasjonelle arsaker til at ansatte kan respondenmotstdnd Eksisterende

forskning fra Norge giikke noeentydig svar p&vordan ansatte stiller seg til slike

omstillingsprosessedeg undersgker derfor fglgeno®blemstillingi oppgaven

Skiller ansatte holdningtil en kommunesammenslaisggfra innbyggerne for gvrigg i
hvilken grad pavirkeansatte holdning til prosesseav lederansvar, styrkeforholdet mellom

kommunenejtdanningsnivakjgnn og alder?

Problemstillingen er undersgkt gjennom en spgrreundersgkelse blant alie iansat

kommunene Risa og Leksvilsom fra 1.1.2018 slas sammen til Indre Fosen kommune.

Sett i sammenheng med innbyggerundersgkelser og folkeavstemminger viser
spgrreundersgkelsen at det ikke er nevneverdig forskjell mellom ansatte og innbyggeres
holdning til en kommunesanenslaing. Ansatte er svakt positive til sammenslaingen, men

kan samtidigremsta noe likegyldigundersgkelsen viser ogsa at det er signifikant forskijell
mellom ledere og ansatte, samt mellom ansatte i de to kommunene. Dette gjelder spesielt i
oppfattelserav involvering, informasjon og maten prosessen gjennomfgres pa. Disse funnene
gjer det viktig for prosjektledelsen a hele tiden sgke tilbakemeldinger fra begge kommunene
og bredt ut i organisasjonen, ikke kun blant ledere og ansatte som er direktertnvolve
gjennom arbeidsgruppdBlant de mer overraskende resultatene i undersgkelsen er at menn er

signifikant mer skeptiske til endringsprosessen enn kvinner.

Basert pa resultater i spgrreundersgkelsen og teorigrunnlaget for oppgaven konkluderer jeg

med 5 radil kommuner i sammenslaingsprosess:
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. God kompetanse i endringsledelse og tilstrekkelig lederressurser er avgjgrende
. Forskjell i starrelse mellom kommunene har betydning for proseskemstarste
kommunen ma veere talmodig og ydmyk.

. Selv om sammenslaingengter lite motstand blant de ansatte, kan det veaere
krevende a skape engasjement og begeistring.

. At ledere og deltakere i arbeidsgrupper opplever god involvering er ingen garanti
for at resten av organisasjonen opplever seg tilstrekkelig involvert.

. Vellykket kommunesammenslaing forutsetter god endringskapasitet.



2. Innledning og problemstilling
Kommuneansatte i sammenslaingspro$esislite belyst omrade

Varen 2017 bldéesluttetStortinget at antall kommuner reduseres fra 428 til 358. De farste
kommunee eri skrivende stundgodt igang med prosessen og blir sasmmenslatt fra 1.1.2018,
mens dale fleste nye kommunene skal vaedeft fra 1.1.2020. | Norge har vi ikke hatt

tilsvarende endringer i kommunestrukturen pa over 50 ar.

Det er giennomfgrt noe fdsing pa norske kommunesammenslainger de siste tre tiarene. Det
lave antallet sammenslainger gjer imidlertid at omfanget er begrenset. Forskningen fokuserer
samtidig i hovedsak pa prosessen fram mot beslutning og ser seerlig pa hva som pavirker den
meningsdnnende prosessen. Aktuelle spgrsmal er gjerne: Hva pavirker innbyggere og
lokalpolitikeres synspunkt pa sammenslaing? Hvilke bekymringer gjer at det utvikles

negative holdninger til sammenslaing og et forsvar for stato Qg hva kjennetegner

prosessesom leder frem mot en positiv beslutning i kommunestyrene?

Vi vet derforen delom hva som pavirker innbyggernes holdninger til sammenslaing av egen
kommune og hvordan prosessen fram mot beslutning bar gjennomfares for & legge til rette for
et positivt vetbk. Vi vet ogsa noe om hvordan sammenslaingene oppleves i etterkant; om
innbyggere og politikere opplever dem som vellykkede og om sammenslaingen var «verdt
prisen». Det er imidlertid forsket lite pa ansattes holdninger til sammenslaingsprosesser og
hvordan de opplever a bli slatt sammen med nabokommunen(e). Skiller deres holdninger seg
fra innbyggernes mening om sammenslaing? | motsetning til for innbyggere gjelder
beslutningen ikke bare bokommunen deres, men ogséa deres arbeidsptassargiten

ann& motivasjon og en annen vurdering av fordeler og ulemper enn for innbyggere.

Sett i sammenheng med tradisjonell endringsteori er dette sveert interessant. Kommunene er
store virksomheter, ofte arbeider ca. 10% av innbyggerne i den kommunale organisasjonen.
Vi snakker altsa om stokebedrifter»som skal fusjoneres. Samtidig har kommunene bred og
kompleks tjenesteproduksjon, noe som legger til rette for en omfattende og interessant
endringsprosess hvor ansattes holdning og adferd har stor interesse ogi\ge&aimilet sett
arbeider 50000 mennesker i norske kommuner (SSB, 2. kvartal 2016). Selv om ikke alle
kommuner bergres av kommunereformen i denne omgiategnaet aktuelt f@vaertmange
kommunensatte i Norge. Til tross for dette finnes det altsa litgkfiing i Norge pa hva som



pavirker kommuneansattes holdning til kommunesammenslaing og om deres

ansettelsesforhold gir andre meninger om temaet enn befolkningen far gvrig

Problemstilling

Selv omresultatei kommunereformeble fzerre frivilige sammenskéger enrregjeringen
gnsketstar vindovenfor den starste reduksjonen i antall kommuner sidentt@i8@ Dette
vil pavirke et betydelig antall kommunalt ansatte og gir en unik mulighet til a forske pa

kommunale endringsprosesser.

Mange tror den pagada kommunereformen, som i hovedsalbasert pa frivillighetyare er

starten. Selv om det store flertallet av norske kommfomtsetter med samme struktur ogsa

etter 202(forventes det at temakdbmmunestruktuaktualiseres pa nytt i lgpet &ort tid. |

dette perspektivet er det interessant & se naermere pa sammenslaingene som na gjennomfares.
| hvilken grad de lykkes med sammenslaingen og mothesksptikernes fryktkan

potensieliveere avgjgrende for om flere kommuner kometear.

| dette bildet er asattes opplevelse og erfaringpesieltviktig. Opplever ansatte prosessen
som god og erfarer at sammenslaingene er vellykkede vil dette bade pavirke innbyggerne og
andre kommuner. Dette er viktig sett i lysawWNorge historisk har en steklltur for

medvirkning og samarbeimed arbeidstakerganisasjonene.

Hypotese:

Ansatte i kommunener mer skeptisk til sammenslaing enn innbyggerne for gvrig.
Ansatte forventer at sammenslaingen kan ha negative konsekvenser for deres
arbeidssituasjon.

{1 Ansatte idenstagrste kommuneer mer positive til sammenslaingsprosessen enn
ansatte den minste
Ansatteuten lederansvasr mindre positiv til endringsprosessen enn ledere
Ansattes holdning til endringsprosessen er uavhendkjpam.

Godt voksne ansat&r noe meskeptiske til sammenslaimgn yngre

Med ovennevnte bakgrunn og hypotesem bakteppe vil jeg undersgkes fglgende

problemstilling:

Skiller ansattes holdningtil en kommunesammenslaiing innbyggerne for gvrigg i hvilken
grad pavirkesansatte holdnig til prosesseav lederansvarstyrkeforholdet mellom
kommunengutdanningsnivakjgnn og alde?
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3. Leserveiledning

For & kunne belyse ansattes holdningeomglevelse av en kommunesammenslaing er jeg
avhengig av a undersgke dette blant ansatte somilsasimenslaingsprosessen til daglig. |
kapittel 5gjar jeg rede for sammenslaingen av kommunene Rissa og Leksvik som utgjar caset
for denne oppgaven. Jeg gir da en innledende beskrivelse av kommunene fgr jeg belyser
hvordan kommunene har organisert prosesgy momenter som har pavirket dette underveis.
Deretter beskriver jeg det teoretiske fundamentet for oppgaampittel 6. Jeg har valgt a

forst ta utgangspunkt i generell teori om endringsledelse og smesiklta som utlgser stotte

eller motstand blat ansatte i en endringsprosess. Deretter ser jeg pa erfaringer fra tidligere
kommunesammenslainger i Norgemterfaringer frabanmark og Finland som har kommet

betydelig lengre pa dette omradet.

| kapittel 7redegjer jeg for metoden som er brukt i oppga Hoveddelen av datagrunnlaget

er samlet inn gjennom en spgrreundersgkelse allenansatte i Rissa og Leks\lsert pa
erfaringer frgprosjektet«Sunne omstillingsprosesser» ved NTNU. Jeg drwitiare i kapitlet
omresultatene fra undersgkelsemegseq til & gi sar for kommunesektoren generellier

kun de undersgkte kommunene. Deretter folgkapittel med resultater og analys&apittel

8 redegjar jeg for resultatene i spgrreundersgkelsen. Jeg trekker der frem momenter og funn
som fremstarelevante for oppgaveKapittel 9vies til & analyserdatagrunnlaget for & gi

svar pa oppgavens problemstilling. Analysen er delt i to hoveddeler, farst om ansattes
holdninger til kommunesammenslaing skikeg fra den avrige befolkningeg deretter m

dette pavirkes av kommunestgrrelse, lederansvar, kjgnn, alder og utdannindsapitéell 10

oppsummerer jeg analysen med en konklusjon.
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4. Case: Rissa + Leksvik = Indre Fosen

For & undersgke ansattes holdninger til den omfattende endringsprosessen en
kommunesammenslaing innebzerer vil jeg ta utgangspuiekt pAgaende sammenslaingen

kommunene Rissa og Leksvik liildre Fosen kommune

Kommunereformen

Regjeringen og Stortinget iverksatte i 2014 et arbeid med revidering av norsk
kommunestrukturSom & del av arbeidet bleommunengpalagt a utredaye, alternative
geografisk territorielle inndelinger. Kommuneiiiek ikke lov til kun & utrededet sakalte O
alternatiwet, altsad a besta soagen kommunegsa i fremtiden. De matte i tillegmysa se pa
minimum én stgrre geografisk modell som innebaerer sammenslaing av minst to kommuner.
Regjeringens ekspertutvalgaboutvalget,definerte pa bakgrunn av etagisanalyse av

norske kommunefKMD, 2014) ti kriterier for god kommunestruktur. Kriteriene angir hva
som krevesfor atkommunerskal kunne ivareta sine fire roller som tjenesteyter,
myndighetsutaver, samfunnsutvikler og demokratisk arena pa en «godOmg®0gsa tre

anbefalinger for fremtidig kommunestruktur:
1. Kommunene bgr ha minst 29 000 innbyggerdor a sikre en god oppgavelgsning.

2. Kommunestrukturen bgr i starre grad naerme seg funksjonelle

samfunnsutviklingsomrader.

3. Staten bgr redusere detaljstyringen, og ordninger for politisk deltakelse bar

videreutvikles for & sikre gode og slagkraftige demakkatarenaer.

Utredningsplikten og fokuset pa kommunestruktur har satt i gang en av de starste
endringsprosessene i kommunesektoren pa mangBdidrforrige store kommunereformen

ble gjennomfert i forbindelse med Scik@imiteens arbeid i etterkrigsarem@miteen startet

sitt arbeid i 1947 og initierte omfattende strukturendringer i kommunesektoren. De splittet
opp enkelte kommuner, men slo fagrst og fremst sammen mange andre. | periodel 9867

ble antall kommuner redusert med hele 290. Stgrst emuriolg gjennomfart i 1964 da

omtrent en fierdedel av kommunene ble slatt sammen. Sett i lys av endringeriiiet 60
Scheikomiteens arbeid fremstar den pagaende kommunereformen som en relativt begrenset,

men samtidig rask prosess. Dette til trossafqurosessen har gatt over 3 ar.
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Et stortingsvedtak i 1995 farte til det som ofte kalles «frivillighetslinjen» for
kommunesammenslainger. Til tross for at prinsippet ikke er lovfestet og formelt ikke binder
opp fremtidige Storting, har vedtaket medfertlati ettertidikke er brukt tvang i
kommunesammenslainger. Dette antas a ha vaert sterkt medvirkende til at det i perioden 1994

i 2005 kun ble gjennomfart 7 kommunesammenslainger.

Kommunereformens resultat

| skrivende stund ser antall kommuner ut tilldredusert fra 428 til 358. 94 kommuner har

gjort gjensidige vedtak om frivillige sammenslainger, hvorav 11 av disse er en del av
kommunereformens fase 1 og dermed blir slatt sammen allerede 1.1.2018. Dette gjelder Hof
og Holmestrand, Lardal og Larvik diterayog Tjgme Andebu, Sandefjord og Stokke (ble

slatt sammen 1.1.2017), samt Rissa og Leksvik.

| tillegg til har flertallskoalisjonen pa Stortinget har blitt enige om a gjennomfare 8
sammenslainger med tvang. | alle disse har en eller flere kommursagdtanei il

sammenslaing giennom kommunestyrevedtak.

Om kommunen®issa og Leksvik

Kommunene Rissa dgeksvik ligger nord for Trondheimsfjorden i henholdsvis-Say Nord
Trgndelag. De ligger begge pa Fosenhalvgya, mesamatidigen sterk tilknytningil
Trondheim som regionhovedstdette kommer blant annet til uttrykk ved at begge

kommuner er medlemmer bade i Fosen Regionrad og i Trondheimsregionen.

Rissa er klart starst av de to kommunene. Pr. 1.1.2017 hadde B&3a@byggere og

Leksvik 3480. Innbyggertallet i de to kommunene har de siste arene veert relativt stabilt. De
siste 15 arene har folketallet i Rissa variert mello883 (2003) og 6 652 (2013), mens
Leksviks folketall har veert rundt®0med sma variasjoner.
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Figur 1 - Kartutsnitt med Rissa og Leksvik

Alderssammensetrgen i de to kommunene er relativt lik. Leksvik har imidlertid en
marginalt starre andel innbyggere under skoleplikiigrabg over 67 ar. Rissa har derfor en

noe stgrre andel innbyggere i yrkesaktiv alder.

Begge kommunene har en relativt stor andel peagdén trend som har veert gkende de siste

arene. Totalt pendlera. 1600 innbyggere fra de to kommunene, noe som utgjgr en andel pa

32% av den sysselsatte befolkningen i Rissa og 368ksvik. Omtrent 40% av pendlingen

gar inn til Trondheim, noe som foesker kommunenes tilknytning til Trondheimsregionen.

Deto kommunene har en lang tradisjon for samarbeid og har begge deltatt aktivt i Fosen

Regionrad helt siden opprettelsen i 1988. Gjennom de siste tidrene har kommunene utviklet et

utbredt interkommunakamarbeid og samarberdem viktige tjenester som blant annet:
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1 Fosen IKT F@ESsSen 1K
i Fosen Helse IKS

De fleste av tjenestene er organisert etter vertskommuneprinsippet i kommunelovelis § 28
Dette gjer detttraktivta vaere vertskommune ettersom arbeidsplassene i stor grad tilfaller
denne kommunen. Det harsagbidratt til at det har veert betydelig diskusjoner knyttet til
lokalisering av interkommunale samarbeidsordninger og om ansatte skal kunne ha kontor

andre steder enn i vertskommunen.

| hovedsak har samarbeidslinjene vaert knyttet til kommunene pa Fosersom de eneste
kommunene pa halvgya har Rissa og Leksvik organisert sine-logunedningstjenester i

Trondheim Brann og Redningstjeneste (TBRT).

