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Abstract

Municipality sectors are often considered as bureaucratic. Due to laws and regulations
implementation of change is a complex process. On Thursday 12" of March large parts of
Norway closed down as a result of the Covid-19 pandemic. Changes within the organisation
had to be put into effect without any delays. This master theses presents how leaders and
union representative in Steinkjer municipality view the employees willingness to embrace
change, and how the change process can contribute to create better willingness to change
within the organisation. The research is focused on the differences in how the change
processes was implemented during the Covid-19 pandemic compared to normal situation.
Based on the thesis statement: “How did the Covid-19 affect the leaders and union
representative views of the employees willingness to embrace change?”” we defined the
research question: “What are the main differences in the change processes before and during
the Covid-19 pandemic. ” Before we started the research we got well acquainted with relevant
literature through broad literature searches. The research method for this study is a qualitative
case study with a multi-case design. We collected empirical data through in depth interviews
with six informants. The interviews was recorded, transcribed and later coded in the data
analysis software NVivo. The evidence was then categorised into four theoretical main
categories: Willingness to change, goal understanding, communication and motivation. By

doing a cross-case-analyses we could compare the results from the two settings.

The case study evidence shows that the implementation of change was considered easier
during the Covid-19 pandemic. This despite the fact that it was more changes than earlier.
The evidence also shows that the leaders and union representatives have an exaggerated view
about the employees unwillingness to participate in changes within the organisation.
However, during the pandemic, the employees are described as very willing to participate in
changes. Analysed against the four main theoretical categories the study shows: It’s important
that all employees have an understanding of the goal and why the change is necessary.
Communication regarding the implemented changes must be clear and concrete. During the
Covid-19 pandemic the employees showed high internal motivation, while there was little
focus on external motivation factors. The case study concludes that these three factors are

important aspects to achieve the fourth factor: willingness to change.



Sammendrag
Kommunal sektor er ofte sett pa som byrakratisk, og endringer kan ta tid for a ivareta alle

lover og regler. Torsdag 12.mars 2020 ble store deler av Norge stengt som fglge av Covid-19
pandemien. Beslutninger og endringer matte skje hurtig. I denne oppgaven har vi sett pa
ledere og tillitsvalgte i Steinkjer kommune sine opplevelser av endringsprosesser i
normalsituasjon og under Covid-19 pandemien, samt hvordan gode endringsprosesser kan

bidra til & skape endringsvilje i organisasjonen.

Var problemstilling er «Hvordan pavirket Covid-19 pandemien opplevelsen av
endringsprosesser blant ledere og tillitsvalgte?» For a besvare problemstillingen, stilte vi
falgende forskningsspersmal: Hvilke forskjeller er det pa endringsprosessene i Steinkjer

kommune fgr og under Covid-19 pandemien?

Far oppstart av forskningen satte vi 0ss godt inn i relevant litteratur, og utfagrte internasjonale
litteratursgk. Det ble gjennomfart et kvalitativt casestudie, et flercasedesign med en
analyseenhet. VVar empiri ble innhentet ved kvalitative intervju med seks informanter. Vi tok
lydopptak av intervjuene som senere ble transkribert og deretter kodet i dataprogrammet
NVivo. Gjennom en cross-case-analyse kunne vi sammenligne resultatene i to settinger:
«Case 1: Normalsituasjon» og «Case 2: Under Covid-19 pandemien». Gjennom dataanalysen
ble funnene kategorisert i fire hovedkategorier: Endringsvilje, malforstaelse, kommunikasjon

0g motivasjon.

Funnene ga oss en innsikt i forskjellene mellom endringsprosessene i de to settingene. Det
kom klart frem at implementering av endringer opplevdes enklere under Covid-19 pandemien,
dette til tross for at det var flere endringsoppgaver enn fgr. Funnene viser ogsa at ledere og
tillitsvalgte har en overdreven oppfattelse av ansatte som lite endringsvillige. Likevel
beskriver de stor endringsvilje blant de ansatte under pandemien. Sett opp mot de fire
teoretiske hovedkategorier kom vi frem til: Alle ansatte har malet klart og forstar hvorfor
endring ma til. Det ma vaere god og tilstrekkelig kommunikasjon rundt endringer som skal
iverksettes. Under pandemien viste ansatte hgy indre motivasjon, og det var lite fokus pa ytre
motivasjonsfaktorer. Oppgaven konkluderer med at malforstaelse, kommunikasjon og

motivasjon er tre viktige aspekter, som tilsammen skaper den fjerde faktor; endringsvilje.
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Begrepsordliste

Ansatte:

Normalsituasjon:

Pandemi:

Arbeidsgrupper:

Partsgrupper:

Ansatte i sektor for «oppvekst og utdanning» og «helse og omsorg» i

Steinkjer kommune.

Under normale forhold fer Covid-19 pandemien.

Covid-19 pandemien.

Sammensatt gruppe deltakere som lgser en definert oppgave.

Samarbeid med de folkevalgte, de tillitsvalgte og administrasjonen.

Skjulte smittespredere: Flater som oftere blir berarte av flere personer pa jobb.

Teams:

Zoom:

Ansikt-til-ansikt;

IKT kunnskap:

Enhetsleder:

Sektorleder:

For eksempel: Handtak, trappegelender, stolrygger, lysknapper etc.

Microsoft Teams, digital kommunikasjons- og samarbeidsplattform.

Zoom Video Communications, programvare for videokonferanser og

nettmgter.

Nar man mgter en person fysisk i samme rom.

Kunnskap om bruk av datasystemer som brukes i jobbsammenheng.

Et kommunalt lederniva med lederansvar pa en enhet. Enhetsleder

rapporterer til sektorleder.

Et kommunalt hgyere lederniva. Det finnes flere sektorledere innenfor

hver sektor.

Vil



1.0 Innledning

Kommunal sektor er styrt av Kommuneloven (2018) som legger rammer og faringer for
hvordan kommunen kan yte til beste for innbyggerne. Formalet med kommuneloven er a
fremme det kommunale selvstyret og legge ngdvendige rammer for dette. Den skal videre
legge til rette for at fylkeskommuner og kommuner kan drive samfunnsutvikling sa vel som
tjenesteyting til innbyggerne (Kommuneloven, 2018). Byrakrati er tidvis en utskjelt
organisasjonsform, men har likevel overlevd og vist seg effektiv for & handtere store
saksmengder og saker pa noenlunde lik mate. Kompleksiteten i offentlig sektor er et argument
for byrakrati da organisasjonsformen tjener mange formal, er stabil og forutsigbar. Stabilitet
og forutsigbarhet kan veere viktige egenskaper nar alt annet er i bevegelse (Ellingsen, 2013).
Kommunal sektor er byrakratisk, og endringer tar ofte tid for a ivareta alle lover og regler.
Torsdag 12. Mars 2020 ble store deler av Norge stengt. Dette som fglge av Covid-19
pandemien. Nedstengingen som myndighetene beordret er den starste inngripen i nordmenns
hverdag siden krigen i 1945. Ved kriser er organisasjoner avhengige av at mennesker kan
handle raskt, istedenfor & bruke tid pa planlegging av endring (Weick & Sutcliffe, 2007).
Beslutninger og endringer ma skje hurtig, og hurtighet er avgjgrende for 4 oppna resultater.
Dette er ulikt tradisjonell ledelse, der fokuset er pa endringsprosessen (Kotter, 1996; Lewin,
1947).

Hensikten med denne oppgaven er a fa innsikt i leder og tillitsvalgtes opplevelser av
endringsprosesser far og under pandemien. Vi vil fokusere pa endringer som falge av Covid-
19 pandemien og hvordan endringsprosessene forandret seg fra normalsituasjon. Vi opplever
at var hverdag som praktikere er preget av ulike endringsprosesser og endringsledelse og vil
derfor i arbeidet med oppgaven tilegne oss gkt kunnskap pa feltet. Vi vil ta utgangspunkt i
litteratur og fagartikler innenfor endringsprosesser og endringsledelse, for deretter &
dybdeintervjue ledere og tillitsvalgte innen 2 sektorer i kommunen. Vi vil med dette besvare
var problemstilling, og gnsker at resultatet fra var undersgkelse kan ha nytteverdi for

kommunen i fremtiden.



1.1 Aktualisering
En leders oppgave er a initiere og lede endringer. Endringsledelse krever at lederen er i stand

til & bruke endringsverktgy pa en god mate, gjennomfare gode analyser og tilpasse sin
lederatferd i henhold til endringsoppgavene (Erichsen et al., 2018). Det er flere eksempler fra
naringslivet der store organisasjoner ikke har evnet eller hatt kompetanse til & utfere
ngdvendige endringer. | dagens samfunn er det kontinuerlig utvikling nar det gjelder
teknologi, og disse teknologiske fremskrittene muliggjere ofte en effektivisering av
organisasjonen. Slike teknologiske utviklinger er som oftest planlagte endringer. Ledelsen kan
veere forut for teknologien med tanke pa a gjere endringer i kontrollerte og planlagte former.
Andre normalsituasjoner der ledelsen ser ngdvendigheten av & gjere endring er at oppnadde
resultater ikke er tilfredsstillende, og at man pa bakgrunn av dette er ngdt a gjere noe
annerledes. Nar Covid-19 pandemien oppsto ble det avgjerende og ngdvendig at man
iverksatte endring hurtig og effektivt. Det ble ikke mulig & gjere endring i trad med
planleggingsverktgy. Pandemien rammet hele verden, og gjorde det umulig & drive mange
organisasjoner som normalt. Regjeringen innfgrte nasjonale tiltak. Disse ble jevnlig forandret
ut fra smittesituasjon (Regjeringen, 2021). Et tiltak var hjemmekontor for de som hadde
mulighet til dette. Butikker matte utforme regler for hvor mange personer som kunne
oppholde seg i lokalet samtidig. Det skulle veere minst 1 meters avstand mellom mennesker
fra ulike husstander. Ungdvendige reiser utenlands ble fraradet, og dro man likevel utenlands
matte man pa karantenehotell nar man kom tilbake til Norge. Disse reglene pavirket var
hverdag, og mange organisasjoner ble tvunget til a gjare store endringer, for & kunne fortsette
sin drift. En global krise som Covid-19 pandemien oppleves som en trussel, men vi opplever
ogsa gkt mobilisering av menneskelige ressurser. Mange organisasjoner har vist evne til &
endre seg hurtig, og det har medfart gkt fokus pa digitalisering. Organisasjoners evne til
endring og omstilling har blitt utfordret. Eksempelvis ved gkt bruk av hjemmekontor, mater
via digitale lgsninger i stedet for fysiske mgter. Mange organisasjoner tvinges til a fokusere

pa ideutvikling og innovasjon.

1.2 Problemstilling og forskningsspgrsmal
| var masteroppgave gnsker vi a fa gkt kunnskap og innsikt i temaet endringsprosesser og

endringsledelse. | startfasen tok vi derfor kontakt med Forsknings og utviklings kontakten
(FoUl) i Steinkjer kommune. FoUl- kontakten bisto oss i a arrangere et mgte med ulike ledere

i kommunen. Vi hadde i mgtet bistand av var veileder Roger Klev. | mgtet ble det diskutert



flere vinklinger og tema rundt endringsledelse som kunne vere aktuelle for var
masteroppgave og for Steinkjer kommune. Varen 2020 ble verden rammet av en pandemi, og
dette gjorde oss nysgjerrige pa hvordan en stor organisasjon som Steinkjer kommune
gjennomfarte endringsprosesser far og under pandemien. Nar vi presenterte denne vinklingen
for flere av lederne syntes de ogsa at dette var en interessant problemstilling, og stilte seg
velvillige til & bistd med kunnskap, erfaring og informanter. Denne muligheten gkte var

nysgjerrighet og motivasjon.

Falgende problemstilling ble utformet:
«Hvordan pavirket Covid-19 pandemien opplevelsen av endringsprosesser blant ledere

og tillitsvalgte?»

Endringsprosesser er et omfattende fagomrade, og eksisterende forskning tar for seg
endringsprosesser generelt. | et forsgkt pa & konkretisere problemstillingen velger vi a
inkludere et forskningssparsmal for a avgrense oppgaven.

1. Huvilke forskjeller er det pa endringsprosessene i Steinkjer kommune fgr og under

Covid-19 pandemien?

Forskningssparsmalet omfatter flere begreper som ma belyses. Dette er endringsprosesser,
forskjeller far og under pandemien og kommunal sektor. Gjennom 4 belyse
forskningsspgrsmalet er vart mal gkt innsikt i leder og tillitsvalgtes opplevelser far og under

pandemien.

For & kunne analysere og drgfte problemstillingen og forskningssparsmalet vart vil vi i denne
oppgaven gjare en case studie. Vi dybdeintervjuet fire ledere og to tillitsvalgte i ulike
fagforeninger som har planlagt, opplevd og gjennomfart en eller flere endringsprosesser i
Steinkjer kommune. Pa bakgrunn av intervju, radata, koding og kategorisering har vi valgt
noen hovedkategorier som analyseres i kapittel 4. Disse hovedkategorier danner grunnlaget i
var MBA oppgave. Vi gnsker med denne oppgaven a belyse kommunal sektor sin handtering
av en pagaende pandemi i et ledelses perspektiv. Dette vil vi gjare ved bruk av eksisterende
forskning og litteratur pa omradet, i tillegg til egen forskning.



1.3 Avgrensninger
Vart hovedtema er endringsprosesser far og under Covid-19 pandemien. Dette er et stort tema

som alle avdelinger i Steinkjer kommune ble bergrt av. Vi har valgt 4 begrense var oppgave
til 8 omhandle to sektorer, «oppvekst og utdanning» og «helse og omsorg». Vi valgte disse to
sektorene fordi de ble sterkt rammet av Covid-19 pandemien og matte av den arsak gjare
massive endringer pa kort tid for  kunne fortsette drift. Disse to sektorene hadde ikke
mulighet til & ha hjemmekontor da de matte veere til stede for sine pasienter, brukere,

pargrende, barn, foresatte og andre samarbeidspartnere.

Endringsprosesser omhandler et vidt spekter av ulike teorier, og kan derfor vinkles i mange
ulike retninger. Vi har valgt & gi en generell beskrivelse av endringsledelse. | tillegg har vi
valgt & ha hovedfokus pa ledere og tillitsvalgtes opplevelse. Tillitsvalgte er i denne
sammenhengen ansattes representanter, og vi har ikke vektlagt den enkelte ansattes
opplevelser og beskrivelser. Dette valget er tatt grunnet begrensninger i oppgavens omfang og

tidsperspektivet vi har hatt til radighet.