Tidslinje

Rissa og Leksvik startet sin prosessd sammenslaingjlerede far Stortingagjorde sitt

vedtk om oppstarav kommunereformerKommunestyret i Rissa var farst ute da de
11.2.2014 vedtok a prioritere utredning av kommunesammenslaing med Leksvik kommune.
Da regjeringsutvalgets ekspertutvalg la fram sin sluttrapport med kriterier for god
kommunestrutur i desember 2014 var derfor de to kommunene allerede godt i gang. Rissa

fullfgrte sin interne utredning av sammenslaing allerede i september samme ar.
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Figur 2 - Tidslinje for sammenslaingsprosessen i Rissa og Leksvik

Maifjuni
20172017

kommune

profilering

Sammenlignet med mange andre hraspssen med Rissa og Leksvé#ert preget av raushet

og etgnske om a finne gode lgsninger i begge kommuner. Det ble tidlig klart at Rissa skulle

veere kommunesenter i en sammenslatt kommune, mye pa grunn av starrelsen og geografisk

plassering. Stgrst spenning var det knyttet til om politikerne ville \aeigee

sammenslaingsalternativ fremfRissa/Leksvik.

Som en del av prosessen gjennomfgrte Stiftelsen Telemarksforsking en

innbyggerundersgkelse for de to kommunene i mai 2015. Resultatet var en tydelig statte til

prosessen. Samlet svarte 66% at de var positiga sammenslaing av kommunene.
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Innbyggerundersgkelse, mai 2015

Totalt

Leksvik

Rissa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
m Nei mla
Figur 37 Innbyggerundersgkelse om kommunesammenslaing, mai 2015

Sparsmalet respondentene ble bedt om a svare p&ieardd ja, eller nei til & sla sammen
Rissa og Leksk?». Innbyggerne i Rissa var mest positive med 71% ja, men ag&avik
var jasiden i klart flertall med 59%. Et annet treffende funndersgkelsewar at bade
tilhengerne og motstanderpekte p&onsekvenser for tjenesteproduksjosem etav de

viktigste argumenteniesaken

Den endelige beslutningen ble fattet pa grunnlag av en folkeavstemming i begge kommuner
14. september 2015 (Distriktssenteret.no).

Folkeavstemming 14.9.2015

Totalt

Leksvik

Rissa

0% 10% 20% 30% 40 % 50% 60% 70%

mNei mla

Figur 4 - Resultat fra folkeavstemmingerom kommunesammenslaing i Rissa og Leksvik
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Spgrsmalet som ble stilt pd stemmeseddelen Gkal®Rissa kommune og Leksvik kommune
sammen etablere en ny kommun&elv om det var en nedgang fra innbyggerundersgkelsen
var flertallet for sammenslaing blanninyggerne i Rissa tydelig med 63% ja. | Leksvik fikk
man et oppsiktsvekkende resultat med likt antall stemmer for oganohenslaing 949

stemte ja og 949 stemte nei. Dette ga kommunestyret betydelig utfordringeromeétée
resultatet til en beslutngn Etter en krevende politisk prosess vedtok kommunestyret
21.12.2018ikevel sammenslaing med Rissa fra 1.1.2020.

Da datainnsamlingen til denne masteroppgaven ble gjennomfgrt i oktober 2016 var status for

sammenslaingen faglgende:

1 Begge kommuner hadde \att sammenslaingen og var godt i gamgd prosessen.

! Radmann i Rissa, Vigdis Bolas, var tilsatt som prosjektleder for prosessen og
kommende radmann i Indre Fosen kommune. Radmann i Leksvik, Kai Terje Dretvik,
hadde inngétt en avtale om tiltredelse som kemeadvokat i Indre Fosen kommune.
Arbeidsgruppenéadde fullfgrtarbeidet i sine fgrste to faser

Stillinger som blir direkte bergrt av sammenslaingarnidentifisert

Administrativ og politisk organisering var besluttet og offentliggjort

= =2 4

Rekruttering & ny ledergruppe var i sluttfasen (ble offentliggjort 27.10.2016)

Spesielt om oppmerksomhet rundt tidligere radmann i Leksyheidsavtale

| september 2016 ble det kjent at davaerende radmann i Leksvik hadde inngétt en avtale med
ordfarer og varaordfgre Leksvik som sikret han tre arslgnner i etterlgnn fram til 31.12.2017
og fire arslgnner dersom han sluttet etter 1.1.2018. | forkant av at saken ble offentlig kjent
fikk Leksvikradmannen permisjon med lgnn til 31.12.2017 med formal & ta juridisk
etterutlanning for & forberede stillingen som kommuneadvokat. Saken fikk stor
oppmerksomhet i media bade regionalt og nasjobnalkalavisaFosnaFolket hadde ukentlige
oppslag om saken store deler av hgsten og den skapte ogsa betydelig politisk uro. Dette
skyldes bade innholdet i avtalen, men ogsa at ordfgrer og varaordfarer ikke hadde orientert

formannskap eller kommunestyre om avtalen.

| oktober 2016 engasjerte kontrollutvalget i Leksvik Revisjon Midtge IKS for & granske
avtalen. Resultatet av granskingéde lagt frem 25.1.2017 og konkluderte med at avtalen var
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ugyldig inngatt og dermed ikke kunsees pa som juridisk bindend#aveaerende radmann i

Leksvik bestrider dette.

Oppmerksomheten rundt denne saken var pa sitt starste i slutten av septembert &itlsa ko

for sparreundersgkelsen for denne oppgaven ble sendt ut til alle dfisdtde ikke se bort

fra at den negative oppmerksomheten rundt aviedema bidratt til en mer negativ holdning

til sammenslaingsavtalen blant ansatte. Det kan derfor ildkeklies at saken kan ha pavirket
ansattes svar pa spgrreundersgkelsen. Dette er det likevel ikke mulig & male nayaktig og en

vurdering av i hvilken grad svareeepavirket blir ren spekulasjon.

Organisering

Rissa og Leksvik har valgt en prosjektorganmsgsom i stor grad fglger anbefalingene i
KS/Deloitte (2015) sin gjennomgang av erfaringer fra tidlig@mmunesammenslainger
Norge. Politisk styres prosjektieindre Foserav fellesnemnda som bestar av formannskap i

begge kommuner og gruppelederaitjer uten formannskapsplass.

Det ble ved ansettelse forutsatt at prosjektleder for sammenslaingen ogsa skulle vaere radmann

i den nye kommunen etter 1.1.20R&dmann i Rissa, Vigdis Bolas, ble tilsatt i stillingen.

19



Fellesnemnda

Overordnet politisk ledelse.

Formannskapet i begge kommuner + gruppeledere i
politiske parti som ikke er representert i formannskapet.

Partssammensatt utvalg
Leder og nestleder Fellesnemnda
To hovedtillitsvalgte, en fra hver

| Prosjektleder

kommune

Administrasjonen, en fra hver

kommune Administrativ styringsgruppe
Prosjektleder / rddmann i Rissa, leder
Radmann i Leksvik, nestleder
Prosjektmedarbeider Rissa
Prosjektmedarbeider Leksvik
To fra ledergruppene, en fra hver kommune
To hovedtillitsvalgte, en fra hver kommune

Arbeidsgruppe Arbeidsgruppe Arbeidsgruppe Arbeidsgruppe

Figur 5 - Organisasjonskart for sammenslaingsprosessen i Rissa og Leksvik

Som en del av prosjektorganisasjonen har kommunen opprettet 26 ulike arbeidsgrupper med
deltakere fra begge kommuner, 4 politiske og 22 administrative. Arbeidsgruppenes arbeid er

delt i tre fasemed fglgende oppdrag (hentet fvavw.indrefosen.np

Fase X informasjonsutveksling og kartlegging

Hovedoppdragefor arbeidsgruppeniedenne fasen var & bli kjent med hverandre, samt skaffe

en oversikt over fgiende forhold i begge kommunene.

1 Organisering/tjenester/fagomrader

1 Gijeldende planer, lokale forskrifter og interne reglement

1 Avtaler med eksterne samarbeidsparter (statlige etater, fylkeskommune, kommuner,
IKS, KF, regionrad, vertskommuner)

1 Avtaler med eki®rne leverandgrer av varer og tjenester

Arbeidsgruppene skulle ogsa avklare kritiske omrader i gjennomfaringsfasen og utarbeide et

forslag til organisering av funksjoner/fagomrader i ny kommune.
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Fase Z, prioritering og planlegging

| denne fasen skullelaeidsgruppene prioritere og planlegge framtidige strukturer innenfor de

ulike fagomradene.

Fase 3 gjennomfgaring.

Siste fase er gjennomfaring av selve sammenslaingen innenfor hvert enkelt fagomrade.

Alle arbeidsgruppene rapporterer til prosjektlederradn oger tildelt et rammebudsijett for
sin virksomhet. Lederne har alle fullmakter innenfor sitt fagomrade og rammebudsjett.

Prosjektledefglgeropp gruppene gjennom jevnlige mgter med gruppelederne.

Involvering og informasjon

Rissa og Leksvik har jdietaktivt med involvering og informasjon i

Kommunikasjonsplan

prosessen, 0gsa ut over arbeidsgruppenes virksobdétar aktivt -

utviklingen av Indre Fosen kommune

brukt sosiale medier for & informere i prosessed bade

tekstartikler, nyhetsoppslag, tegnefilmer og konkurrari3ette har

veert primeert rettanot innbyggerne, men samme informasjon

naddepa denne matemgsa frem til de ansatt&ommunene vedtok

For perioden 01.04.2016 - 31.12.2017

en felles kommunikasjonsplan for prosjektet gjeldende for periog

01.04.2016 31.12.2017Ansatte i begge kommuner er nevnt SON| e rosen

en av de prioritertenalgruppene for kommunikasjonsplanen.
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5. Teori

Oppgaven har som formal & undersgke ansattes holdninger til sammenslaingsprosessen. En
kommunesammenslaing er en betydelig endringsprosess for de involverte kommunene og det
er da naturlig a ta utgangspunldkisisterende forskning og litteratur innenfor
organisasjonsutvikling og endringsledelse. Selv om jeg ikke tar mal av meg a gi svar pa
hvorfor ansatte har inntatt sin holdning til prosessen vil det innledningsvis veere interessant &
se naermere pa overordeetdringsledelse og ansattes holdningentil reaksjoner pa
endring.Deretter gar jeg neermere inn pa kommunesammenslainger og erfaringer fra

forskning bade i Norge, Danmark og Finland.

Jeg vil her ga gjennom relevante tilnaerminger og perspektiver tgiesom senere Vil bli

analysert i lys av funn i casekommunene.

Det er et utbredt syn i organisasjonslitteratur, og empirisk vist gjennom forskning, at over
halvparten av endringsprosesser mislykkes i en eller annen form (Saksvik m.fl., 2008). Dette
gjelde ogsa i stor grad sammenslaingsprosesser.8836 av organisasjoner som fusjonerer

nar ikke malene de satte seg i forkant (Nguyen og Kleiner, 2D@8kr da naturlig a stille
spgrsmal om hvorfor? Relevante tema i denne sammenheng er betydningetsawpdede

minst hvordan endringsprosessen gjennomfares. | arbeidet med «sunne omstillingsprosesser»
(Saksvikmfl., 2008) studerte forskere ved NTNU om endringsprosesser og omstilling i
arbeidsliv gijennomfares pa en god mate og hvordan ansatte pavideseaDe peker blant

annet pa ledere med personalansvar som en sveert viktig gruppe i prosessen. Hvordan disse
lederne handterer prosessen har stor betydning for hvordan de ansatte stiller seg til endringen
og hvordan de handterer prosessen.

| perspektivav problemstillingerer det derfor interessant & se neermere pa og hvordan ledere

med personalansvar stiller seg til sammenslaingsprosessen mellom Rissa og Leksvik.

Ansattes holdninger og reaksjon pa endring

Nar jeg skal undersgke eventuelle ulikheterdate og lederes holdninger til en
sammenslaingsprosess er det interessant & erkiaing sier om hvordan ansatte forventes

a forholde seq til endring og omstilling. | dette ligger ogsa spgrsmalet om hva som kreves av
kommunene for & kunne handteri&elomfattende endringeMeyer ay Stensaker (2011) har

introdusertbegrepet «EndringskapasiteBegrepet baserer seg paferventning om atle
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aktuelleendringene er ngdvendige for at en virksomhet skal mgte endringer eller krav i
eksterne omgivelseog at organisasjonemar kapasitet til & gjennomfare store og hyppige
omstillinger.Ser vi pa utviklingen i kommunene de siste tidrene ser vi absolutt at dette er et
reelt behovKommunesektoren hav mangeradisjonelt blitt sett pa som noe statisk og lit
endringsvillig. | realiteten ser vi imidlertid at endringstakttommunenéhar veert stor.

Stadig nye lovendringer, mer rettighetsbasert tildeling av tjenester, gremerking av tilskudd og
ikke minst endringer i kommunenes inntektssystem har gitt beh@t knmmunene arlig
gjennomfarer endringsprosesser knyttet til prioritering av tjenester og effektivisering.
Samtidig har ulike trender i organisasjonsteorien fart til endripgedet organisatoriske

planet. Dette sa vi blant anretterat fokuset pANew Public Management (NPM) motiverte
mange kommunerltd innfgre en sakalt «iva-organisering» tidlig pa 2006tallet.

Kapasitet til & implementere
framtidige endringer

~ AN

Kapasitet til & implementere Kapasitet til & ivareta daglig drift
den aktuelle endringen og f& medarbeiderne med pa lage

A
v

Figur 6 - Endringskapasitet (Meyer og Stensaker)

Meyer og Stensaker peker pa at en organisasjons endringskapasitet ikke bare avhenger av
evnen til & gjennomfare en endring, men ogagen til & samtidig gjennomfare ordinaer

daglig driftog f& medarbeidere «med pa lagdette er svaert sentralt nar vi ser pa

sammenslaing av kommuner. Uavhengig av hvor store ressurser endringsprosessen krever, Vil
kommuner i sammenslaingsprosess vaengliktet til & levere alle tjienestepm far.

Innbyggerne skal altsa ikke merke noen endringdopéksempel eldreomsorg, skole og
barnehagsom konsekvens an pagadende sammenslaiR§. samme mate skal ikke

kommunenes rolle som forvaltningsorgan eflamfunnsutvikler utfgres med lavere kvalitet

eller engasjement enn tidligei@ette kan oppleves krevende tte aktuell&kommunene.

Oppslutning og rtstand mot endring

For mange er det en vedtatt sannhet at <med endring kommer motstand». Samtidig er det
enkelte lederkretser utviklet en holdning hvor de som stiller spgrsmal ved endring og i ytterste
konsekvens yter direkte motstaoppfattes sonkbakstreverske at de ikkehar forstatt og er
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lite smidige.Jakobsen og Thorsvik (2018 Jakobsen 2004) han mer nyansert tilnaerming

til temaet. | stedet for & se pa endringsmotstand som en lite innsiktsfull reaksjon, omtaler de
dette soneni stor grad rasjonell handling. Samtidig peker de pa det noe apenbare i at man i
endringsprosesser jobber med menneskgat det da er ngdvendig a forsta hvordan
endringen pavirker det enkelte mennesket og ikke minst det mellommenneskelige pa
arbeidsplassen. Jakobsen og Thorsvik har identifisert 10 arsaker til hvorfor motstand mot

endring oppstar. Dette er:

1. Frykt for detukjente
Dette emoe mange kan kjenne seg igjeimnkelt sagt vet vi hva vi har, men ikke hva
vi far. Frykt for at det nye kan gi darlige lasninger enn det vi kjenner godt er arsak til
mye motstand. Samtidig kan dette ogsa skyldes @dtfaringer fra tidligere
endringsprosesser. Har man opplevd at ting ble darligere gjennom en

omstillingsprosess er det letea veere negativ ved neste korsvei.

2. Brudd pa en psykologisk kontrakt
Forfatterne pekeher pa betydningen av uskrevioeventninger som i utganganktet
ikke er formalisert eller skriftliggjort. | kommunal sammenheng kan det handle om
hvilke forventninger som er skapt til arbeidssted, faglig ansvar, handlingsrom,

karrieremuligheter eller fagmiljeforbindelse med ansettelsen

3. Tap av identitet
Vi tilbringer enstor del av livet vart pa jobhg spesielt i distriktskommuner blir
mange vaerende pa samme arbeidsplass store deler av karrieren. Det gjar at jobben var
etter hvert utgjer en stor del av var identitet. Nar rammene for stillingen var, kpllegie
arbeidssted eller ansvarsomradet blir endret kan dette oppleves som at en del av ens

personlige identitet forsvinner.