1.4 Oppgavens oppbygging

| kapittel 2 presenterer vi det teoretiske rammeverket som vi vil benytte for & kunne besvare
var problemstilling og vart forskningsspersmal. Kapittel 3 presenterer vare metodiske valg og
begrunner disse. Studiets kvalitet omhandles ogsa her. Vare funn og analyse presenteres i
kapittel 4. Fer vi avslutningsvis besvarer vart forskningsspgrsmal, konkluderer, presenterer
analysens implikasjoner, studiets begrensninger og vare anbefalinger for videre forskning i
kapittel 5.



2.0 Teori

| dette kapitlet presenterer vi valgt teoretisk rammeverk for oppgaven. Malet er a synliggjere
for leser hva vi gnsker a rette fokus pa. Vi velger a belyse teori som fremhever var

problemstilling.

Innholdet i dette kapitlet er basert pa kunnskap som vi opparbeidet oss far oppstart av
datainnsamlingen. Vi har gjennomfart litteratursgk i emnene endringsledelse,
endringsprosesser og Covid-19 pandemien. Resultatet av dette var massivt i emnene
endringsledelse og endringsprosesser. Covid-19 pandemien derimot var det enkelte artikler
pa. Det fremstar for oss som at det ikke har veert tid eller mulighet til & forske mye pa dette
emne forelgpig. Pandemien er fortsatt pagaende sa forskning pa virkning av pandemien vil bli

interessant & fglge de kommende ar.

Farst i teori kapitlet beskrives endringsledelse. Her har vi valgt de aspektene av
endringsledelse vi gnsker & utdype. Fokuset er pa ulike ledelsesformer innen endring. Videre
beskrives endringsprosesser. Der presenteres ulike modeller for endringsprosesser og hva som
ma veere til stede for at endringer skal vaere mulig i en organisasjon. Avslutningsvis i teori
kapitlet velger vi a forklare menneskelige fenomener i organisasjoner. Reaksjonsmgnstre og

hva som motiverer ansatte i sitt arbeid.

2.1 Endringsledelse
Endring er det som lgfter og driver organisasjoner videre. | organisasjonens plattform bar

visjon, verdier, overordnede mal og strategier veere forankret (Erichsen et al., 2018). Klev og
Levin (2009) hevder at endringsledelse kan oppsummeres som evnen til & handtere
endringskapasitet samt a iverksette og lede utviklingsprosessene i en organisasjon. Jacobsen
(2004) mener at begrepet endringsledelse er «smgar pa flesk» da ledelse handler om nettopp a

bidra til de ngdvendige endringsprosessene i en organisasjon.

Relasjonsledelse er a gjgre andre gode (Spurkeland, 1998). Det er vanlig & omtale
relasjonsledelse som en «myk» form for ledelse. En relasjon er et forhold eller en forbindelse
mellom to eller flere mennesker. Ved a bygge relasjoner til et annet menneske skaper man en
tilknytning. For & skape en relasjon til medarbeiderne ma lederen sgke a bli kjent med sine

medarbeidere. Som leder handler det om at man ma bry seg om sine medarbeidere.



Medarbeideres velvere og trivsel pa jobb er viktig, og derfor bar initiativet ligge hos leder.
For at lederen skal bli kjent med sine medarbeidere kreves det en innsats. Lederen ma vise en
aktiv interesse for andre mennesker. Egenskaper som a veere apen, lyttende og nysgjerrig er
avgjerende. | organisasjonssammenheng kjennetegnes gode relasjoner ved etablering av
tillitsforhold mellom leder og medarbeider. Dialog, likeverdighet, respekt og gjensidig
samspill ma tilstrebes av begge parter. Formalet med ledelsesstilen er a oppna felles mal
sammen med sine medarbeidere (Erichsen et al., 2018). Relasjonsledelse handler om a
pavirke. Det handler om a bruke mulighetsrommet som finnes mellom leder og medarbeider.
Inspirasjon og motivasjon finnes, det trengs en igangsetter og padriver for a aktivisere
kreftene (Spurkeland, 1998). Utgangspunktet for relasjonsledelse er et positivt menneskesyn.
Kontroll og styring er dermed ikke viktig. Det er menneskene som er viktig, og de ma

motiveres til a bruke sin kompetanse i organisasjonen (Erichsen et al., 2018).

Relasjonsledelse vektlegger toveis informasjon. Ved toveis informasjon skjer
kommunikasjonen mellom to likeverdige parter. Det er apenhet for at leder hgrer pa
medarbeidernes argumenter og innspill (Erichsen et al., 2018; Spurkeland, 1998). En
kommunikasjonskanal er en konkret formidlingsvei. Det kan vaere en samtale ansikt til ansikt,
bruk av e- post, sosiale medier eller intranett. Mange ledere tror at informasjonen de gir har
nadd de ansatte nar de har overlevert informasjonen muntlig eller skriftlig. Dette er
ngdvendigvis ikke korrekt. Motsetningen til toveis informasjon er enveis kommunikasjon.
Ved enveis kommunikasjon presenteres informasjonen uten at man har mulighet til a stille
oppklarende sparsmal (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Manglende bevissthet over at
mottakere av informasjon gjar seg grunnleggende forskjellige antagelser om hva ordene betyr,
er arsaken til de fleste kommunikasjonssammenbrudd. For & fungere som en gruppe, er det
ngdvendig at de menneskene som skal arbeide sammen etablerer et sprak og et
kommunikasjonssystem som muliggjer en felles forstaelse. Nar ulike mennesker kommer
sammen for & skape en ny organisasjon er det ngdvendig at alle medlemmene i den nye
gruppen har forstaelse for hverandres meningsverden. Det er ngdvendig & skape en forstaelse,
blant alle medlemmer, av betydningen av abstraksjoner. For eksempel levere tjenester og
opprettholde kvalitet. Hvis medlemmene i en ny organisasjon ikke har et felles
begrepsapparat vil de ikke greie a utfare noe sammen. De vil ikke bli enige om hva som er
viktig, hva som er sant eller usant. Eller hva som trenger oppmerksomhet fra ledelsen. De vil
heller ikke ha mulighet til & snakke ut fra en felles forstaelse for nasituasjonen (Schein et al.,
1987).