4. Den symbolske orden endres
Her peker forfatterne pa at det er mange ting i en organisasjon som har stgrre
symbolverdi enn det rasjoieett skulle tilsi. Dette kan handle om kontorplassering,

mulighet til fysisk a treffe sin leder, deltakelse pa ledermgter o.l.

5. Maktforhold endres
Dette er sveert relevant med tanke pa en kommunesammenslaing. Nar to kommuner
skal bli til en méa det ngdveinVis bli feerre ledere. For enkelte betyr det at de mister

deler av sin innflytelse. Kanskje blir de ikke lenger en del av ledergruppa og mister
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muligheten til & pavirke hvilken retning kommunen skal utvikle segnBe
innflytelsen slipper ikke alléa se frivillig. Dette gjelder ikke minst for uformelle

ledere som risikerer & miste makt og innflytelse.

6. Krav om «nyinvesteringer»
Nar arbeidsprosesser og organisering endrer seg kan det ofte bli behov for ny
kompetanse. Dette kan tvinge fram behov for ettemning, kursoppleering i nye
oppgaver, nye fagfelt eller nye dataprogram. Det er altsa ikke snakk om gkonomisk

investering, memruk avtid og energi pa a tilegne seg ny og ngdvendig kunnskap.

7. Omorganiseringer krever dobbeltarbeid
Endringsprosesser tarye tid. Mange skal involveres, lgsninger skal utvikles og i
tilfellet med en kommunesammenslaing ma man finne felles mater a lgse oppgavene
pa. Dette gir ngdvendigvis en «pukkelkostnad», altsd merarbeid i en begrenset
periode. For medarbeidere med eera@tle presset arbeidshverdag kan dgtte
grobunn til motstand ikke minst dersom de opplever at dagens lgsning fungerer godt

nok.

8. Sosiale miljger forandres
For mange er arbeidsplassen en av de viktigste sosiale arenaene. Hvem man jobber
neert har derfostor betydning for den enkeltes sosiale trivsel. Frykt for & miste kontakt
med naere relasjoner eller i motsatt fall frykt for & matte jobbe med noen man misliker

kan gi grobunn til endringsmotstand.

9. Utsikter til personlig tap
For enkelte kan endringspresensomen kommunesammenslaing, gi direkte
personlige tapMer konkretkandetvaere at muligheten til et forventet karrierelap
forsvinner at vedkommende far ny arbeidstid og ikke lenger kvalifiserer for kwads
helgetillegg eller andre endringer soinfgktiske tap for enkelte. | slike tilfeller ma

endringsmotstand sies & vaere rasjonelt og naturlig.

10. Eksterne aktgrers gnske om stabilitet
Ikke bareinterne aktgrer sormnsatteglleri dette tilfellet politikere, blir bergrt av en
omfattende endringspress. Ogsa eksterne aktgrer kan frykte negative konsekvenser
som fglge av endringsprosesseen kommunesammenslaing vil spesielt innbyggerne
ha et sterkt engasjement i prosessen, ikke minst knyttet til hvordan de kommunale

tienestene og samfunnsutviklimgéor gvrig blir pavirket. Tap av arbeidsplasser og
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aktivitet i lokalsamfunnet er en av de vanligste arsakene til lokalt engasjement mot

kommunesammenslainger.

Motstand er en ganske vanlig reaksjon pa endring, men det er samtidig viktig & papeke at det

pa ingen mate er den eneste.

Aktive reaksjoner

MOTSTAND PROAKTIV
BOHICA LOJALITET

Passive reaksjoner

Endringene blir
Ikke gjennomfart

Endringene blir
gjennomfart

Meyer & Stensaker, 2011

Figur 7 - Ansattes reaksjoner pa endring (Meyer og Stensaker)

| figuren ovenfor illustrerer Meyer og Stensaker (201liKe reaksjonsformer sett i forhold til

om de er passive eller aktive, og om endringene blir gjennomfart elletAkkatte som

ligger til hgyre i figuren, og gjerne isdidig hgyt oppe i en proaktiv tilstand, representerer en
endringskraft de fleste ledere gnsker velkomneri.kan imidlertid ikke forventes at alle

ansatte vil reagere positivt og aktivt. Det er mange arsaker som kan spille inn som at ansatte
kan innta emoe mer likegyldig eller avventende holdnibgette er samtidigikke enstatisk

tilstand, memoe sonvil utvikle seg over tid. Ansatte kan for eksempel ga fraassiv
«Bohicanxtilstand («Bend over, here it comes agaitiiojalitet eller proaktivitetover en

tidsperiode

Erfaring fra tidligere kommunesammenslainger

Tidlig pa 2006tallet ble det gjennomfart betydelig forskning pa holdninger til
kommunestruktur og eventuelle kommunesammenslaiiBjer. Johnsen & Klausen, 2006;
Rose & Pettersen, 2009)et meste av denne forskningen gjelder innbyggerne, ofte omtalt

som «opinionen, sine holdninger. Selv om forskningen er noen ar gammel og den
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overordnede politiske situasjonen var annerledes da enn na, er resultatene fortsatt ieteressant
Generelt synedet som at et flertall av befolkningen over tighensipieltpositive tilen

reduksjon i antall kommuner. De fleste kan si seg enige at vi har for mange kommuner i

Norge og at det vil veere en fordel med stagrre og mer «robuste» komiNaneiet blir sakk

om egen bostedskommune endrer imidlertid bildet seg. Da kommer gjerne NIMBY

syndromet, «Not in my back yard», inn i bildeette kan virke noe inkonsistent, men det bar
samtidig vaere mulig & mene at geinsipielter fornuftig & redusere antall komner

samtidig som ulempene for egen bostedskommune er for store til at det gir en netto gevinst.

Ser vi neermere pa motstanden mot kommunesammenslainger er det spesielt to faktorer som
synes & spille en seerskilt rolle. P& den ene siden ser det ut til av\kagimunesenter ser ut

til & ha stor betydning. Johansen og Klausen (2006) undersgkte 17 radgivende
folkeavstemninger fra perioden 199@004 som involvertéotalt51 kommunerDe peker pa

at innbyggerne i den minste kommunen bekymrer seg for @ endemmedlig «utkantstatus»
og at de i den nye kommunetagpes for ressurser og aktivitet ved at kommunesenteret
legges ned og funksjonene overfgres til den nye kommunesertehetsen og Klausen
innfarte derfor en «tettstedsregel» som sieNVaigerne kommunen med det stgrste tettstedet
vil vaere mest positiv til et forslag om kommunesammenslaing, dersom det er betydelige
forskjeller i starrelse mellom det stgrste og de gvrige tettstedEttessom den kommunen
med det starste tettstedet oftest tildédlesimunesenteret kan det synes som at motstanden
giennomgaende er stgrst i de minste kommunene som er involvert. Dette ser vi ogsa i
folkeavstemninger og innbyggerundersgkelser gjennomfgrt i forbindelse med
kommunereformen. | et stort antall tilfeller sandstgrste kommunen ja, mens de mindre
randkommunene sa nei og pa den maten blokkerte sammenslaing

(distriktssenteret.no/kommunereformen

Det finnes ogsa nyere undersgkelser av temaatdisse blegjennomfartfar

kommunereformen ble iverksatt og kunreegévirket resultatene. For eksempel gjorde

Higdem m.fl. (2016) analyser av «Medborgerundersgkelsen i innlandet», som undersgkte
holdninger til viktige samfunnsspgrsmal i Hedmark og Oppland fylker i ZD&3ser vi en

annen faktor som ser ut til & ha shetydning, nemlig i hvilken grad kommunens tjenester ser

ut til & bli berart som en fglge av sammenslaingen. Deres analyser peker pa at geografisk
neerhet til tienestene forklarer en vesentlig del av innbyggernes sammgss&liisis. Dette
kjenner vi ogsdgjen fra tidligere forskning. Rose og Pettersen (2003) peker at bade tilhengere
og motstandere er opptatt av betydningen sammenslaingen vil ha for tienestetdeudet.
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motstanderne ser for seg at tjienestene blir svekket forvemtiertid tilhengernebedre

tienesteisom fglge av sammenslaing

Ansattes holdninger og reaksjon

| denne oppgaven er det relevargtille spgrsmadm forskningpainnbyggeres holdninger til
sammenslaing ogsa kan veere et relevant uttrykk for kommuneansattes holdning til samme
sak.Sa fremt kommuneansatte har andre meninger om sammenslaing enn befolkningen for
gvrig er derovenfor nevntdorskningenmindrerelevant i dette tilfellet. Sparsmalet er om det
virkelig kan veere store holdningsforskjeltaellom innbyggere og ansatte

distriktskommuneer normalt kommuneorganisasjonen en av de stgrste arbeidsgiverne slik at
en ikke ubetydelig andel av innbyggere ogsansatt i kommunen. Dette ser vi ogsa i Rissa

og Leksvik som har henholdswsa. 700 ogca.350 ansatte. Grovt regnetgjer detteca. 10%

av befolkningen oga.13% av de stemmeberettigethar vi grunn til & tro at de skiller seg

vesentlig fra resten av befolkningen i dette spgrsmalet?

Ingvar kobsen (2004) peker pa nettopp dette podrageartikkel i Norsk Statswénskapelig
Tidsskrift (Vol. 20, 2004)Der Rose og Pettersen (2003) antar at kommuneansattéryiklke
mer motstand mot kommunesammenslaing enn andogdgere av frykt for atderes egen
stilling skal bli rasjonalisert bort som en del av sammenslajmuzker Jakobsen pa det stikk
motsatte. Han mener dette er en unyansert pastand av flere arsaker. For det farste er ikke
kommuneansatte en direkte homogen gruppe, noe bt &vaere enigned Jakobsen i.
Kommunene er sveert mangfoldige virksomheter nmecher kompleks tjenestekatalog enn de
fleste bedrifter. Det gjgr ogsa at kommunen som arbeidsigarestillinger innenfoet stort

antall ulike profesjonei.en kommune finner dutara leger og sykepleiere til ingenigrer

leerere, renholdere, kunstneagronomeing mange andre yrkesgrupper

For de andre peker Jakobsen pa at de faerreste kommuneansatte har noen rasjonell grunn til &
frykte at de risikerer a bli sagt opp som en del av sammenslaingsprosessen. Historisk sett ser
Jakobsen ut til &aretti dette, og det er all grunn filtroat det ogsa vil veere farende i nye
sammenslainger. Det aller meste av tjenesteproduksj@rekommuneer i starregrad
avhengig av hvor folk bor, enn hvor administrasjonssenteret og radhuset ligger. Skolene ma
ligge der det bor barn i skolepliktig alder, barnehagene ma vaere i en viss neerhet til

konsentrasjon av barnefamilier og hjemmetjenesten i pleie og omsorggninpaav reise
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og utrykningstid ligge i en relativ neerhet til sine brukere. Dette vil ikke endréirgdgie som

falge av en kommunesammenslaing.

| samme artikkel beskriver Jakobsen en undersgkelsedalz8@ kommuner p&grlandet,

utfart i 2000 og 2003. Han fant der en signifikant forskjell i hvordanrkanale politkere og
ansatte i kommuneadminiagjonen stiller seg til kommunesammenslaing. De kommunale
lederne var tydelig mer positive enn de folkevalgte. Dette er et bilde jeg selv kjenner igjen
etter & ha bistatt et tredvetalls kommuner med kommunereformen i 2015/2016. De fleste
radmenn har i pressen med kommunereformen veert positive til sammenslaing med
nabokommunene. Dette harfideklart med kompetansebehov, sarbarhet i utsatte stillinger,
effektivitet i jenesteproduksjonen og ikke minst gkonomi. Peilitike, og befolkningen for
gvrig har imdlertid veert av en annen oppfatning og har i de fleste tilfeller sagt nei til

sammenslaing.

Det er imidlertid enkelte forhold som gjer at Jakobsens undersgkelser ikke gir presise svar pa
en mulig sammenheng mellom befolknémg- og kommuneansattes holdgitil
kommunesammenslaingdror det farste hatakobserkun undersgkt administrative lederes
synogikke inkludert gvrigeansatteDetkan vaere grunn til anta at lederesom er tettere pa
prosessen og har stgrre innsikt i kommunens eventuelle utfondkimgéet til for eksempel
kompetanse og gkonomi, vil veere mer positiv enn en gjennomsnittlig medarbeider uten
lederansvar. For det andre har han ikke sammenlignet kommunelederne med et snitt av
befolkningen for gvrig, men folkevalgte politikere i de sankmmunene. Til sist kan

selvfglgelig ogsa lokale forhold pa Sgrlandet bidra til at resultatene ikke ngdvendigvis er

direkte overfgrbare til andre kommuner i Norge.

Erfaringer fra Danmark

Generelt er ddbegrenset med forskning ggmmuneansattes holdigjer og adferd under
kommunesammenslaingeNorge, ikke unaturlig med tanke pa det lave antallet

sammenslainger de siste 30 arene. Det finnes imidlestigheliglitteratur om den danske
«strukturreformen» som ble gjennomfart i perioden 200807.Danmak har i denne
sammenhengen en rekke likhetstrekk med Norge og den pagaende kommunereformen. Ogsa i
Danmark ble det gjennomfgrt en nasjonal, omfattende refdento landene har mange

likhetstrekk knyttet til kommunal oppgavestruktur, politisk kultur odenale er organisert

pa. | bade Danmark og Norge gjennomfares en stor del av velferdsproduksjonen av
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kommunene og de er i stor grad selvfinansierende gjennom inntektsskatt og eiendomsskatt
(Klausen, Askim og Vanebo, 2016). Ogsa i Danmark har kommunenardosde starste og
viktigste oppgavene som utfgres neert innbyggerne, nemlig grunnskole, barnehage,

eldreomsorg m.m.

Det er imidlertid klare forskjeller som gjar at delanske reformen ikkeirekte kan
sammenlignes med den norsket gjeldeiikke minstnar det gjelder geografhvstanden

mellom danske kommmer var mye mindre erden eri Norge. Det er ogsa enkelte kulturelle

og organisatoriskiorskjeller.For eksempel er danske kommuner styrt i et sammenhengende
demokrati. Mens norske kommuner har eh gelitisk- og administrativ ledelse er det
ordfgreren som er danske kommuners administrativelgdte er altsa ikke ulikt de fa norske

kommunene som har parlamentarisk styringsform.

| likhet med den norske kommunereforni#a ogsa den danske reformble gjennomfart
relativt raskt Selv om den sakalte «Strukturkommisjonen» ble oppnevnt allerede i oktober
2002, var det fgrst n&ommisjonerkom med sin vurdering i januar 2004 at arbeidet virkelig
fikk fart. Etter en effektiv hgringsprosess og dramdiskandlingsprosess inngikk
regjeringen en avtale med partiet Dansk Folkeparti. Avtalen medfgrte overfagring av et
betydelig antall oppgaver fra amtene (Danmarks svar pa fylker) til kommunene og en klar

reduksjon i antall kommuner.

Den danske strukturrefioren bergrte hele 4380 ansatte som alle fikk ny arbeidsgiver. Av
disse skifteta.30000 fysisk arbeidsplass. Erfaringer derfra viser at mange ansatte hadde en
frykt for endringene som skulle komme (Distriktssenteret, 2045t det har stor betydning
hvordan ansatte informeres og involveres i prose§3am grunnleggende frykten blant
ansattega et behov fotidlig aavklare hvilke endringer sammenslaingene ville resultere i
Samtidig var de ansatte farst og fremst opptatt av hvordan de selv ogrberdsheverdag
ville bli pavirket, og ikke i like stor gradngasjert spgrsmal om politisk struktur oDette
kan tyde pa at det ikke ngdvendigvis er en direkte sammenheng mellom innbyggernes og
ansattes holdning til kommunesammenslaing. Nar det konilnsgrkke har konsekvenser for
den enkek ansatt stgrre betydning emm sammenslaingen gjgr kommunen til en sterkere
samfunnsutviklgrmer robust tjenesteprodusest.| enundersgkelsav erfaringer fra
Danmark oppsummerer Distriktssenteret (20IB)eoppgaver, nytt arbeidssted, nye
kollegaer, ny ledelse og nye arbeidstideom eksempler pa viktige sparsmal for ansatte.
«Fgrst nar disse spgrsmalene er avklart, vil de ansatte se fremover og delta i arbeidet med a
utvikle felles vedier og visjoner foden nye kommunenbmange fusjonsprosesser er det en
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utbredt oppfatning at det er viktig & farst stake ut kursen og skape en visjon for
endringsprosessen som sier noe om hvasaarmerkan oppna og skape av merverdi.
Erfaringene fra Danmark kamidlertid tyde paat det er vanskelig & engasjere ansatte i slike
spgrsmal fgr de har fatt svar pa hvordan sammenslaingen konkret vil pavirke dem og deres

arbeidssituasjon.

Erfaringer fra Finland

| Finland var motivasjonen og rammene for kommunereforn@2d@si 2011 og 20142015
noe annerledes$ den farstdinskereformen var formalet & styrke de kommunale tjenestene
gjennom starre befolkningsgrunnléglausen, Askim og Vabo, 2018)ette ble tydelig
konkretisert med et fokus pa helsg sosialtienestene. Ramimeen, som regulerte
prosessen, forutsatte at kommunene sgrget for et befolkningsgrunnlag fenpelse
sosialtjenestene pa minst @00 innbyggerel. motsetning til i Norge, hvor det i en tidlig fase
av prosessen ble satt et mal om minsd@0 innbyggerdor & oppna en robust kommune,
kunne de finske kommuneselvvelge om de sgrget for dette grunnlaget gjennom en
kommunesammenslaing eller med et interkommunalt samarbeid om deglsesialtjenester.
Selv om den finske regjeringen forbeholdt seg reité bruke tvang skjeddaette farst og
fremst indirektereformen skulle primaert gjennomfares med frivillighGdmmunenaitnyttet
imidlertid handlingsrommede ble tildeltgodt noe som resulterte i stor variasjon og mange

ulike strukturlgsninger.

Resulatet i den farste del av reformen i Finland var at antall kommuner ble redusert fra 416 i
2005 til 320 i 2011. Det sterke fokuset pa starre befolkningsgrunnlag for bglse
sosialtienestene bidro samtidig til at antall ledere i sektoren ble halvertnbdske debatten

har vi sett en frykt lant innbyggee i sm& kommuner for at tjenestetilbudet vil bli darligere

som fglge av sammenslaing (for eksempel Adressead2dd.201Y. | Finland resulterte
reformen i sma endringéselve tjenesteproduksjonedet ble br eksempel gjort fa

endringer i skolestruktur. Imidlertid ser reformen ut til & bidratt til mer profesjonalitet og
starre «faglig baerekraft» (Heindamaki (2011), gjengitt i Klausen, Askim og Vabo, 2016). Liisa
Heindmakis undersgkelséserat innanfor helse og sosialtjenesterfekk kommunene gkt

tilgang til spesialisert kompetanse. Dette har veert pekt pa somdensa@rstargumentene

for sammenslaing ogsdanange av de norske utredning&me kommunestruktur (for

eksempel Nyeng o@/ennes m.fl. @15).
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| Finland ble kommunalt ansatte gittfemarigvern mot oppsigelser som fglge av reformen.
Meklin og PekolaSjoblom(2013) peker pa at det er krevende a isolere effektamnfeatte

knyttet til kommunereformen, ettersom kommunene ofte har mange lapémnde prosjekter

til samme tid, for eksempel knyttet til prosessforbedring, effektiviseringsprogram m.m. Det
kan imidlertid se ut til at reformen ikke medfgrte noen store endringkofomuneansatte i
Finland | motsetning til hva man kanskje skulte pkte den totale bemanningen i
sammenslaingskommunene noe. Pentti og Sjgbloms undersgkte blant annet om arbeidsmiljget
i sammenslaingskommunene ble endret som fglge av reformen. De sa da pa dimensjonene
indre motivasjon, involvering, psykososialt arbenilgs, ledelse og konflikthandtering. Deres
undersgkelser tyder pa at ansattes arbeidsmiljg kun i begrenset grad ble pavirket av
sammenslaingen. Det er en svak tendens til at arbeidsmiljget ble noe forbedret i
sammenslaingskommunene, spesielt knyttegdielse og psykososialt arbeidsmiliden

grad disse resultatene er overfgrbare til Norge skal altsd kommuneansatte ha lite a frykte.

Kommunesammenslainger og arbeidsgiverpolitikk

Pa oppdrag fra KS FoU undersgkte Deloitte i 2015 erfaringer fra kommumesetainger

med spesielt fokus pa arbeidsgiverpolitikk og medvirkning. Utredningen viste blant annet at
med unntak av i sammenslaingen av Harstad/Bjarkay ble def7i alidersgkte prosesggtt

en garanti for at ingen kommunalt ansatte skulle sies @ppes konsekvens av
sammenslaingefrormalet med slike garantier er som oftest a skape en trygghet og
forutsigbarhet for ansatte, noe som ogsa er viktig for a forebygge motstand og usikkerhet
underveis i prosessenil tross for at det ikke var gitt noemmiganti ble det heller ikke i

Harstad/Bjarkay gitt noen oppsigelser som fglge av sammenslaingsprosessen.

Undersgkelser av gjiennomfgrte sammenslaingsprosesser viser at det er et stort behov for
informasjon blant ansatte i prosessen. Dette ttavefunnenala Asplan Viak og Stiftelsen
Telemarksforsking (2006) undersgkte erfaringer fra fire gjennomfgrte
kommunesammenslainger i perioden 20@908, inkludert den da pagaende

sammenslaingen mellom Kristiansund og Frei. Deres undersgkelser viser at
informasjonskhovet var spesielt stort underveis i prosessen og at manglende informasjon lett
skaper usikkerhet og frustrasjoner internt i organisasjonen. | de undersgkte kommunene
meldte ansatte tilbake at det ikke er tilstrekkelig at de kun informeres. Det er ogsa en

forventning om reell involvering, for eksempel gjennom faste mgteplasser i organisasjonen
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hvor konsekvenser av ulike veivalg kan drgftes. Samtidig peker evalueringengodiat «
informasjonsarbeid er krevende, og at behovet for formidling, dialog og

informasjonshandtering til dels har vaert undervurdert i sammenslutningsprosessene

Dette fremheves ogsa i Deloittes undersgkelse fra 201ffeBdevelinvolvering av ansatte
som den viktigste suksessfaktoren for en vellykket kommunesammenslaing. Mengden

informasjon som blir gitt og maten den blir gitt pa leanut til & veere helt avgjgrende.

De samme erfaringene ser vi fra «strukturreformen» i Dannfr@idemasjon og involvering
sees pa en av de faktorene som i starst grad pavirket prosessene. Det vair afigigte ikke
bare ble lgpende informert om hvilke endringer som kommer som fglge av prosessen, men

ogsa hvilke muligheter de sdfikk til & delta i prosessen (Distriktssenteret, 2008).

Dette kan det se ut som at Rissa/Leksvik, og de fleste andre kanmun
sammenslaingsprosess, har forsgkt & hensiattagjennom en organisering med

arbeidsgrupper. Dette er gjerabeidsomme@rosesser med et stort antall arbeidsgrupper som
mgtes ofte og blir sterkt involvert i prosessen. En utfordmed denne arbesthetoderkan

veere at det er lett & glemme alle de som ikke deltar i en arbeidsgruppe og ikke har fatt samme
informasjon. Jobber maett paen slik prosess og deltar i det meste av mgtevirksomheten er

det lett & sitte med en opplevelse av at detfermert godt og atlle berare er direkte eller

indirekte tatt med prosessenDet er ikke gitt at ansatte som ikke deltar i arbeidsgruppene

opplever det pa samme mate.
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6. Metode

Da jeg ferste gang vurderte a skrive masteroppgave om sammenslaingsprosessead Ri
Leksvik var kommunereformen sa vidt startet og prosessen i disse kommunene var en av
ytterst fAkommunesammenslaingeNorge.Jeg gnsket & fram ny kunnskap om
kommunesammenslainger tigngtederfora fremskaffeet nytt datagrunnlag. For a oppeta
bredest mulig tilfang av data valgte jeg & giennomfare en egen spgrreketedramfor &

ta utgangspurtk tidligere gjennomfarte undersgkelsBette gir meg tilgangl nyere data,
samtidig somren spgrreundersgkelse vil gi et bredere datatilgangm jeg hadde valgt en

kvalitativ tilneerming med for eksempel intervjuer.

Som en del abearbeidelseav spgrreundersgkelsen har jeg gjennomfgrt regresjonsanalyser

for & se sammenheng med bakgrunnsvariablene og vurdere variasjonenes signifikans.

Spegrremdersgkelse

Med spgrreundersgkelse som metode kunne jeg velge om jeg ville utvikle en egen
spgrreundersgkelse med spesifikke sparsmal knyttet opp mot problemstillingen, eller om jeg
gnsket a ta utgangspunkt i en etablert og tidligere utpravd undersgkelse.

Fordelen med a utarbeide en egen undersgkelse ville vaert muligheten til & tilpasse
undersgkelsen og spisse spgrsmalene mot min spesifikke problemstilling. Dette vil
sannsynligvis gitt sveert konkrete og relevante svar. Samtidig har jeg respekt for at jeg ha
begrensemetodisk kompetanse og dermed ikke er i stand til & lage en undersgkelse som med
sikkerhet kunne veert valid og gitt et empirisk riktig uttrykk for situasjonen i kommunene. Det
er lett & ubevisst pavirke undersgkelsen gjennom vekting av nyamasmalsstillingene

som pavirker respondentenes svar, eller ved & unnlate & ta med spgrsmal som kan svekke
hypotesen. En egen undersgkelse ville altsa vaerkoméret men samtidig hatt starre risiko

for ikke & gi et riktig svar pa oppgavens probletinsg).

Med en tidligere utpravd spgrreundersgkelse med forhandsdefinerte spairsméirerjeg
denne risikoen. Samtidig har etablerte undersgkelser en ulempe ved at spgrsmalene
forhandsdefinerte og ikke utarbeidet med tanke pa min oppgave og miarpstitiing.
Sparsmalene kan derfor ikke forventes a passe 100% og vil derfor trolig heller ikkikevare

godt pa mitt informasjoriehov.
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Etter dragftinger med personalsjef i Rissa og doktalggtpendiat Ola Andreas Stavne, samt
professor Per @ystein Sakk ved psykologisknstitutt (NTNU) besluttet jeg a ta
utgangspunkt i metodikken rundt «Sunne omstillingsprosessgysa kjent sorklealthy
Change Process Indé4CPI). HCPI ble opprinneligjennomfgrt som et prosjeksamarbeid
mellom NTNU og Arbeidsisynet og har blitt validert i forskningssammenheagm en del

av prosjektet, og basert pa resultater i forskningen, utviklet de da undersgkelsen CPHI
(Change Process Healthiness Ind&etktayet brukes ofte for a forsta norske

omstillingsprosesser i b& offentlige og private virksomheter.

Undersgkelsen bestar av totalt 67 spgrsmal som alle béadreld rundt ledelse og
omstilling, spesielt knyttet til den omstillingsprosessen som gjennomfgres i det aktuelle
tidsrommetOverordnet fokuserer undersgsen pa den enkelte medarbeider i samspill med
en organisgen i endring. Hvordan oppfatéedelses handtering av endringsproses$dant

de ansatte Oppleves informasjonsflyten som tilfredsstillende? Pavirker endringen
medarbeiderne i deres daglige ad®eHvordan oppfattes arbeidsmiljget mens
endringsprosessen pagar? Alle sparsmal besvares med utgangspunkt i den enkelte

medarbeiders oppfatning.
Sparsmalene er inndelt i 10 ulike tema:

Oppgavemotivasjon
Ledelsens holdninger
Lederstatte

Rolleklarhet

Ledele og kommunikasjon
Tanker om endring
Involvering

Informasjon

Tanker om endringens konsekvens

=4 =2 =4 A4 A4 A4 A5 -5 -2 -

Reaksjon pa endring

Jeg valgte a ikk&egge til andre tilleggsspgrsmal enn kommunetilhgrighet, kjgnn, alder,
stillingsstarrelse, evt. lederansvar og sektor. Digsrsmalene var imidlertid viktige for &
kunneundersgk®mdet er forskjeller innenfor hver enkelt av disse grupp8perreskjemaet
med svafinnes ioppgavens vedlegg 1.
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Sparreskjemaet ble meldt til Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste AS (NSR2D18.4
Jeg fikk svar 13.5.2016 med fglgende konklusjdPergsonvernombudet har vurdert
prosjektet og finner at behandlingen av personopplysninger er meldepliktig i henhold til
personopplysningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i personupghisver

NSDs tilbakemeldindinnesi oppgavens vedlegg 3.

Bade Rissa kommune og Leksvik kommune stilte seg positiv til gjennomfaringen av
undersgkelsen. De ga meg tilgang til epostadresser til alle ansatte og informerte om
undersgkelsen bade i ledetery mater med hovedtillitsvalgte og gjennom et eget

informasjonsbrev utsendt til alle ansagiteepost

Undersgkelsen ble sendt pa epost til alle ansatte i kommunene Rissa og Leksvik 12.10.2016
med gjennomfgring i NTNUs programvare for elektroniske spadersgkelser «Select
Survey». Svarfrist ble satt til 25.10.2016 og det ble sendt to automatiske purringer fra «Select

Survey» i perioden til ansatte som enda ikke hadde svart.

Undersgkelsen ble sendt ut til 780 epostadresser i Rissa kommune og 360k Leksv
kommune 64 eposter kom i retur pa grunn av feil adresse eller fordi vedkommende ikke

lenger jobber i kommuneMaksimalt antall respondenter var dermed 1076.

Av disse svarte 52@prdelt pa 318 i Rissa og 202 i Leksvik. Deagieen svarprosent pa
48,30, med noe hgyere andel i Leksvik enn Riséaen av respondentene har ikke svart pa
alle spgrsmal, slik at svarprosenten pa deler av undersgkelsen er noeatadire.
respondenter synker gradvis gjennom undersgked@dnrespondenter som har besvad al

spgrsmal.

| ettertid ser jeg at timingen for giennomfaring av spgrreundersgkelsen kunne veert bedre.
Tilbakemeldinger fra enkeltansatte tyder pa at mange opplevde at de forelgpidonditiele
folelse av hva endringen vil bety for dem og informasjorhenrdan prosessen vil bli

fullfart. Sparreundersgkelsen kunderforgitt et noe annet svar dersom den ble gjennomfart
senere i prosessen. | tigperspektivet hadde degert interessant & kunggennomfgre

samme undersgkelggen varen 2018 for & se aansatte har et annet syn pa prosesstar

at kommunene faktisk er sammenslatt.
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Generalisering

Med valgte metodeil jeg ha grunnlag for & gi relativt sikre beskrivelser av ansattes

opplevelse og holdninger til sammenslaingsproseskessa/lLeksvik ogsémed en

svarprosensom pa det meste pé 50%. Det er samtidig viktig & presisere at dette kun er en
undersgkelse av de faktiske forholdene i Rissa/Leksvik. Selv om det kan antas at noen forhold
vil veere like ogsa for andre sammenslaingsprosesser, igkde@mpirisk grunnlag for a si at
resultatene som presenteres i denne mastergraden uten videre ogsa vil gjelde for andre
kommuner. Sett i sammenheng med tilsvarende undersgkelser i andre kommuner kan
imidlertid denne oppgaven bidra til et noe starre kkapsgrunnlagg forstaelse av hvordan
ansatte responderer og forholder seg til sammenslaing av komridiaginger fra prosessen

i Rissa/Leksvik og kunnskap som framkommer av spgrreundersgkelsen kan ogsa gi nyttig

laering for kommuner som skal inn i egra@vsnenslaingsprosesser de kommende arene.

37



7. Resultat fra spgrreundersgkelse

Jeg vil i dette kapittelet kort redegjare for svarene i undersgkelsen. | k@gttel

resultatene naermere analysert og drgftet i forhold til problemstillimgmelevant teori.