McGregor (1970) lanserte teori X og Y. Disse to teoriene omhandler et menneskesyn som gir
to forskjellige ledelses stiler og organisasjonsformer. Teorien er basert pa visse antagelser om
mennesker. Teori X gir forklaring pa enkelte trekk ved menneskets atferd i arbeidslivet.
Dersom antagelsene i teori X ikke hadde blitt bekreftet, hadde ikke denne antagelsen
overlevd. Pa den andre siden kan man vise til en rekke andre forhold som ikke er forenelig
med dette synet pa mennesket. | teori Y er det helt andre antagelser. Antagelsene i teori Y er
mer dynamiske. Teori X gir ledelsen mulighet til & bortforklare svikt i organisasjonen som om
det er menneskets natur. Teori Y derimot plasserer ansvaret hos lederen. Det er lederens evne
til & slippe til de muligheter som ansatte i organisasjonen representerer, og ikke den
menneskelige natur. Nedenfor (Tabell 1) er det utarbeidet en skjematisk oversikt over

ulikhetene i teori X og Y:

Teori X Y

1.Gjennomsnittsmennesket har en | 1. A benytte fysisk og psykiske krefier til arbeid, er like
iboende motvilje mot arbeid og naturlig som a benytte det til hvile og lek

vil om mulig unnga det

2. Pa grunn av uvilje mot arbeid, | 2. For at virksomheten skal na sine mal er det ikke
ma folk tvinges, kontrolleres, trusler og vire kontroll som er det eneste midlet for at
styres, instrueres og trues med mennesker skal arbeide

straff for at de skal vte en nkelig

innsats t1l virksomheten

3 Gjennomsnittsmennesket 3. Identifisering med malsetting og oppgaver henger
5 ensker a bli ledet, ikke ha ansvar, | sammen med de belenninger som er knyttet til
Ué. og har relativt f4 ambisjoner. vellykket gjennomforing av oppgaven
A Tryvgghet er foretrulkket

4 Gjennomsnitismennesket oppseker ansvar med

gunstige forhold, ikke bare aksepterer det

5 Evnen til 4 benytte oppfinnsomhet, fantasi og
skaperkraft 1 lesninger av organisatoriske problemer er
ikke begrenset til et fatall mennesker, men meget

utbredt

6. Man utnytter bare delvis mennesket intellektuelle
muligheter 1 dagens industrielle samfunn

Tabell 1 - Teori X og teori Y



Teori X 0og Y er ment som to ytterpunkt av menneskesyn som en leder kan ha. De kan bli
selvoppfyllende profetier. Det vil si at leder i stgrre grad vil fa de medarbeiderne som svarer
til det menneskesynet de selv innehar. Er lederen preget av teori X med styring og kontroll,
vil han/hun i starre grad ikke gi medarbeiderne mulighet til & ta ansvar, vise oppfinnsomhet
og fantasi. Som deretter farer til at leder har en starre andel medarbeidere som svarer til dette

menneskesynet (McGregor, 1970).

Transformasjon betyr endring (Matthiesen, 2014). Transformasjonsledelse kan sies & vere
grunnlaget for dagens ledelsesformer (Heldal & Antonsen, 2017). Transformasjonsledelse
foregar nar en leder engasjerer seg i medarbeidere pa en slik mate at moralsk atferd,
motivasjon og bevissthet blir stimulert. Dette er selve effekten av transformasjon. Det er mer
effektivt enn a kun utveksle tjenester og arbeidsinnsats (Burns, 1978).Transformasjonsledelse

beskrives ofte som splittet i 4 ulike deler.

1. Idealisert innflytelse. Har blitt sett pa som den sterkeste og mest effektive formen for
transformasjonsledelse (Grgnhaug et al., 2001). Leder opptrer som en rollemodell og
far innflytelse gjennom karisma/ generell veeremate

2. Inspirerende motivasjon. Innebearer at leder motiverer ansatte gjennom «high spirit»
og entusiasme. Dette gjares ved etablering av tilhgrighet til felles mal og delte visjoner
(Bass, 1990; Bass & Avolio, 1994).

3. Intellektuell stimulans er vektlagt ved transformasjonsledelse (Grgnhaug et al., 2001).
Leder vektlegger a stimulere medarbeidernes intellektuelle utvikling gjennom & gi
dem utfordringer. Medarbeiderne blir oppmuntret til & arbeide selvstendig for & finne
kreative mater a lgse problemer pa (Bass, 1990; Bass & Avolio, 1994).

4. Individuell vurdering. Leder ser den enkelte medarbeider. Samspillet mellom leder og
medarbeider er personlig. Leder fokuserer pa medarbeiderens behov for maloppnaelse
og vekst. Ledere bidrar til utvikling gjennom stettende, laeringsorientert og personlig
interaksjon (Bass, 1990; Bass & Avolio, 1994).

Transformasjonsledelse star i sterk kontrast til transaksjonsledelse (Bass, 1990; Bass &
Avolio, 1994). Transaksjonsledelse er nar leder belgnner de underordnede avhengig av hvor
gode prestasjoner medarbeiderne viser, eller holder seg orientert om i hvilken grad

medarbeideren falger retningslinjer og instrukser (Glasg & Thompson, 2013; Grgnhaug et al.,



2001). I tillegg baserer transaksjonsledelse seg pa betinget forsterkning. Det er to ulike
betingede forsterkninger. Den ene er positiv betinget belanning, den andre formen er mer
negativ og passiv avviksstyring. Det vanlige atferdsmgnstret for ledere som benytter betinget
belgnning er at de har klargjort for medarbeideren hva de kan forvente seg nar
prestasjonsmalet er oppnadd. Leder og medarbeider blir ved betinget belgnning enige om hva
som ma utfares, og hvilken belgnning man kan forvente seg nar jobben er utfgrt pa en
tilfredsstillende mate. Avviksstyring kjennetegnes ved at leder setter sgkelys pa feilgrep,
uregelmessigheter eller avvik fra standarder. Leder konsentrer seg om & korrigere atferd slik

at den er i samsvar med gjeldende rutiner og regler (Glasg & Thompson, 2013).

Teorien «gulrot» og «pisken» som teori X bygger pa nar det gjelder motivering av
medarbeidere kan fungere bra i noen tilfeller. For eksempel kan ledelsen tilby og inndra
midler som tilfredsstiller menneskets kroppslige behov og til en viss grad sikkerhetsbehov. Et
slikt middel kan veere et ansettelsesforhold, lann og arbeidsforhold. Men teorien om «gulrot»
og «pisken» fungerer ikke nar man motiveres av hgyere behov fordi man har nadd et
eksistensniva, da ledelsen ikke kan gi medarbeidere selvaktelse (McGregor, 1970). Noen
mennesker er preget av ytre motivasjon og en holdning til arbeidslivet om at ekstra innsats
skal veere betalt. @konomiske ekstragoder og provisjoner er viktige for jobbutferelsen. Det er
ogsa viktig for slike medarbeidere & ha en «gulrot» a strekke seg etter. De mener de hadde

utfart en bedre jobb om de hadde fatt bedre gkonomiske betingelser (Dysvik et al., 2013).

Ansattes arbeidsprestasjoner og i hvor stor grad de har ekstrarolleatferd (meranvar) avhenger
av i hvilken grad de opplever lederstatte (Shanock & Eisenberger, 2006). Stettende ledelse
kan defineres som i hvilken grad ledelsen bryr seg om ansattes velvere og at de har det bra pa
jobb. 1 tillegg medarbeidernes opplevelser av at lederen er opptatt av deres bidrag i
organisasjonen. En undersgkelse ble utfart om stettende ledelse ved bensinstasjoner. 550
medarbeidere ved 75 ulike stasjoner deltok. Det ble avdekket en sammenheng mellom
stettende ledelse, opplevelsen av a bli investert i og den enkelte bensinstasjons resultater.
Studien viste at opplevelsen av lederstgtte henger sasmmen med medarbeidernes opplevelse av
a bli investert i. Dette pa tross av lik satsning pa trening, utvikling og fremtidige muligheter
(Dysvik & Kuvaas, 2012). Det er en positiv sammenheng mellom transformasjonsledelse og
ekstrarolleatferd. Dette kan bety at transformasjonsledelse preger og motiverer ansatte, der en
av ringvirkningene er ekstrarolleatferd. Det kan vare mulig at transformasjonsledelse i starre

grad legger merke til, eller har et positivt syn pa medarbeidere som stiller opp for



organisasjonen. I begrepet ekstrarolleatferd knyttes mer uformelle sider ved arbeidet, forhold
som bergrer den ansatte utenfor den vanlige stillingsinstruksen, og den formelle belgnningen.
For ansattes ytelse av ekstrarolleatferd spilte transformasjonsledelse en starre rolle enn

motsetningen transaksjonsledelse (Matthiesen, 2014).