En svarprosent i undersgkelsen pa 48e8%oe under hveom varforventetog gnskelig
520 svawvurderes likevel tilstrekkelig til & gepresentativbilde av den pagaende

sammenslaingsprosessen.

Jeg mottokca. 15 svar pa epost og to telefoner fra mbdalere som informerte om at de ikke
fglte de var i stand til & svare pa undersgkelsen. Diettiegrunnemedat det fortsatt var

tidlig i prosessen og at det derfor var krevende a svare pa spgrsmalene. Noen fdealte at
hadde drgftetindersgkelsepaarbeidsplassen og at flere var enige om & ikke svare. Dels

fordi de ikke hadde mottatt nevneverdig informasjon om proseSsesv de ansatte svarte at
«Det eneste jeg vet om sammenslaingen har jeg fra media. Vi har ikke diskutert dette pa min
arbeidsplas. Det er ikke tema mellom o&a i forhold til meg, har ikke kommunens ledelse
gjort noe for & hare min mening. Kanskje de éaplan om dette egang i framtiden? Har
kommuna satti ganget arbeid blant ansatte og glemt oss i skoleverk&iflg denne
undersgkelsen kommer litt for tidlig?Enkeltega uttrykk for at dette var noe som i mye

stgrre grad gjaldt ledere og politikeogy ikke ville pavirke dem som «ordinaere» ansatte. Som
en av de ansatte skrev i eposSpgrsmalene oppleves som fullstendigiévante for meg pa

min arbeidsplassg det blir bare synsing og gjetting fra min silEn annen skrewJeg har

sett litt pa sparsmalene, men det blir dessverre for vanskelig for meg & svare ettersom jeg ikke

vet om kommunesammenslainga far noen innirickpa min arbeidsplass.

Bakgrunnsdata for respondentatgfrafallsanalyse

| utsendingslistene jeg har fatt tilgjengelig for sparreundersgkelsen er det kun oppgitt
epostadresse, ingen andre bakgrunnsopplysninger. Jeg har derfor ikke muligijeteiea
ordineere frafallsanalyse forkéntrollere om utvalget som har svart pa undersgkelsen skiller
seq fra totaliteten i de to kommunene. Med 520 svar forutsettes imidlertid uivalget
utgangspunkted vaere tilstrekkeligepresentativiFor & undersgke onesultatene kan

vurderes som representative for totaliteten i de to kommumaneg analysert
bakgrunnsvariablene kjann, alder, utdanningsniva, stillingsstarrelse og lede mpswant
tilgjengelig statistikk for kommunesektoren samlet. Det gir ikke treffsikkert resultat som

en ordinger frafallsanalyse, men gir likevel et bilde av undersgkelsens representativitet.
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Sammenlignet med tilgjengelig statistikk for kommunesektotederesdet innsamlede
datagrunnlaget a ha en representativ sammensettikgrhmunene Rissa og Leksvikn
analyse av hver enkelt bakgrunnsvaridielesi vedlegg2.

Inndeling av svarene i indekser

A analysere hvert enkelt av de 67 spgrsmélene ville veert sveert tidkrevende og heller ikke gitt
tilstrekkelig merverdi til at dé¢ oppfattes som hensiktsmessig. For a lette analysen har jeg
derfor sammenstilt data fra alle spgrsmalene i 10 indelkskaksene baserer seg palde
kategorienaindersgkelsen er inndelt i. Dette er samme tema som metodikken i «Sunne

omstillingsprosesse er basert pa (tidligere presenterétodekapittelgt

Oppgavemotivasjon
Ledelsens holdninger
Lederstatte

Rolleklarhet

Ledelse og kommunikasjon
Tanker om endring
Involvering

Informasjon

=4 =/ =42 4 A4 A4 -4 -5 -

Tanker om endringens konsekvens
! Reaksjon pa endring
Score for hveindeks er beregrt som et gjennomsnitt av svai alle spgrsmal under samme

overskrift/indeks.

| alle spgrsmal ble respondentene bedt om & ta stilling til en pastand med en skala fra 1 (helt
uenig) til 5 (helt enig)For a sikre at alle spgrsmalene et lddet i opprettelsen av indeksene

er svarverdiene pa flere av spgrsmalene snudd. Dette gjelder for falgende sparsmal:

Ledelsen viser liten interesse for det de angaiteog vet.
Ledelsen lytter for mye til de som liker a ta drde
Det er en bestemt gope som far igjennom sitt ekostning av andre grupper.

Min naermeste leder vet ikke noe mer enn meg onsddarenser for meg.

= =2 =42 A4 -

Min naermeste leder er s travel at det er vargkela en prat pa tomannshand.
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=4 =4 4 4 -4 -4 -4 -4 -4 -4 -4 -4 -5 -4 -4 -4 A -4

Min naermeste leder vegrer seg for a ta opp vaiggkspgrsmal om konsekvenser for
den enkelte.

Min naermeste leder har ikke myndighet til & gj@eebeslutninger som kunne ha
hjulpet meg.

Uklarheter om ansvar og oppgaver fart til pergmkonflikter.

Jeg blir usikker pa hva som forventes av meg lgob

Jeg blir stilt overfor forventninger som ikke &g kombinere.

Ledelsen inviterer til dialog, men de harer ikkegss.

Jeg ser ingen vits i a diskutere med ledelsen

Det fales ikke trygt & komme med kritikk overfedelsen.

Det har veert motstandait de ansatte

Vi preges av darlige erfaringer fra tidligere ender.

Personlige motsetninger har spilt en viktig rolle

Motsetninger mellom ulike avdelinger eller arbgdgpper har fart til vanskeligheter.
Ansatte har vist liten interesse for a invere £g.

Det er lite som det passer a involvere mange tnsat

Nar ansatte blir involvert er som regel de viktiggslutningene tatt pa forhand.
Mangel pa informasjon har fart til rykter pa mibeidsplass.

Ledelsen burde veert raskere til & informere

Ledelsens informasjon om burde veert bedre kvsdiietet.

Rykter og snakket pa bakrommet har vaert mine gskéi informasjonskilder.
Media eller andre eksterne kilder har veert vikidslde til informasjon for meg.

Jeg liker & gjare ting pa den faste emframford prave nye og annerledes mater.

40



Med inndeling i 10 indekser viser undersgkelsen fglgeasidtat

®m Informasjon
B Involvering

B Tanker om

endring
| edelse og

kom.
H Rolleklarhet

M Endrings-
reaksjon
Lederstgtte

H Endrings-
konsekvens
H | edelsens

holdninger
® Oppgave-

motivasjon

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Figur 8 - Score for spgrreundersgkelsens 10 indekser

Indeksenes gjennomsnittlige svar star grad sentrert rundt midtre alternativ, med en
variasjon mellom de ulike indeksene fra ,3,47. Minst utslag fra senter er det for
indeksene Involvering, Informasjon og Ledelsens holdnir@gnnomgaende
giennomsnittscore rundt midten av skalaen kan tyds pasatté snitt er relativt ngytrale til

endringsprosessen.

Jeg vil i det fglgende gdeermere inn pa de viktigste indeksene for problemstillingen og

temaet i oppgaven

Endringsreaksjon

Indeksen «Endringsreaksjon» maler hvordan den ansatte vanligvis tenker om og forholder seg
til endring pa arbeidsplassen. | hvilken grad blir man anspesdrede planer, hvordan

handterer man uventede hendelser, hvor lyst ser man pa fremsid&a mange nér er
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dette en egenevaluering av hvordan man selv mener man haedniag og uforutsigbarhet

pa arbeidsplassen. Indeksen har en av undersgkelssyeste score (3,47) og gir et bilde av

at ansatte selv opplever at de er fleksibleilogn viss gragositive til endring og utvikling.

Ser vi dette i sammenheng med for eksempel tradisjomeltiarbeiderundersgkelsarmin
egenerfaring at ansatte han tendens til & evaluere seg selv positivt, mens man er mer kritisk
og stiller starre krav til ledelsens bidrag. Skulle utslaget vaere det samme her er det grunn til &
forvente at indeksene «Lederstgtte» og «Ledelsens holdninger» ligger noe lavere.

Tanker om endring

«Tanker om endring» er mer spedikkyttet til hvilke tanker den ansatte har om
sammenslaingen av Rissa og Leksvik. | hvilken grad er respondenten tilhenger av endringen?
Preges de ansatte av gode eller darlige erfaringer fra tidligdringer? Og oppleves det a

veere en motstand mot sammenslaingen blant de anRaseRatet p& 3,27 tyder pa en svak
tendens til positiv holdning til prosessen. Pékibmkrete spgrsmalet odenansatte er

tilhenger av endringen er gjennomsnittlig svais3Atsdpa den positive siden av skalaen
Utslageter likevelsapass lite at ansatte framstar som temmelig ngytral til endringen, i verste

fall noe likegyldig.

Jeg er tilhenger av endringen
40,0%
350%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0 %

0,0%

Figur 9 - Svarfordeling pa spgrsmalet "Jeg er tilhenger av endringeth

Som figuren viser era.35% ngytrale til sammenslaingen, meas45% sier de er tilhenger
av sammenslaing (har svart 4 ellerSamtidig svareca.20% 1 og 2 pa dette sparsmal@et

siste kan ikkesiesa veere faretruende hgyt, @rd forvente at 20%v de ansatte ikke erklaerer
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seg som tilhengere av en sapass omfattende endringsp/tséstie utgjgen femtedel av
arbeidsstokkenjar det likevel ngdvendig fdedelseré vaere oppmerksom pa dette

prosessen.

Informasjonog involvering

Disse to indksene maler pa den ene siden i hvilken grad ansatte opplevenaatfdé
tilstrekkelig informasjorog at ledelsen har bidratt med riktig informasjbiled utgangspunkt
i erfaringer fra tidligere sammenslainger er dette to sveert viktige omrader for@appn
vellykket sammenslaing?a den andre siden visadekserom ledelsen har involvert de
ansatte i endringen og om ansatte har brukt denne muligheten vigt interesse for i

involvert.

Samlet score for involvering egjennomsnit3,04, altsdilneermetgytralt. Ser vi naermere
pa de enkelte spgrsmalene erliketvel enkelte svar som arteressante. Pa spgrsmalet om
viktige beslutninger som regel allerede er tatt nar ansatte blir inveivgjennomsnittlig
score 3,45Ser vi naermere pa svarfiezlingen har 49,69% svart 4 eller 5, altsa sier seg enig

eller helt enig i denne pastanden.

Nar ansatte blir involvert er
som regel de viktige

beslutningene tatt pa forhand
35,0%
30,0%
250%
20,0%
15,0%
10,0%
50%

0,0%

Figur 10 - Svarfordeling til pastanden "Nar ansatte blir involvert er som regel de viktige beslutningene

tatt pa forhand"

Dette er integssanfunn. At halvparten av medarbeiderne i praksis oppfatter ledelsens

involvering av ansatte som en pliktgvelse, en form for «ghuamtvering», er noe
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urovekkendePa den ene siden kan dette tyde pa at ansatte involveres for sent i prosesser til at
det gir reell innflytelse. Alternativt kan det ogsa skyldes at ansatte har urealistiske
forventninger om medvirkning. Uansett er dette et funn det kan vaere fornuftig av ledelsen &

folge opp i den videre prosessen.

Lederstgtte

Denne indeksen omhandler spgésom dialogmellom den ansatte og neermeste leder under
prosessen. | hvilken grad er leder tilgjengelig for spgrsmal og samtaler om konsekvenser av
endringsprosessen, i hvilken grad tar leder opp spgrsmal som angar denagrsiedéng

hvor dyktig oppfées leder til nettopp dette.

En av flererelevantepastander ansatte tar stillinghiérer «Jeg har hatt anledning til &
snakke med min neermeste leder om konsekvenser for @heggrsmaom har en snittscore
pa 3,2 De fleste opplever dette spgrsnidem ivaretattDet er verdt & merke seg at 33% av

de ansatte svarer 1 eller 2 og dermed da ma antas ikke & ha fatt tilbud om en slik samtale.

Jeg har hatt anledning til a8 snakke med min
naeermeste leder om konsekvenser for meg

30,00 %
25,00 %
20,00 %
15,00 %
10,00 %

5,00%

0,00%

Figur 11 - Svarfordeling til pastanden "Jeg har hatt anleching til & snakke med min naermeste leder om

konsekvenser for meg"

Tatt i betraktning at undersgkelsen ble giennomfart 10 maneder etter vedtak om
sammenslaing kan det vaere grunn til & tro at det er behov for en slik s&ntalaet
relevantspgrsmalet hegr «Min naermeste leder vet ikke noe mer enn meg om konsekvenser

for meg> som har en score pa 3,Her svarer kun 22% sdwplt uenigeller uenigi pastanden,
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mens 40% sier sdteltenigellerenig De fleste ansatte ser derfor ut til atiti til at leder

har orientert videre om all informasjon han/hun har tilgang til som er relevant for den enkelte.

Ledelse og kommunikasjon

Indeksen «Ledelse og kommunikasjon» undersgker primeert i hvilken grad ledelsen inviterer
til og aksepterer uenighet i prosesdeniterer de til dialog uten & hgre pa ansatte? Er det

trygt a kritisere ledelsen? Har det noen verdi overhodet a diskutere med ledelsen? Dette er en
av indeksene med starst positivt utslag, med en score pa 3,47. Dette indikerer at ansatte
opplever at orgaisasjonen har en kultur hvor detrem for & vaere kritiske tledelsen og at

lederne apner for en reell dialog med ansatte.

Endringskonsekvens

Det klart starste utslaget er pa indeksen Endringskonsekwedsgn scorpa 2,3

Sparsmalene her sier noe @ hvilken grad ansatte forventer at sammenslaingsprosessen vil
pavirke deres stiling, deres arbeidsplass, det sosiale fellesskapet, lann, karrieremuligheter
m.m. Deter tydeligst utslag pspgrsmalet om sammenslaingen vil fiekydelige

konsekvenser fdorholdene ved min arbeidsstasjon/mitt arbeidsomrade/kontors.

Konsekvens for min arbeidsplass
40,0%
350%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0 %

0,0%

Figur 12 - Svarfordeling pa indeksen "Konsekvens for min arbeidsplass”

Det er flest som svarer ngytralt (3), men over 40% svarer 1 eller 2. Altsa forventer 4 av 10 at

sammenslaingen av kommunene vil ha fa eller ingen konsekvenser for deres stilling og
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arbeidsplass. Dette samsvarer ogsa godt med de forventede realitetene. Alle vil oppleve en
viss grad av endring i form av ny arbeidsgiver, ny arbeidsavtale og en ny
organisisjonsstruktyrmen samtidig vil tienestene i all hovedsak veere de samme og utaves pa
samme mate som tidligere. De fleste arbeidsplassene vil bli ubdr@gamme lokalisering,

stort sett samme bemanning, samme brukere og samme rammevilkar.c4t X0

forventer at sammenslaingen far nevneverdig konsekvens for deres arbeidsplass anses derfor

som rimelig.
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8. Analyse og drgfting

For a gjare analysen mer oversiktlig vil jedet etterfalgende dele analysen og min drafting i

to hovedtemaer:
1. Skiller ansattesoldning til sammenslaingsprosessen seg fra innbyggerne for gvrig?

2. | hvilken grad pavirkes ansattes holdning til sammenslaingsprosessen av

kommunetilhgrighet, lederansvar, kjgnn, alder og utdanningsniva?

Skiller ansattes holdning til sammenslaingsprasesgg fra innbyggerne for gvrig?
Innbyggerundersgkelsen og folkeavstemmingene fra 2015 gir et tydelig bilde av innbyggerne
i Rissa og Leksvik sine meninger om sammenslaing av de to komm@zmket for de to
kommunene sa 66%g 58% av innbyggerne ja i higoldsvis innbyggerundsgkelsen og
folkeavstemmingen, hvor innbyggerne i Rissa var mest positive i begge. Ser vi dette i
sammenheng metbhnsen og Klausen sin «tettstedsregeltsenden her den samng&elv

om Riss&uner dobbelt sa stor som Leksvik fretér det som sannsynlig at innbyggerne i
Leksvik har hatt en viss frykt for & miste arbeidsplasser og tjenester til den stgrste kommunen.
Erfaringene fra deres undersgkelser stemmer imidlertid ikke fullt ut i Rissa/Leksvik. Selv om
Leksvik er betydelig midre, ikkeblir kommunesenter og dermed forventes & oppna mindre i
prosessen var det lenge et flertall for sammenslaing ogsa der. Selv om folkeavstemmingen
endte helt likt mellom «ja» og «nei» tolket kommunestyret resultatet til at flertallet gnsket en

samnenslaing.

Gar vi i dybden pa spgrreundersgkelsen seragjsdHigdem m.fl. sine funn fra
«Medborgerundersgkelsen i innlandet» gjgr seg gjeldende her. Et av de viktigste spgrsmalene
for innbyggerne i begge kommuner er hvordan de kommunale tjienestep@virket av
sammenslaingen, akkurat slik Rose og Pettersen (2003) ogsa har papekt. Det kan framsta som
at detteparadoksalt nokrukes som et argument bade for og mot sammenslaing, men

samtidig er dette et tydelig bilde pa at det viktigste for innbyggerde kommunale
tienesteneDet er likevel et temadeter vanskelig a forutsitfallet avfar sammenslaingen er
giennomfgrt. Selv om mange kommuner inngar intensjonsavtaler som skal sikre samme
tjenestestruktur ogsa etter sammenslaingen har dette kyménolsk verdi. Formelt sett kan

et til enhvertid sittende kommunestyre gjgre vedtak som overprgver slike avtaler. Og med

krevend&kommun@konomivil dette temaet komme opp med jevne mellomrom. Da blir det
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et spagrsmal orhhvilken gradpolitikerne falerseyg forpliktetav tidligere inngatte
intensjonsavtaler. Dette sa vi senest i Indergy kommune (tidligere sammenslatt av
kommunendndergy og Mosvikhvor kommunene intensjonsavtalehadde garantert
viderefaring av bade skole og eldresenter i Moshikevel ble det startet en politisk prosess

for & vurdere skolestruktur og omsorgsstruktur noen ar senere.

| sparreundersgkelsen llemmuneansatte i Rissa og Leksbigdt om a ta stilling til
pastandenleg er tilhenger av endringemg rangere denne péa en skall til 5, hvor 1 =

helt uenig og 5 = helt eni@ette er ikke direkte sammenlignbart med
innbyggerundersgkelsen og folkeavstemmingen i kommatiersom

spgrsmalsformuleringen var noe annerletiesert sett kan det stilles spgrsmal om det var
apenbarfor respondentene at spgrsmalet gjaldt kommunesammenslaing. Det ble imidlertid i
innledningen til undersgkelsen informert om at alle spgrsmal skulle besvares med
utgangspunkt i sammenslaimgav kommunene Rissa og Leksvik. Vi ma derfor kunne
forutsette asvarene pa dette spgrsmalet kan knyttes til kommunesammenslaingen og gir et
klart uttrykk for ansattes holdning tlette

Det gjennomsnittlig svaret for alle ansatte ble 3,35. Ser vi neermere pa svarfordelingen ser vi
at mensca.20% har svart 1 eller 2goer negative til sammenslaingdrarca.45% svart 4

eller 5.Selv om det altsa dlere som er positive enn negative til endringdant ansatteer

det en betydelig variasjon innad i respondentgruppen. Dette underbygger Jakobsen (2004) sitt
syn pa at kmmuneansatte ikke er en direkte homogen gruppe

Samletser ansatte i Rissa og Leksvik ut til & ha en svakt positiv holdning til
sammenslaingsprosess&tgtten til sammenslairfgamstar i spgrreundersgkelsen ikke som
spesielisterk eller aktiv, men pa demdre sidetyder ikke svarene pa at depves aktiv

motstand.

Tolket med utgangspunkt i Meyer og Stensakers firedelingnsattes reaksjon pa endrasy
de ansatte i Rissa/Leksvik ut til & ha en noe passiv, men positiv reaksjon pa
endringsprosesse8ett ut fraMeyer og Stensakers fig(side 24)kanansatteseaksjon i

denne sammenhengen karakteriseres som «lojalitet».

Ser vi kommunene under ett, med 58% ja i folkeavstemmingen, er det ikke grunnlag for a si at
det er signifikante forskjeller mellomnbyggerne samlet og kommunalt ansatte i de to

kommunene. For begge gruppene er det ulike oppfatninger om sammenslaingsspgrsmalet,
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men gjennomsnittet er svakt positidisa er det ingen tydelig forskjell i holdning til

sammenslaingsprosessen mellom kameansatte og innbyggerne.

Arsaker til fraveer av endringsmotstaldnt ansatte

Ansatte er altsa ikke grunnleggende motstandere av endringene eller gir samlet uttrykk for en
skepsis til sammenslaingen. Det gjar det relevant a stille seg spgrsmal om tiebitée er

stgrre motstand blant de ansatte? Burde vi ikke kunne forvente at de helst gnsker a beholde
status qo?

Servi spgrreundersgkelsétys av Rose og Pettersen (20@8)det ikke grunnlag for a si at
ansatte i Rissa og Leksvik samlet har erydbeltg frykt for at sammenslaingen gir risiko for at
deres egen stilling blir rasjonalisert bort. Dettén@dlertid ikke overraskende. Det ble tidlig i
prosessen avklart at ingen skulle miste jobben som en direkte konsekvens av prosessen. Selv
om enkeltdederstillinger vil matte slas sammen og enkelte funksjdeemedforsvinner

pavirker dette kun en marginal andel av de ansatte. Dersom det ikke hadde blitt gitt en slik
garantj ansatte haddeyktet oppsigelser og steromveltningerkunne situasjonesett helt
annerledes ut. Resultatene fra Rissa og Leksvik gir derfor statte til Jakobsens (2004)
nyangring av Rose og Pettersens sénsatte har ingen rasjonell grunn til a frykte for sine
stillinger i forbindelse med kommunesammenslaDetteeri de dler fleste tilfeller ikke

noen reell arsak til endringsmotstadd.dette ble fastslatt sapass tidlig kan ogsa ha medvirket
til at frykten for endringene i Rissa og Leksvik ser ut til & veere langt mindre enn erfaringer fra
for eksempel Danmark skulle filette ser vi ogsa i sparreundersgkelsens indeks
«Endringskonsekvens» hvor ansatte har en klar oppfatning av at sammenslaingen ikke vil

medfgre betydelige konsekvenser for dem personlig.

Samtidig vil det veere for enkelt & pasta at stillingsvernet sagittélintensjonsavtalen er

eneste arsak til at det er begrenset motstand mot kommunesammenslaingen blant ansatte i de
to undersgkte kommunene. For a fa bedre innsikt i dette ma vi se svarene fra
spgrreundersgkelsen i sammenheng med Jakobsen og Thaz8iig&2014) forstaelse av

hvorfor motstand mot endring oppstar. De omtaler endringsmotstand som en i stor grad
rasjonell handling og beskriver f@saker til at motstand oppstar (disse er redegjort for i

kapittel 6).Finner vi disse arsakene representaahbbansatte i Rissa/Leksvik?

En av arsakene ser vi apenbart til stede for en andel ansatte, nemlig at «omorganiseringer

krever dobbeltarbeid». Sammenslaingsprosessen i Rissa og Lekswik @evnblant annet
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lgst gjennom opprettelse av 26 ulike arbeidpger med deltakere fra begge kommuner. Med

et antatt minste antall deltakere pae#t gruppe gir dette minst 104 ansatte i arbeidsgnuppe
Gruppene hadde et omfattende oppdrag &tgdnt annekartlegge organisering, planer og

avtaler som bergrtagomréet far de skulle prioritere og planlegge framtidig struktur. | siste
fase sto arbeidsgruppengsai spissen for gjiennomfgring av ny struktur. Denne

virksomheten ma antas a ha medfart en betydelig arbeidsmengde for deltakerne. Samtidig vet
vi at ingen awdeltakerne hadde noe frikjgp i sin stilling som fglge av prosessen og at denne
virksomheten dermed matte utfares parallelt med ordinaere oppgaver. | seg selv kan dette

bidra til en viss endringsmotstand.

Pa den andre siden er det en rekke av arsakenesémkof Thorsvik nevner som ikke er
tilstede. En av disse ser ut til & veere «frykt for det ukjente», som normalt kan oppsta som
falge av darlige erfaringer fra tidligere endringsprosesser, frykt for at endringen har store

konsekvenser for den enkeltes adséiverdag m.m.

| sparreundersgkelsen males dette blant annet gjennom indeksen «Tanker om endring», som
maler holdning til den aktuelle endringen, men ogsa erfaringer fra tidligere prosesser. Til
pastandenet har veert motstand blant de ansatsvarer ka 23,73% at de er enig eller helt

enig i dette. Dette bekrefter at det i all hovedsak har veert lite motstand blant de ansatte.
Samtidig svarer kun 15,25% at de er enig eller helt enig i pastanden dirpa¢ges av

darlige erfaringer fra tidligere endringr». Altsa kan det se ut som at det ikke har veert

grunnlag for de ansatte a «frykte de ukjente».

Dette bekreftes vidergiennomden nevnténdeksenEndringskonsekvensom synliggjar
laveforventninger til at undersgkelsgil fa seerlig negativ innvirkmig pa ders
arbeidsforhold, innflytelse og betingelser.

Det er vanskelig a se at de andre arsakene Jakobsen og Thorsvik peker pa er tilstede i
nevneverdig grad. Dette henger tett sammen med at en kommunesammenslaing i starst grad
vil veere av politisk ogdministrativ art. De aller fleste kommunalt ansatte jobber med
tienesteproduksjon i skoler, barnehager, sykehjem, hjemmetjeneste, helsestasjon, legekontor
m.m. Selv om tjenestestrukturen i enkelte tilfeller vil kunne endres som fglge av en
kommunesammenstiy, er tienestenes lokalisering i starre gratlengig av hvor

innbyggerne boenn hvor kommunegrensen gar. Dette medfgrer at ansatte i all hovedsak vil

ha samme arbeidsoppgavamheidssted, kollegaer ¢gder som tidligere. Dermed ligger det

50



ikke til rette for personlige tap, endring i sosiale miljger, brudd pa psykologisk kontrakt eller

endrede maktforhold (for de ansatte).

En kan tenke seg Bbmmunesammenslaing vil kunne medfare tap av identitet, i den grad den
for ansatteer knyttet til kommuneorgasasjonen. Det finnes imidlertid ikke forskning som
sikkert sier hvordan dette pavirkes og det er for tidlig i prosessen med Rissa og Leksvik til &

kunne forutsi hvordan dette vil pavirkes der.

Med utgangspunkt i spgrreundersgkeksedet alts@runn til atro atkommuneansattes

holdning til kommunesammenslaingissa/Leksvik betydelig grad samsvarer med
innbyggerne for gvrigvidere ligger forholdene til rette for at en kommunesammenslaing ikke
nadvendigvis trenger & resultere i aktiv motstand fra ims$atotsetning til andre store
endringsprosesser blir ikkeajoriteten av dansatte direkte bergrt. Deres arbeidshverdag vil i
all hovedsak bli den samme som far, noe som bidrar til & redusere motstand fra ansatte. Pa
den andre side kan dette faktisksadli en utfordring for kommunene. Ettersom ansatte
forventer & oppleve liten grad av endring er det ogsa krevende a skape saerlig begeistring for
prosessermnsatte kan potensielt bli likegyldig til prosessen og anse dette som noe ledelsen
og politikerngjobber medpg som ikke angademselv. Skal kommunene unnga dette ma de

sgrge for bred og inngaende involvering slik at ogsa ansatte far et eierskap til prosessen.

| hvilken grad pavirkes ansattes holdning til sammenslaingsprosessen av
kommunetilhgrighetlederansvar, kjgnn, aldeg utdanningsniva?
Et vesentlig tema i denne masteroppgaven wndersgke eventuelle forskjeller i holdning til

sammenslaingsprosessen og sammenhenger knyttet til dette.

Sammenheng mellom holdninger til prosessen og bakgrumaishea

For a kunne gjare en mer treffsikker og spesifikk analyse av problemstillingen har jeg
giennomfgrto regresjonsanalys@a spgrreundersgkelséen farste analyserer
sammenheng mellom de 10 indeksene i undersgkelsen og tilgjengelige bakgrubles\faria

a se i hvilken grad svarene pavirkes av kommunetilhgrighet, lederansvar m.m.

Ved a brukeet dummysett med referansekatedi jeg malt variabelens verdi opp mot
verdien av referansekategorien. Valg av referansekategori i regresjonsanalgseemed
kunne pavirke signifikansnivaet pa de andre variablene, ettersom gruppa jeg maler med en

dummy for eksempepersoner med mastergrad) kan veere signifikant forskjellig fra én
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gruppe, men ikke en annedeg hakonsekvenbruktden stgrste variabelesom
referansekategori, noe som sikrer malingeaentuelle avvik fra flertallet. Dette gir fglgende

referansekategorier

Utdanning:Bachelograd eller tilsvarende

Alder: 30- 50 4ar

T
1 Stillingsprosent: Full stilling (100 %)
T
{1 Sektor: Helse
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5 o = D &73—@ 3 Q =] 2
Mann -0,194 | -0,226 | -0,305 | -0,373| -0,304 | -0,098 | -0,112 | -0,160 | 0,366 | 0,034
Rissa 0,196 | 0,228 | 0,343 | 0,248 | 0,401 | 0,334 | 0,079 | 0,368 | -0,181 | -0,012
utd. Vgs -0,021| -0,122 | -0,194 | 0,053 | -0,227 | -0,047 | -0,089 | -0,127 | 0,024 | 0,032
Utd. Master| 0,202 | 0,182 | -0,008 | 0,058 | 0,093 | 0,039 | 0,182 | 0,250 | 0,345 | 0,067
utd. 0,131 | -0,167 | 0,073 | 0,030 | -0,465| -0,115| -0,095 | -0,239 | 0,186 | -0,204
Grunnsk
Stilling hey | -0,153 | -0,193 | -0,009 | -0,065 | -0,029 | -0,093 | -0,132 | 0,006 | -0,103 | -0,151
Stilling lav | -0,104 | 0,073 | 0,174 | 0,016 | 0,202 | 0,037 | 0,097 | 0,148 | -0,053| 0,014
Lederans. | 0,277 | 0,509 | 0,573 | 0,213 | 0,594 | 0,236 | 0,442 | 0,431 | 0,406 | 0,195
Alder 0,126 | 0,077 | 0,232 | 0,110 | 0,165 | -0,125| 0,127 | -0,037 | 0,186 | -0,080
under30
Alder -0,008 | 0,066 | 0,141 | 0,007 | -0,078| 0,132 | -0,006 | 0,092 | -0,085 | -0,008
over50
Sektor -0,089 | -0,150 | -0,081 | -0,183 | 0,068 | 0,166 | -0,169 | -0,286 | -0,293 | 0,118
adm
Sektor 0,000 | -0,057 | -0,254| 0,108 | 0,175 | 0,000 | 0,039 | 0,101 | -0,389 | -0,099
oppvekst
Sektor -0,395 | -0,267 | -0,034 | -0,212 | -0,044 | 0,014 | 0,100 | -0,021 | 0,143 | -0,086
teknik
Konstant 3,164 | 3,065 | 3,042 | 3,294 | 3,173 | 3,029 | 2,944 | 2,781 | 2,427 | 3,465
R2 0,079 | 0,084 | 0,208 | 0,039 | 0,108 | 0,077 | 0,058 | 0,082 | 0,059 | 0,050
Tabell 1 - Regresjonsanalyse 1
Tall uthevet ffet skrift er statistisk signifikante pa .06va
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Det er spesielt to omrader som utpeker seg med gjennomgaende signifikant sammenheng,

nemligkommuetilhgrighetog lederansvar

Kommunetilhgrighet

Ser vi neermere pa de to kommunene er det tydelig forskjell pa noen av indeksene.