2.2 Endringsprosess
Ved organisasjonsutvikling tar man utgangspunkt i at det er treghet i alle systemer, ogsa i

organisasjoner. Det er derfor viktig a skape en atmosfere og et klima for endring. Lewin
(1947) har utviklet en endringsmodell i tre steg ogsa kalt kraftfeltmodell. Se figur 1. Den
farste fasen i modellen er opptiningsfasen. Denne fasen skal skape en motivasjon for endring.
Det etableres holdninger om at dagens situasjon er gal, og hvis man ikke endrer seg, vil det ga
galt. Dette trinnet handler om a minimere hindringer for endring og gke oddsen for en
suksessfull endringsvilje (Levasseur, 2001). | denne fasen ma man redusere redsel, uvilje mot
endring og papeke hva som ikke skal endres. Dette trinnet er ment for a skape en psykologisk
trygghet (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Deretter kommer fase to, endringsfasen. | denne fasen
iverksettes tiltak, nye holdninger og ny atferd skapes. Den siste fasen til Lewin (1947) er
nedfrysning. | denne fasen stabiliseres endring og nye tiltak etableres. Det er viktig i
nedfrysningsfasen a evaluere nye tiltak, og undersgke om det er samsvar mellom kultur og
struktur. Altsa samsvar mellom nye holdninger og faktisk atferd (Jacobsen & Thorsvik,
2013). En viktig forutsetning for modellen er at man gjennomgar de ulike fasene i riktig
rekkefglge (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

opptiningsfasen nedfrysningsfasen

Figur 1- Grunnleggende faser i organisasjonsutvikling
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En annen kjent endringsoppskrift i tillegg til Kurt Lewin sine tre steg, er Kotters 8 steg for
endring (Erichsen et al., 2018). For a gjennomfare organisatoriske endringer ma man ifalge
Kotter (2014):

1. Skape en forstaelse/opplevd behov for at endring er ngdvendig. Mennesker endrer
sjelden sentrale sider med hvordan de gjer ting, hvis det ikke er en kritisk arsak til at
man ma.

2. Etablere en arbeidsgruppe. Ledere av endring ma sta sammen, ha makt, tilstrekkelig
ekspertise, tillit og utave retningsgivende lederskap.

3. Etablere mal og retning. Visjon for endring ma verbaliseres og visualiseres for 4 skape
forstaelse og engasjement.

4. Kommunisere pa alle niva. Tydelig kommunikasjon og gode dialoger om formal,
endringsprosess og ansvar — oppgavefordeling. Man vil styrke muligheten for endring
nar kommunikasjonen og dialogen er god, fordi det vil danne en god kvalitet, skape
forstaelse, laering og engasjement.

5. Etablere handlingsrom og fjerne hindringer. Det er i seg selv et handlingsrom & ha
tillit i endringsprosessen. Endringsgruppen ma ha tilstrekkelig makt og ressurser til a
lede prosessen mot resultat. Det ligger i endringskompetanse a fjerne hindringer. Dette
betyr ikke at man skal overkjgre andre. Hindringer kan veere av ulik karakter. Det
gjelder a vise respekt, tydelighet og anerkjenne ulike reaksjonsmgnstre.

6. Synliggjere seier. A veere i en endringsprosess innebarer et tidsaspekt med
dobbeltarbeid. Organisasjonen skal ivareta daglig drift samtidig som endring
gjennomfares. Det er derfor viktig & markere og feire delmal og andre viktige
hendelser i prosessen. Dette skaper trygghet, gkt mestringsfalelse, bekreftelse pa
endringskompetanse og en endringsvilje som gir gkt motivasjon og energi.

7. Ikke erkleere seier for tidlig, endring krever utholdenhet. Det dukker opp nye
spgrsmal, forstaelser og tolkninger av endringene. Det kan vere konsekvenser og
emner som ikke er forutsett eller tilsiktet fra endringsgruppens side.

8. Forankre i kulturen pa alle niva. Vellykkede endringer resulterer i endring i
organisasjonens praksis. Det er derfor viktig at ledelse og endringsgruppe paser at
endring etableres i arbeidshverdagen og blir en del av rutinene (Erichsen et al., 2018;
Kotter, 2014).

11



Endring forutsetter erkjennelse av endringsbehov. Enten en lgfterik visjon eller en krise. Det
er ogsa avgjgrende at man kommuniserer retning og har en bevissthet om gnsket retning
(Hennestad & Revang, 2012). Undersgkelse utfert i offentlig sektor viste at det er fem
elementer som er avgjgrende i endringsprosesser. Det forste forholdet er forankring.
Forankring betyr ikke at alle synspunkter blir hensyntatt, eller at alle er enige. Hvis dette
hadde veert kravet til endring, ville lite ha skjedd. Interne prosesser, der motforestillinger tas
opp, gir starre mulig for at endring aksepteres i organisasjoner. Det andre elementet er endret
atferd. Endret atferd oppnas gjennom endring av prosedyrer, ledelse og kultur. A gjare noe
med en av disse elementene, som sammen bygger en organisasjon og som utgjer
organiseringen uten a vie de andre oppmerksombhet, har vist seg a vare lite nyttig. Alt henger
sammen — 0gsa nar organisasjoner skal endres. Det tredje elementet er at det finnes (nesten)
alltid ikke tilsiktede positive konsekvenser av endring. Man bgr forsgke & identifisere og
utnytte disse, istedenfor a benytte ungdig mye ressurser pa a justere utgangspunktet. Det
fjerde elementet omhandler ngdvendigheten av at reformmal og styringsmal kommuniserer og
avpasses til hverandre i endringsforlgpet. Det femte og siste elementet er motstandere av
fattede vedtak. Det varierer hvor motstandere etter fattede vedtak blir av, men de har ifelge
Fimreite (2013) tre strategier til radighet. Forholde seg lojalt, de kan preve a fa omkamp, eller
de kan slutte i sin jobb. Det blir naturlig nok store utfordringer for organisasjonen hvis mange
nok medarbeidere melder avgang, men dette er en sjelden strategi i offentlig sektor. Stabil
endringsledelse har vist seg avgjgrende i mgte med motstand. Det betyr en synlig og
tilstedevaerende ledelse, med vilje til justeringer. En ledelse som tar eierskap til endring over
tid. Fimreite (2013) pastar at disse fem elementene er sa avgjgrende at de kan brukes til

formulere allmenne leerdommer om offentlige endringer.

2.3 Menneskelige fenomener
Medarbeidere uten viten og evne til omstilling kan beskrives ved hjelp av omstillingskurve.

Omistillingskurven har starre praktisk verdi enn kraftfeltmodellen pa menneskers reaksjoner
pa forandring man selv ikke har valgt, gnsket eller planlagt (Kaufmann & Kaufmann, 2015).
I omstillingskurven beskrives menneskenes reaksjonsmegnster i fire ulike faser, se Figur 2.
e Benektingsfasen ogsa kalt sjokkfasen. Stater ut fakta gjennom emosjonell og kognitiv
blokkering, nar mennesket mgater en sterk opplevelse som vil fare til endring.
e Reaksjonsfasen ogsa kalt motstand. Man forstar sannheten, og det kan utlgse sterke

reaksjoner.