Forskjeller mellom kommunene

Informasjon

Involvering

Tanker om endring
Ledelse og kommunikasjon
Rolleklarhet
Endringsreaksjon
Lederstptte
Endringskonsekvens

Ledelsens holdninger

Oppgavemotivasjon

o
[e]

0 0,50 1,00 1,50 2,00

N
[*y]
o

w
[e]
=]

w
[*y]
o

-
[e]
=]

Rissa kommune M Leksvik kommune

Figur 13- Forskjell mellom kommunene pa spgrreundersgkelsens 10 indekser

Gjennomgaende ser vi at Rissa har hgyere scade fidsteindekseneRegresjonsanalysen
viser at ned unntak av indeksene involvering, endringskonsekvens og endringsreaksjon scorer

ansatte i Rissa signifikant hgyere enn ansatte i Leksvik.

En av de viktigte indeksene for problemstillingen i oppgaven er «Tanker om endring.

Denne gir bade et utrykk for holdninger til den pagaende sammenslaingsprosessen, men gir
ogsa uttrykk for i hvilken grad man preges av gode eller darlige erfaringer fra tidligere
endrirgsprosessedohannsen og Klaussens (2006) sin «tettstedsregel» tilsier at innbyggerne i
Rissa, som den stgrste kommunen, vil vaere mer positive til en sammenslaing enn innbyggere
i Leksvik. Dette ble bekreftet bade gjennom innbyggerundersgkelsen og &itk@avingen i

2015. Regresjonsanalysen viser at dette ogsa er tilfelle blant de ansatte. AnsattecioRessa
signifikant hgyere pa indeksen «Tanker om endring», noe som indikeregratnée positive

til sammenslaingeann ansatte i Leksvik
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Denne anaisen gir ingen klare svar pa hvorfor ansatte i den starste kommunen ser ut til &
veere mer positibade til selve sammenslaingengjgnnomfaringen av prosessen. Det er
imidlertid relevant & se dette i sammenheng Megler og Stensaker (2014itt fokus pa
betydningen av endringskapasitet, i form av evne til & gjennomfare endringsprosessen
parallelt med ordineer tjenesteproduksjon. Selv om radmannen i Rissa ble valgt som
prosjektleder for prosessen ma vi forvente at arbeidsbyrden i prosessen deles omntrent lik
mellom de to kommunene. Dette synliggjares blant annet gjennom i utgangspunktet lik
deltakelse fra begge kommunene i arbeidsgrupper og styrende organer. Dette anses ogsa for &
veere et viktig prinsipp for & sikre likeverdighet mellom partene i sammegestiititt at
arbeidsmengden pa de to kommunene blir omtrentlig lik ma vi kunne forvente at prosessen
blir mer krevende for Leksvik. Med omtrent halvparten s& mange ansatte og ressurser
tilgjengelig vil de ikke kunne ha like stor endringskapasitet som Rifsian av kapasitet til &
gjennomfare alle aktiviteter i prosessen i tillegg til ordinaer drift. Lavere endringskapasitet og
gjennomfaringskraft i prosessen kan dermed tenkes a bidra til at ansatte i Leksvik er noe
mindre positive til sammenslaingsprosasenn ansatte i Rissdamtidig ma det papekes at

det kunne blitt oppfattet negativt og kontroversielt dersom ikdaia opp til likeverdighet i
arbeidsgruppene og prosessen for gvrig. At Rissa skulle bidratt med et tydelig flertall av
medlemmer i arbegfruppene ville derfor heller ikke veert en god lgsning. Analysen kan
imidlertid tyde pa at det er viktig at den starste kommunen er talmodig med den minste og
bidrar til at begge kommunene har tilstrekkelige med kapasitet til bade a kunne viderefgre
ordinae drift og tjenesteproduksjon, samtidig som at de har ressurser nok til & delta som en

likeverdige pareri sammenslaingsprosessen.

Ansatte i Rissa gir ogsa bedre tilbakemeldinger pa ledelse av prosessen. Bade for indeksene
«Ledelsens holdninger», «Ledeatde» og «Ledelse og kommunikasjon» har ansatte i Rissa

gitt en signifikant hgyere scoet er imidlertid ikke noe av litteraturen som er gjennomgatt i
forbindelse med oppgaven som gir statte til at starre arbeidsgivere (her kommuner) i seg selv
bidrartil bedre ledelsefrsaken til dette utslaget er ikke undersgkt nsermere, men en

potensiell arsak kan veere starre endringskapasitet, som nevnt i foregdende avsnitt.

At kommuneneskiller seg fra hverandre pa indeksene «Ledelse og kommunikasjon» og
«Informaspn» er uansett noe overraskende. | utgangspunktet skulle ledere i begge
kommunene ha like gode forutsetninger for & kommunisere med sine ansatte om
sammenslaingen og informere om prosessen. Doréor grunn til & tro at det er andre

kommunespesifikke finold som spiller inn her. Det kan for eksempel pavirkes av hvordan
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lederne i de ulike kommunene kommuniserer til sine ansatte om endringen og hvilke
forventninger de selv kommuniserer at de har til prose§3gsa her kan kommunens
samlede endringskapaditspille inn.

For & lykkes med sammenslaingsprosessen vil det veere viktig & oppnd samme entusiasme,
engasjement og lojalitet til prosessen i begge kommuieihjelper lite om ansatte i den

stgrste kommunen har stor tro pa prosjektet og lojalt gjenmendile endringstiltak dersom
ansatte i den minste kommunen er mer likegyldige og opplever at de ikke har fatt nok
informasjon eller er tilstrekkelig involverdtdette perspektivet kan resultatene tyde pa at
kommunene ma bruke mer ressurser pa prosesssvik for & oppna samme resultat som i
Rissa.Det er ogsa et forhold andre kommuner som skal inn i sammenslaingsprosess bar veere
observant pa. Lederne i den minste kommunen bar veere forberedt pa & jobber mer med
involvering og forankring av prosessgnminst like god og mye informasjon som i den

andre kommunen og ikke minst prioritere utgvelse av endringsledelse gjennom hele

prosessen.
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Betydningen av lederansvar
Allerede i en enkednalyse av de ulike ledernivaenes svar pa hver enkelt indeksasefeti
er forskjeller mellom de som har lederansvar og «ordinaere» ansatte. Pa de aller fleste

omradene har lederne i gijennomsnitt gitt en hagyere score enn ansatte.

Betydningen av lederansvar

Informasjon

Involvering

Tanker om endring
Ledelse og kommunikasjon
Rolleklarhet
Endringsreaksjon
Lederstgtte
Endringskonsekvens
Ledelsens holdninger

Oppgavemotivasjon

o
[e]
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4,50 5,00

M Nei
M I3, jeg har personalansvar (medarbeidersamtaler o.l.), men ikke ekonomiansvar

M I3, jeg har en formell lederstilling med personal-, ekonomi- og fagansvar

Figur 14 - Forskjell mellom ledere og ansattga spgrreundersgkelsens 10 indekser

Dette blir enda tydeligere nar vi ser pa regresjonsanalysen. Bespandenter meafmell
lederstilling og respondenter med kun personalansvar slatt sammen til en Qeip@egjar

det enklere & gjennomfgre analysen og gir tydeligere svar pa om lederansvar pavirker
holdninger og adferd i en kommunesammens|&og.a utelukke eventueli@riasjoner

mellom ledernivaene kjgrte jeg ogsa en analyse som kun malte respondenter med en formell

lederrolle, men dette ga ingen endring i analysens forklaringskraft.
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Analysen viser at med unntak for indeksen rolleklarhet svarer ledere signifikant leaye
andre ansattpa alle omraderundersgkelserDette gir et klart inntrykk aatdet & ha

lederansvar gjar ansatte mer positiv til endringen pa neer sagt alle parametere.

Ogsa dette er interessant sett i lys av Jakobsen og Thorsvik (2013) sinteridigtie arsaker

til endringsmotstand. Lederne har sannsynligvis bedre tilgang pa informasjon og innsikt i
prosessen enn andre ansatte, og forventes slikesettimindre grad & «frykte det ukjente».

Pa den andre siden vil det i en sammenslatt kommaate fsehov for faerre ledere enn i dag.

Et ikke uvesentlig antall ledere ma derfor forvente & f endret sin stilling og sitt
ansvarsomrade. For mange vil dette kunne oppleves som en «brudd pa psykologisk kontrakt»
og de forventningene den enkelte hadde ilddelse, bade med tanke pa karrieremuligheter,
ansvarsgrad og mulighet for makt og pavirkning. | praksis vil dette kunne medfare et faktisk
personlig tap for den enkelte. Potensielle karrierelgp kan forsvinne og muligheten til
potensiellpersonligutvikling og gkt inntekkan bli redusertDet vil ogsa endre maktforholdet
og den symbolske ordenen. Med bare én rddmann og ny organisering vil enkelte plasseres
organisatorisk «lenger unna» radmannen og potensielt miste bade formell og uformell

innflytelse.

Dette ser imidlertid ikke ut til & pavirke lederne i Rissa og Leksvik, som tvert imot ser ut til &
ha en mer positiv holdning til sammenslaingsprosessen enn andre ansatte. En kan tenke seg at
dette kan ha sammenheng med grad av innsikt i bakgrunnen foesatdmgen, men dette er

ikke undersgkt naermere.

Denne sammenhengen uénsetiaere viktig & veere oppmerksom pd, bade for Rissa/Leksvik

og andre kommuner som skal inn i sammenslaingsprosess. Prosjektleder og kommunens
gverste ledelse vil i stor grad fottle seg til lederne pa neste niva («mellomlederne») som
radgivere og sparringspartnere i en stor endringsprosess. At ledere giennomgaende er mer
positivt innstilte til selve endringen og mer tilfreds med informasjon, involvering i prosessen
kan potensielgi toppledelsen et inntrykk av at organisasjonen er mer endringsvillig og mer
tilfreds med prosessen enn det som faktisk er tilfelle. Det er derfor avgjgrende & supplere dette
med tilbakemeldinger fra tillitsvalgte eller andre ansatte underveis, slik ikkddattes

beslutninger pa et feilaktig grunnlag.
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Andre forklaringsvariabler

| utgangspunktet skulle en tro at holdning, tilg opplevelse assammenslaingsprosesser er
kjgnnsngytralt. Spgrreundersgkelsen viser imidlertid at dette ikke fullt UedetilRissa og
Leksvik.

Betydnnigen av kjgnn

Informasjon

Involvering

Tanker om endring
Ledelse og kommunikasjon
Rolleklarhet
Endringsreaksjon
Lederstgtte
Endringskonsekvens

Ledelsens holdninger
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Figur 15- Forskjell mellom kjgnn pa sparreundersgkelsens 10 indekser

Regresjonsanalysen viser at mannlige ansatte har signifikant lavere score pa blant annet
indeksen «lederstgtte». Indeksen omhandler hvordan den ansatte opplever at sin neermeste
leder har gitt muligheter for dialog underve@osessen om hvilke konsekvenser dette har for
den ansatte og i hvilken gréetleroppleves a ivareta ansattes interesser i prosessen. Det ma i
utgangspunktet kunne forutsettes at ledere i de to kommunene behandler ansatte likt,
uavhengig av kjgnn. Gitt dee forutsetningen kan resultatene tyde p& at menn har starre
forventninger til oppfalging og direkte dialog med sin leder i endringsprosessen enn kvinner.
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Analysen viser ogsa at menn i gjennomsnitt har en hgyere score pa indeksen
«Endringskonsekvens». Dieetyr at menn har forventer at sammenslaingen vil ha starre
konsekvens for deres stilling og arbeidsforhold, enn kvinner gjgr. Kjignnsbalansen blant
kommunale ansatte varierer betydelig mellom de ulike sektorene, og det er mulig a tenke seg
at disse utsigene skyldes at det er en forholdsvis stgrre andel menn i for eksempel
administrasjon enn i pleie og omsorg. Administrativt ansatte forventes a bli bergrt i starre

grad enn andre sektorer, noe som i sa fall forklarer et slikt utslag.

For & undersgke detteermere har jeg giennomfaemspillsledd med kjgnn og sektor
inkluderti analyseneSvarenega ingen signifikanteammenhenger og jeg har derfor valgt a
ikke rapportere disse resultatene naermere i oppgaven.

Detteindikerer at forskjellene mellom menn kginner er uavhengig av hvilken sektor de er
ansatt i.Svarene viser dermed at mannlige ansatte i Rissa/Leksvik er mindre tilfreds med
ledelsens stgtte i prosessen og frykter at sammenslaingen vil fa starre konsekvenser enn

kvinnelige ansatte.

Det vil veee utradisjonelt og i enkelte tilfeller kontroversielt av ledelsen & bruke mer ressurser
og oppmerksomhet pad menn enn kvinner i en slik prosess. Det kan likevel veere fornuftig a

veere observant pa fenomenet for a kunne forebygge eventuelle negative reaksjone

For variablenaitdanningsniva, stillingsstarrelse og alder er det fa signifikante forskjeller.
Disse resultatene beskrives derfor ikke naermdéine hypotese om at godt voksne ansatte er

mer skeptisk til sammenslaing enn sine yngre kollegaer er derrkexftat,

Sammenheng mellom de ulike variablene i undersgkelsen
| den andre regresjonsanalysen har jeg brukt de fire variabelsettene som gav statistisk
signifikante resultater i den farste analysen som kontrollvariabler, og analysert indeksene opp

mot hveandre.

Denne analysen har hgyere forklaringskraft enn den fgrste analysen, og gir interessante funn

pa hvorforansatteer positiv eller negativ til endring.
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Mann -0,061 | 0,003 | -0,006 | -0,127 | -0,040 | 0,037 | 0,017 | 0,038 | 0,249 | 0,097

Rissa 0,116 | -0,079 | 0,096 | -0,070| 0,094 | 0,161 | -0,133| 0,103 | 0,035 | -0,027

Lederansv 0,058 | 0,062 | 0,188 | -0,174| 0,0® | 0,112 | 0,066 | 0,035 | 0,406 | 0,177

Sektor adm. 0,065 | -0,032 | -0,044 | -0,250 | 0,295 | 0,228 | -0,017 | -0,286 | -0,213 | 0,111

Sektor oppvekst -0,049 | 0,080 | -0,331 | 0,045 | 0,187 | -0,026 | 0,029 | 0,028 | -0,343 | -0,095

Sektor -0,193 | -0,052 | 0,062 | -0,060 | -0,008 | 0,133 | 0,164 | -0,013 | 0,101 | -0,035

teknisk

Oppgave 0,266 | -0,037 | 0,251 | 0,199 | -0,114 | 0,171 | -0,058 | -0,098 | 0,066

motivasjon

Ledelsens 0,209 0,150 | 0,110 | 0,312 | 0,072 | 0,029 | 0,190 | 0,215 | 0,036

holdninger

Lederstotte -0,026 | 0,134 0,216 | 0,335 | -0,030 | 0,029 | 0,117 | 0,017 | 0,004

RolleKarhet 0,195 | 0,109 | 0,239 0,166 | 0,193 | 0,003 | 0,023 | -0,336 | 0,043

Ledelse og 0,128 | 0,256 | 0,306 | 0,137 0,030 | 0,201 | 0,068 | -0,059 | -0,025

kom.

Tanker om -0,092 | 0,074 | -0,035 | 0,200 | 0,038 -0,074 | 0,371 | -0,164 | 0,127

endring

Involvering 0,127 | 0,027 | 0,030 | 0,003 | 0,231 | -0,068 0,380 | 0,285 | 0,033

Informasjon -0,038 | 0,158 | 0,109 | 0,019 | 0,069 | 0,299 | 0,334 -0,162 | -0,060

Endrings -0,028 | 0,080 | 0,007 | -0,125| -0,026 | -0,059 | 0,111 | -0,072 -0,019

konsekvens

Endrings 0,084 | 0,059 | 0,007 | 0,071 | -0,049 | 0,201 | 0,057 | -0,119 | -0,082

reaksjon

Konstant 1,351 | -0,580 | 0,680 | 0,526 | -0,780 | 1,327 | 0,389 | 0,121 | 3,700 | 2,737

R2 0,460 | 0,615 | 0,560 | 0,575 | 0,687 | 0,382 | 0,476 | 0,565 | 0,165 | 0,088

Tabell 2 - Regresjonsanalyse 2

Tall uthevet ifet skrift er shtistisk signifikante pa .0Biva.
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Jeg har kjart korrelasjoner for alle variablene i analysene for & undersgke multikollinearitet.
Korrelasjonene viser at alle holdningsvariablene korrelerer med hve@ndreen fa

tilfeller over 0.60 Ideelt sett skile jeg ha kunnet gjennomfgre ytterligere testing av ulike
modeller for &unneutelukkeat vi har & gjgre med multikollinearitgdieg har dessverre ikke
hatt anledning til detteanenfor den tidsrammen jeg Haatttil radighet for denne oppgaven

Korrelasjonsanalysen finnes imidlertid som vedlegg 4 til oppgaven.