12



e Undersgkelsesfasen ogsa kalt bearbeidingsfasen. Man erkjenner det vanskelige og
man begynner gradvis a se fremover pa leting etter nye muligheter.

e Tilpasningsfasen ogsa kalt satsingsfasen. Man begynner a tilpasse seg og man klarer &
engasjere seg aktivt i «fremtiden».

Ytre opplevelser

N
«Trussel» Benekting Tilpasning «Mulighet»
(«sjokk») («satsing»)

Fortid € >  Fremtid

Reaksjon Undersokelse
(«motstand») «bearbeiding»

Indre selv

Figur 2 - Omstillingskurven (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s 379)

Tiden mennesket bruker pa @ komme seg igjennom de ulike fasene i omstillingskurven er
forskjellig og individuell. Dette avhenger blant annet av menneskets personlighet,
stresstoleranse og problemlgsningsstil, men ogsa av menneskets totalsituasjon. Eksempelvis
hvordan organisasjonen handterer omstillingsprosessen eller hvilken stgtte vedkommende har

i familien (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

Studier har avdekket at usikkerhet kan ha flere ulike negative konsekvenser for
organisasjonen som helhet og for den enkelte arbeidstaker (Sverke et al., 2019). Det skilles
mellom kortsiktig og langsiktig usikkerhet (Roskies & Louis-Guerin, 1990). Ved
undersgkelse om usikkerhet under Covid-19 pandemien viste resultater at det var mer
kortsiktig enn langsiktig usikkerhet under pandemien. Yrkesutgvere innen kunst og

kulturfeltet var mindre usikre pa hva de skulle jobbe med pa lang sikt. De hadde en
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forventning og et hap om at krisen ikke ville vedvare til tross for tgffe utfordringer i 2020.
Studien avdekket at kulturarbeidere valgte en problemlgsende metode ved a benytte seg av
digitale medier, jobbrotasjon samt utvikling og vedlikehold av ny kompetanse. Pa denne
maten kunne de pa tross av permitteringer og avlyste oppdrag holde seg sysselsatt inntil

krisen avtar igjen (Elstad et al., 2020).

Det er en velkjent antagelse at ansatte vil gjare en forskjell. Ledere tar ofte proaktive steg for
a hjelpe nye talenter med & utvikle sine ferdigheter, og for a fremme sin karriere. 1 offentlige
tjenester setter medarbeidere ofte sitt eget liv i fare, og de gar utover sin plikt for a sikre
velferd og et trygt samfunn (Grant, 2007). Det er viktig at medarbeidere i offentlig sektor i
mgte med kriser, slik som terrorangrep eller naturkatastrofer, har en motivasjon i
jobbutfarelsen. Offentlige ansatte utfgrer arbeidsoppgaver som er avgjgrende for a beskytte
og fremme velferden til enkelt personer, grupper og samfunn. Ved at ansatte i offentlig sektor
mgater mottakere av deres tjenester og arbeid, gker ansattes motivasjon for arbeidet (Grant,
2008b).

Hva som motiverer den enkelte i arbeidshverdagen varierer naturligvis. Man kan ikke
behandle alle medarbeidere individuelt. Dette vil bli for krevende, komplekst, og trolig
oppleves som urettferdig og demotiverende for deler av arbeidsstokken.
Jobbkarakteristikkmodellen kan sees som et konkret verktgy knyttet til egenskaper ved selve
arbeidet (Erichsen et al., 2018).
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Jobbkarakteristikamodellen

JOBB- PSYKOLOGISKE T
KARAKTERISTIKA *BnsTANDER | RESULIAT
* Variasjoni ferdigheter
* Oppgaveidentitet o_Pple"ghe » * Indre motivasjon
* Oppgavebetydning meningsfylthet .
* Prestasjon
={ Opplevdansvar I > » Jobbtilfredshet
_ » Fraveerog gjennom-
* Tilbakemelding * Kunnskap | »  trekk

Figur 3 - Hackman & Oldham (1974) Motivation through the design of work

Det er disse egenskapene i Figur 3 som man anser som viktige for a skape motiverte ansatte.
Modellen inneholder flere psykososiale faktorer (Hackman & Oldham, 1974). Fokuset i
modellen er faktorer som fremmer indre motivasjon og dermed gir gkt arbeidsengasjement.
Det er fem kjernedimensjoner som skal lede til en positiv psykologisk tilstand, og som
dermed er positivt for organisasjonen. Disse fem er: Variasjon i ferdigheter, oppgaveidentitet,

oppgavebetydning, autonomi og tilbakemelding (Erichsen et al., 2018).

Teorien viser ogsa tre kritiske psykologiske faktorer som ma veere til stede for & fremme
motivasjon. Disse tre er:

1. At de ansatte opplever arbeidsoppgavene som meningsfulle.

2. At de ansatte opplever at de har ansvar for & oppna resultat.

3. Atde ansatte har kunnskaper om resultatet de har oppnadd.

(Hackman & Oldham, 1974).

Resultatet blir ifglge jobbkarakteristikkmodellen gkt indre motivasjon, bedre prestasjoner,

hayere ytelse, gkt grad av jobbtilfredshet, mindre turnover og lavere fraveer (Hackman &
Oldham, 1974).
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Ifglge Stone et al. (2009) er det seks prinsipper leder ma ta i betraktning for a fremme optimal
motivasjon i arbeidslivet. Disse seks prinsippene er:

1. Stille apne sparsmal for a invitere arbeidstakerne til & lgse viktige problemer: Da
autonom motivasjon krever stgttende dialog, og dette begynner med apne spgrsmal
som inviterer til utforskning av problem. Nar man stiller dpne sparsmal gir det apenhet
for vurdering av problemer istedenfor & antyde en foretrukket lederlgsning. Apne
spersmal inviterer til utforskning. Motsetningen er lukkede sparsmal som plasserer
leder i ekspertrollen og antyder behovet for passiv etterlevelse hos medarbeideren

2. Tai bruk aktiv lytting og anerkjenne arbeidstakernes perspektiver: Apne sparsmal
falges best av aktiv lytting som inkluderer erkjennelse av medarbeiderens oppfatning
av et problem

3. Tilby valg i organisasjonsstrukturen og klargjegre ansvarsomrader

4. Gi oppriktige, positive tilbakemeldinger som anerkjenner initiativ, og ikke
fordemmende tilbakemeldinger om problemer

5. Minimer tvangskontroll som belgnning: Sikre rettferdige lgnninger og andre fordeler.
Seker & minimere kompensasjon og fordeler som motivasjonsstrategi

6. Utvikle talent og dele kunnskap for a styrke kompetanse og autonomi

Ledere og medarbeidere som jobber i organisasjoner drevet ut fra de seks prinsipper for
motivasjon i arbeidslivet, er i liten grad drevet av ytre motivasjon eller «gulrot» og «pisken».
Derimot er de drevet av organisasjonsproduktivitet, velveere og personlig tilfredshet (Stone et
al., 2009).

Organisasjoner bgr sgke og fremme medarbeiderens indre og prososiale motivasjon, fremfor
ytre motivasjon i jobbsammenheng (Dysvik et al., 2016). En Amerikansk studie viser at
medarbeidere setter hgyest pris pa at deres arbeid er meningsfullt. Meningsfullt arbeid blir
rangert foran bade lgnn, arbeidstid og jobb sikkerhet (Grant, 2007). En arbeidstaker som bryr
seg om & gjere andre glade og bedre, samt opplever at man gjer en forskjell i jobben man
utfarer, er viktig. Ifalge Dysvik et al. (2016) er indre motiverte medarbeidere preget av
falgende holdninger: Drivkraften i arbeidet er arbeidsoppgavene, oppgavene er morsomme,

falelsen av at arbeidet er meningsfullt, spennende og interessant.
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Grant (2008a) skiller mellom iboende motivasjon og prososial motivasjon. Iboende
motivasjon kan forklares som autonom, selvregulerende og med fokus pa den naveerende
prosessen. Her bruker Grant (2008a) en laerer som eksempel. En laerer som er drevet av
iboende motivasjon blir motivert fordi hun/han liker oppgaven med & lare bort. Prososial
motivasjon kan beskrives som selvregulerende motivasjon som er introdusert eller identifisert
med fokus pa et fremtidig utfall. Eksempelvis finner en laerer som er drevet av prososial
motivasjon selve innsatsen med a utdanne studentene som motiverende og meningsfull.
Grant (2008a) hevder videre at for & fremme utholdenhet, ytelse og produktivitet ma bade

iboende og prososial atferd vere til stede.

Prososial motivasjon gir medarbeidere en opplevelse av meningsfullt arbeid ndr man opplever
at man utgjar en forskijell. Dette begrunnes med at det fgles godt og gir lykke ndr man gir noe.
Prososial motivasjon oppnas nar medarbeideren kan se den konkrete nytteverdien av arbeidet
og hvordan det pavirker mottaker. Dette kan gjares ved direkte kontakt mellom medarbeider
og mottaker av arbeidet (kunden) eller at leder viser takknemlighet til medarbeider for
arbeidet. Dette vil da oppfattes av medarbeider som at hun/han har en stgrre og meningsfull
verdi i jobben (Lai, 2017).

2.4 Oppsummering teori
| dette kapitlet har vi presentert valgt teoretiske rammeverk for var forskning. Vi har valgt &

dele det teoretiske rammeverket i tre deler: Endringsledelse, endringsprosesser og
menneskelige fenomener. Til tross for delingen har de etter vart syn en naturlig sammenheng,

og er uatskillelig sammenkoblet.

Videre vil vi presentere vare metodiske valg for var empiriske undersgkelse, for deretter a

kunne ved hjelp av empiri og eksisterende forskning, drgfte forskningssparsmalet.
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3.0 Design og metode

| dette kapitlet redegjer vi for valg av metode og strategi som er benyttet i prosessen for a
besvare var problemstilling. Vi begrunner hvilke valg vi har gjort ved utvelgelse av
analyseenheter og informanter, samt presenterer hvordan dataanalysen ble gjennomfart.

Videre i kapitlet redegjer vi for studiets kvalitet, samt metodiske og etiske refleksjoner.

3.1 Samfunnsvitenskapelig metode
Ifalge Johannessen et al. (2020) kan metode relateres til den maten vi mennesker bygger

kunnskap i det daglige. Samfunnsvitenskapelig metode handler om hvordan vi kan fa innsikt
og kunnskap i hvordan den sosiale verden fungerer, og hvordan vi kan analysere denne
informasjonen. | samfunnsvitenskapelig metode skiller man gjerne mellom to ulike felt;
kvantitativ metode og kvalitativ metode. Hovedforskjellen mellom disse feltene er hvordan
man registrerer og analyserer data. | kvantitativ metode registrerer forskeren innsamlet data,
ofte i form av tall. Datainnsamlingen blir ofte gjort med blant annet sparreskjema og det
benyttes statistiske prosedyrer for dataanalysen. Metoden egner seg spesielt om man vil
forklare et fenomen og finne arsakssammenhenger. Kvalitativ metode har fokus pa de
menneskelige fenomener og egner seg spesielt nar man vil forsta et fenomen. Det gir oss en
helhetlig fortolkning av fenomenet, og de ytre eller indre faktorer som pavirker det.
Datainnsamlingen gjeres ofte i form av tekst, lyd, bilder og observasjoner (Johannessen et al.,
2020).

For valg av metode er det formalet og problemstillingen som er avgjgrende. For & besvare
problemstillingen «Hvordan pavirket Covid-19 pandemien opplevelsen av endringsprosesser
blant ledere og tillitsvalgte?» har vi valgt en kvalitativ metode. Vi gnsket gjennom samtaler
med informanter, som hadde stor kunnskap om endringsprosesser, 8 komme inn i dybden av

fenomenet gjennom deres fortellinger og historier.

3.2 Forskningsdesign og strategi
Forskningsdesignet hjelper forskeren & beskrive alle fasene i forskningsprosessen

(Johannessen et al., 2020). | kvalitativ metode finnes det flere ulike forskningsdesign. For a
nevne noen: casedesign (studiet av det spesifikke), fenomenologi (forstaelse av verden

gjennom mennesker) og historiefortelling (narrative analyser).
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For a besvare problemstilling og forskningsspgrsmal valgte vi a bruke et casedesign. Vi tok
utgangspunkt i en deduktiv tilneerming. Ordet «case», eller «casus» kommer fra latinsk og
betyr «tilfelle». Et casedesign tar utgangspunkt i et problem i praksis, hvor forskeren stiller
sparsmal, som farer til problemstillingen (Johannessen et al., 2020). | denne studien var det
relevant for oss a bruke et casedesign siden vi gnsket a forklare et samtidsforhold. Vi gnsket &
fa svar pa «hvorfor» og «hvordan» dette sosiale fenomenet virker, samt a fa et dypdykk inn i
fenomenet (Yin, 2018). Det som kjennetegner en casestudie er at man innhenter mye
informasjon om et avgrenset fenomen. For a gjare dette kan man bruke flere ulike datakilder i
en kortere eller lengre tidsperiode (Johannessen et al., 2020).

Etter matet med ledelsen i Steinkjer kommune begynte vi & formulere problemstillingen

gjennom «hvordan» og «hvorfor» spgrsmal med utgangspunkt i teorigrunnlaget (Yin, 2014).

Teorigrunnlaget er hentet fra litteratur vil har opparbeidet kunnskap om gjennom MBA
studiet. | tillegg utfarte vi systematiske litteratursgk via oria, google scholar og idunn. Noen
av sgkeordene som ble brukt var: Endringsledelse, endringsprosesser, endringsledelse i

offentlig sektor, kriser, krisehandtering, pandemi, Covid-19 og leder-medarbeider-relasjoner.