Dettydeligstefunnet i demeregresjonsanalysen knytter seg til betydningen av ledelse.
Anaysen visememligen signifikant sammenheng mellom de ulikdeksene som bergrer
nettoppledelse. De@m har svart hgyt pa «Ledelsens holdninger» har gjernegitygéd
scorepa «Lederstgtte» og «Ledelse og kommunikasjdnsatte tenderer altsa til 4 ba

helhetlig oppfatning om det ledelsen foretar seg i prosessen.

Et annet interessant momentat @tte ogsa gir en positiv effekt pa andre variabler. Ansatte
som er godt tilfredse med ledelserfareksempebgsa mer forngyde med informasjonen
som er gitt og opplever seg mer involvert enn ardette understreker betydningen av god
endringsledelsehele prosesseette bekrefter at Saksvik m.fl. (2008) sine funn i
undersgkelsen «Sunne omstillingsprosesser» stemmer ogsa i Rissa/Leksvik, nemlig at
hvordan ledere med personalansvar handterer prosessen har stor betydning for ansattes
holdning tit og reaksjon pa prosessefnsatte sonsvarerpositivt pa ledelsesindeksehar
samtidigen forventning til at endringene vil ha en stgrre konsekigrseg og sin stilling

enn andreOm dette skyldes bedre informasjon, bedre forstaelse for konsekvensepa eller

overvurdering av endringens betydninglkde undersgkt naermere

Sammenhengemellom ledelse og informasjarér ogsa den andre veien. Ansatte som far
tilstrekkelig informasjon og opplever seg godt involvert har ogsa en mer positiv holdning til
lederne g er med forngyd med ledernes handtering av prose3sekan tyde pa at ansatte
ser pa det & sgrge for god informasjon som en viktig del av lederrellienat god

informasjon og involvering gir en starre forstaelse for utgvelsen av ledelse
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9. Konklusjon

| skrivende stund er det for tidlig & kunne vurdere om sammenslaingsprosessen i

Rissa/Leksvik kan kategoriseres som vellyklselv om prosessen sertilid vaere godt i rute

Den nyelndre Fosen kommuretableregormelt 1. januar 2018 og farst en &tter dette vil
det vaere mulig & gjare en reell evaluering av prosessen. Ut i fra den gjennomfgrte
sparreundersgkelsen synes imidlertid helt klart at mye avhen{gteane kommunen og

hvordan de lykkes med informasjon og involvering.

Sammenligningen amnbyggerundersgkelser, folkeavstemminger og undersgkelsen blant
ansatte i de to kommunene viser at det ikke er noen tydelig forskjell i holdning til
kommunesammenslaing blant ansatte og innbyggere. Ansatte er samlet sett svakt positive fil
endringen og &n tendere til & framsta noe likegyldig. Mangelemodstand skyldes trolig at
majoriteten av de ansatte ikke vil bli direkte bergrt av endringen. Intensjonsavtalen sikrer at
ingen skal sies opp som falge av prosessen og de aller fleste vil beholde ansvar
arbeidsoppgaver, arbeidssted og kollegaer som de har i dag. At endringen ikke utlgser
motstand er selvfglgelig positivt for kommunene. Samtidig viser det at det krever mye innsats
og energi fra kommunene a skape engasjement og aller helst entusiasegeisgibg blant

de ansatte i prosessen. Skal de lykkes med dette ma det brukes tilstrekkelig tid og ressurser pa

involvering av ansatte i hele organisasjonen.

Ansatte ser ut til & veere mindre positive til sammenslaingsprosessen ennQgdaemnsatte i
den starste kommunen er mer positive til sammenslaingen enn ansatte i dephmiinistid
med min hypotese i forkant av oppgavkhn hypotese om at holdning til endringsprosessen
er uavhengig av kjgnn viste seg imidlertid ikke & stemme, menn ergneoalimer skeptiske
enn kvinner. Alder ser imidlertid ikke ut til & ha noen innvirknirdggholdning til

sammenslaingen, ogsa der var min hypotese feil.

Pa bakgrunn av mine undersgkelser av sammenslaingsprosessen i Rissa og Leksvik mener jeg

a ha dekning foa kunne komme mesirad til kommuneir sammenslaingsprosess:
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1. God kompetanse i endringsledelse og tilstrekkelig lederressurser er avgjgrende
Resultatene i denne undersgkelsen understreker hvor stor betydning god ledelse har for en
vellykket prosess. god ledelse er viktig kommer neppe som en overraskelse pa hverken
radmenn eller prosjektledere, men er samtidig fort gjort & glemme i en hektisk hverdag med
kontinuerlige prioriteringer. | realiteten er det nesten vanskelig & sefibe myeressurserilt
ledelse eller & informeifer myei en slik prosessSamtidig er det viktig & vaere oppmerksom

pa at ulike grupper, ogsa med tanke pa utdanningsniva, har behov for informasjon pa
forskjellig niva og tolker denne ulikt. Informasjonen ma tilpasses malgrymg ledelsen ma

ta hensyn til at kommunen har en sveert sammensatt gruppe ansatte.

2. Forskjell i starrelse mellom kommunenehar betydning for prosessen den stgrste

kommunen ma veere talmodig og ydmyk.

Basert pa prosessen i Rissa/Leksvik ser ansdée starste kommunen ut til & veere
giennomgaende mer positiviegrosessen. Til tross for likeltakelse i arbeidsgrupper og

styrende organer er ikke ansatte i den minste kommunen like tilfreds med involveringen eller
ledelsen av prosessen. For & oppmarsa involvering og opplysningsniva i begge kommuner

ma det brukes mer tid og ressurser pa prosessen i den minste kommunen enn den stgrste. Det
forutsetter samtidig at den starste kommunen er tdlmodig, ikke gar for raskt fram og er ydmyk

for at de har tilgag til stgrre ressurser til & lede og gjennomfare prosessen.

3. Selv om sammenslaingen mgter lite motstand blant de ansatte, kan det vaere krevende

a skape engasjement og begeistring.

Ansatte ser ikke ut til & yte nevneverdig motstand mot selve sammegesiaMangelen pa

motstand kan samtidig bidra til lite engasjement, en viss likegyldighet og en oppfatning at

dette er noe som fgrst og fremst angar ledelsen. Dersom gevinstene med en sapass kompleks
og krevende endringsprosess som kommunesammenslairgiskal realiseres forutsetter

det at ogsa ansatte forstar formalet med prosessen og engasjerer seg i & skape en ny og bedre
kommune. Selv om majoriteten av de ansatte ikke blir direkte bergrt ligger det et stort

potensial og endringskraft i ansattes engasj. Det er derfor fornuftig & jobbe aktivt med a

engasjere ansatte pa hver enkelt arbeidsplagsa ut over deltakelse i arbeidsgrupper m.m.
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4. At ledere og deltakere i arbeidsgrupper opplever god involvering er ingen garanti for

at resten av organisajonen opplever seg tilstrekkelig involvert.

Undersgkelsen viser at ledere gjennomgaende er mer positive til prosessen, informasjon og
involvering. Dette kan potensielt gi prosjektledelsen et inntrykk av at organisasjonen er mer
endringsvillig og tilfredsmed prosessen enn det som faktisk er tilfelle. Det er derfor viktig a
sikre tilbakemeldinger underveis fra ansatte som ikke er direkte involvert i endringsprosessen.
Dette gir et mer helhetlig og riktig bilde av hvordan endringsprosessen blir oppfattet i
organisasjonen, og er en viktig del av beslutningsgrunnlaget nar den videre prosessen skal

kartlegges.

5. Vellykket kommunesammenslaing fontsetter god endringskapasitet

Nar to eller flere kommuner skal slas sammen star de ikke bare ovenfor en kompleks
sammenslaingsprosess hvor to sett organisasjonskultur, rutiner, reglement, struktur m.m. skal
smeltes sammen. De skal ogsa gjennoedette samtidig som aile tjenester skal

produseres som normalt gjennom hele endringsprosesagmenslaingen skal ikkg

utover innbyggernes tjenester, lokaldemokratiet eller rettsikkerheten i saksbehandling.
Ledelse, involvering og informasjon har vist seg & veere avgjarende for en vellykket prosess.
Samtidig har kommunale ledere ofte en krevende arbeidssituasjon mge opgaver, ogsa

i en normalsituasjon far sammenslaing. Det kan ikke forventes at lederne skal bruke store
ressurser pa involvering og informasjon og samtidig klare & utfare alle sin ordinzere oppgaver
som f@r Nettopp derfor er datiktig & sette av tilsekkelig med ressurser til prosjektet slik

kommunene har endringskapasitet nok til & lykkes med sammenslaingen.
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11. Vedlegg

Vedlegg 1:Gjennomfgrt spgrreundersgkelse

@NTNU

Kunngkap fior en bedre verden

Alle svar

Survey Title:

Total Respondents:
Survey Status:
Launched Date:
Closed Date:

2. Ejenn

3. Din alder

Indre Fosen kommune - undersekelse av endringsprosessen

Survey Properties:

320

Open
07.07.2016
25.10.2016

Responses By Question Analysis:

Bakgrunnsinformasjon

BEL

Response Response

Total Percent
D Kvinne 406 86%
I Mann 67 14%

Total Respondents 473
(skipped this question) 47
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Response Response

Total Percent
D Under 30 5r [+1:] 1404
. 31 -50 &r 250 5500
[l 51 ar eller eldre 146 3100

Total Respondents 473
(skipped this question) 47

4. oin hayeste fullforte utdanning (Utdanningsniva):

Response Response

Total Parcent
D Grunnskole 14 I
. Videregiende opplaering 202 4300
Bachelorgrad/cand.mag.grad
. - aller tilsvarende 223 479
D Mastergrad/hovedfag eller 36 8%
heyere
Total Respondents 475
4 (skipped this question ) 45
5. Din faste avtalte stillingsstarmrelse:
Response Response
Total Percent
D Mindre enn 20 prosent 43 s
. 21 -40 pﬂﬁEl‘lt 25 S0
. 41 - 60 prosent 54 11 9%
|:| 61 - 80 prosent 76 16%
D 81 - 99 prosent 52 11 9%
. 100 prosent 222 47 %

Total Respondents 472
(skipped this question) 48

0G. Har du lederansvar?
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BRI

Response Response

Total Percent
[[] Nei 405 8600
Ja, jeg har en formell
. lederstilling med personal-, 50 11%
ekonomi- og fagansvar
Ja, jeg har personalansvar
B (medarbeidersamtaler c.l.), 17 4%
men ikke akonomiansvar
Total Respondents 472
(skipped this question) 48

7.

Hvilken kommune er du ansatt i?

Response Response

Total Percent
D Rissa kammune 317 67 %
. Leksvik kommuna 156 33%
Total Respondents 473
(skipped this question) a7

8. Huvilken sektor tilharer din stilling:

9, Oppgavemotivasjon

Ladelsen viser liten interesss
for det de ansatte kan og vet
Avdelingens [ virksomhetens
kultur blir ivaretatt

Alle tradisjoner heri
avdelingan § virksomheten
brytes nd brutalt

Response Response

Total Percent
D Oppvekst og kultur 162 2404
[} Helse og omsorg 256 5400
Te_k_rlildc, plan, landbruk og 34 700
milje
Administrasjon og interme
20 4%
D tjenester
Total Respondents 472
(skipped this question) 48
Response Response
1 2 3 4 5
Total Average
27,68% (116) 23,39% (98) 25,3% (106) 16,71% (70) 6,92% (29) 4190 2,52
6,81% (28) 14,6% (60) 31,87% (131)32,36% (133) 14,36% (53] 411 3,33
42,01% (171) 24,08% (98) 25,06% (102) 6,14% (25) 2,7% (11) 407 2,03
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Vi far endelig ryddet opp i
noen darlige vaner
avdelingen / virksomheten
har lagt saqg til

Vi har en dpen diskusjon om
hvilke tradisjoner eller
gjeremater vi vil endre og
hwvilke vi vil behaolde

10. Ledalzens haldninger

Ledelsen har tatt hensyn til at
folk reagerer forskjellig
Ledelsen har pravd 3 f3 fram
alle syn

Ledelsen lytter for mye til de
som liker 3 ta ordet

Det er en bestemt gruppe som
far igiennom sitt pa
bekostning av andre grupper
Her er det trygt 3 si sin
mening

11. Lederstotte

Jeg har hatt anledning til 3
snakke med min naérmeste
leder om konsekvenser for
meg

Min na&rmeste leder vet ikke
noe mer enn meg om
konsekvenser for meg

Min naérmeste leder er 53
travel at det er vanskelig 3 f3
en prat p3 tomannsh3nd
Min narmeste leder vegrer
sag for 3 ta opp vanskelige
sporsmal om konsekvenser
for den enkealte

Min naermeste leder har ikke
myndighet til 3 gjore da
beslutninger som kunne ha
hjulpst meg

Min naermeste leder er flink
til 3 ta opp vanskelige
sporsmal om konsekvenser
for den enkelte

12. rolleklarhet

Uklarheter om ansvar og
oppgaver fort til personlige
konflikter

Jeg blir usikker p& hva som
forventes av meq i jobben
Ulike ansvarsvarsomrader og
oppgaver blir raskt avklart
Man vet som oftast hvem
som har ansvar for
forskjellige oppgaver

26,49% (107) 20,05% (81) 37,87% (153) 10,15% (41) 5,45% (22) 404

15,06% (61)

8,9% (34)
10,55% (40)

11,44% (43)

16,4% (61)

7,69% (29)

21,15% (77)

11,42% (41)

29,64% (107)

35,08% (127)

24,3% (a7)

11,45% (41)

36,07% (123)

39,3% (134)

8,48% (29)

5,87% (20)

15,21% (62) 36,3% (147) 17.04% (69) 16,3% (66) 405

Total Respondents

2 3 4 3
Total

13,35% (51) 37,96% (145) 26,44% (101) 13,35% (51) 382
13,98% (53) 42,48% (161) 21,64% (82) 11,35% (43) 370

17,82% (67) 40,69% (153) 21,81% (82) 8,24% (31) 376
15,35% (72) 37,9% (141) 16,67% (62) 9,68% (36) 372

13,53% (51) 22,1% (121) 23,08% (87) 23,61% (89) 377

Total Respondents

Total

11,81% (43) 20,88% (76) 18,13% (66) 28,02% (102} 364

10,86% (33) 37,88% (136) 22,01% (79) 17.83% (54) 350

19,67% (71) 25,76% (33) 14,4% (52) 10,53% (38) 361

19,06% (63) 25,69% (93) 11,88% (43) 8,29% (20) 362

18,16% (65) 36,59% (131) 13,13% (47) 7.82% (28) ass

15,36% (55) 36,87% (132) 17.6% (63) 18,72% (67) 358

Total Respondents

Total

13,06% (65) 28,15% (36) 10,85% (37) 5.87% (20) 341

24,63% (B4) 1B,77% (54) 9,97% (34) 7.33% (25) 341

15,79% (54) 38,89% (133) 22,81% (78) 14,04% (48) 342

14,08% (48) 25,81% (88) 23,72% (115) 20,53% (70) 341

71

2,48

3,04

419

Response Response

Average

3,22

3,00

2,08

2,84

3,41

384

Response Response

Average

3,2

3,24

2,57

2,39

2,62

3,17

363

Response Response

Average

2,31

2,21

3,18

3,49
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