Et casedesign kan ogsa deles i fire dimensjoner; enkel casedesign med en analyseenhet, enkel
casedesign med flere analyseenheter, flercasedesign med en analyseenhet og flercasedesign
med flere analyseenheter (Yin, 2018). | var forskning ville vi analysere fenomenet
endringsprosesser i to forskjellige kontekster; i en normalsituasjon og under Covid-19
pandemien. For a fa best innblikk i forskjellene valgte vi a bruke den samme analyseenheten i
begge kontekstene. Vi valgte derfor & bruke et flercasedesign med en analyseenhet. Dette for
at vi senere skal utfare en cross-case-analyse (presentert i kapittel 4) for a finne forskjeller og

likhetstrekk ved endringsprosessene i de to kontekstene.
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3.3 Utvalgsstrategi og datainnsamlingsteknikk

3.3.1 Utvalgsstrategi
Patton (2015) bruker begrepet «purposeful sampling», eller strategisk utvelgelse. Sektorene

«oppvekst og utdanning» og «helse og omsorg» er to ulike sektorer, som begge ble sterkt
preget av endringer under Covid-19 pandemien. Da pandemien rammet Norge i mars 2020
oppfordret myndighetene alle som hadde mulighet, til & benytte seg av hjemmekontor. | de
utvalgte sektorer var dette ikke en mulighet. De ansatte er i samfunnskritiske roller og ma
fysisk veere til stede for sine tjenestemottakere. VValg av informantene var en viktig del av
undersgkelsen med formal om & komme tett pa personer i den relevante malgruppen. Det er
viktig & velge et begrenset antall informanter i utvalget som sitter pa mye informasjon om
problemstillingen (Johannessen et al., 2020). Vart mal ved rekruttering av informanter var a
komme tett pa personer i roller som har mye relevant informasjon som kunne danne det beste
grunnlaget for datainnsamlingen. Vi gnsket derfor a snakke med personer som har veert
involvert i flere endringsprosesser, samtidig som de sitter i roller som har vart tett pa, og
bergrt av endringer i forbindelse med Covid-19 pandemien. Malgruppen behgver ikke a veere
representativ, men den ma veere hensiktsmessig (Johannessen et al., 2020). Ut i fra disse
vurderingene falt vart valg pa ledere og tillitsvalgte i sektor for «helse og omsorg» og
«oppvekst og utdanning». Vi valgte disse bevisst fordi vi gnsket a supplere historiene til
lederne med ansattes opplevelser. Var vurdering var at a velge ut enkelte arbeidstakere, ikke
ville vaere representativt for alle ansatte i kommunen. Derav valget om a inkludere tillitsvalgte
som informanter, slik at de representerer gvrige medarbeideres involvering i

endringsprosessene.

Det finnes flere ulike mater man kan sette sammen det strategiske utvalget pa (Patton, 2015).
Vi gnsket et utvalg som hadde en felles opplevelser rund fenomenet. Vi valgte derfor a sette
sammen et homogent utvalg. Identifisering av potensielle informanter er ogsa en viktig del av
forskningsprosessen. Pa sgk etter informanter brukte vi en oversikt over ansatte i Steinkjer
kommune. Vi identifiserte personer som satt i relevante lederroller innen de valgte sektorer.
Disse utvalgte personene ble deretter kontaktet via epost hvor vi beskrev vart
forskningsprosjekt og inviterte de til & delta. Ngkkelinformanter kan defineres som personer
som har en rolle som gir dem mye kunnskap om fenomenet det forskes pa, og kan gi
forskeren innsikt og nyttig informasjon (Patton, 2015). Vi gnsket informanter som har mye

erfaring, og har veert delaktig i ledelsen av endringsprosesser bade far og under pandemien.
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Ledere og tillitsvalgte er ngkkelinformanter i var undersgkelse. Nar informantene var valgt

planla vi hvordan vi skulle gjennomfgre undersgkelsen.

Det hevdes at man skal gjennomfare intervjuer helt til man som forsker ikke far noen

ny informasjon, og kommer til det man kaller et «datametningspunkt», hvor flere intervjuer
ikke har noen hensikt (Glaser & Strauss, 1967). Tidsbegrensningen knyttet til arbeidet med
denne oppgaven samt det at intervjuene ble gjennomfaert under Covid-19 pandemien farte til
at vi matte avslutte etter 6 intervjuer. Vi falte til tross for dette at vi ikke fikk noen ny

informasjon i det 6. intervjuet. Dette drafter vi ytterligere i kapittel 3.4 studiets kvalitet.

For & sikre informantenes identitet har vi valgt & gi alle informantene fiktive navn. Det er flere
kvinner enn menn i vare to valgte sektorer «helse og omsorg» og «oppvekst og utdanning».
Informantene i undersgkelsen er bade menn og kvinner. Likevel har vi valgt a gi alle
informantene kvinnelige navn, da deres kjann er uvesentlig for forskningen, men vi anser det
som et viktig ledd i identitetsbeskyttelsen. Dette er ogsa gjeldende for stillingstittel leder.
Vare informanter er angitt i tabellen som leder, men i realiteten er de bade sektorledere og

enhetsledere. Se oversikt over informantene, i Tabell 2.

Informant | Arbeidsgiver Stilling Lengde intervju

Sofie Steinkjer kommune Leder 01:12:05 9

Guri Steinkjer kommune Leder 01:08:51 12

Siri Steinkjer kommune Leder 01:18:43 8

Mette Steinkjer kommune Leder 01:03:54 11

Tove Steinkjer kommune Tillitsvalgt - 00:52:43 7
Fagforening

Beate Steinkjer kommune Tillitsvalgt - 00:56:05 11

Fagforening
Tabell 2 - Oversikt over informantene
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3.3.2 Datainnsamlingsteknikk
Datainnsamlingen ble gjort med kvalitative intervju. Gjennom kvalitative intervju fikk vi et

dypdykk inn i de spesifikke hendelsene rundt endringsledelse og hvordan endringsprosessene
ble utfgrt bade i en normalsituasjon og under pandemien. Sosiale fenomen er komplekse. Det
var derfor hensiktsmessig a benytte kvalitative intervju slik at informantene kunne uttrykke
seg med stor frihet for deretter a rekonstruere egne erfaringer og oppfatninger, slik at vi kunne
belyse kompleksiteten og nyansene rundt fenomenet (Johannessen et al., 2020).

Vi startet med a utforme en intervjuguide (Vedlegg 3) med skjematisk oversikt over spgrsmal
og tema vedrgrende problemstillingen (Johannessen et al., 2020). Spegrsmal og tema i
intervjuguiden har en naturlig progresjon hvor vi startet med generelle oppvarmingssparsmal.
Dette gjorde vi for & opparbeide oss en relasjon til informantene. Deretter ble spgrsmalene
mer konkret og med oppfalgingsspgrsmal. Pa denne maten fikk vi hentet data med mest mulig
variasjon og bredest mulig spenn for & beskrive fenomenet med mest mulig eksempler fra
informantenes egne opplevelser og erfaringer. Intervjuguiden var ogsa delt i to deler siden vi

forsket pa to case med den samme analyseenheten; normalsituasjon og under pandemien.

Far vi gikk i gang med datainnsamlingen sgkte vi Norsk senter for forskningsdata (NSD) om
tillatelse til gjennomfaring av undersgkelsen (Vedlegg 1). Dette beskrives nermere i kapittel

3.7 etiske refleksjoner.

3.3.2.1 Intervjuene
Kvalitative intervju er egnet nar vi gnsker a fa detaljerte beskrivelser av informantenes

erfaringer, meninger og refleksjoner knyttet til det fenomenet det forskes pa. Gjennom
intervju apner man for at informantene har frihet til & uttrykke seg om menneskelige
oppfatninger og erfaringer. Semistrukturerte intervju gir frinet som forsker til a bevege seg

i intervjuguiden (Johannessen et al., 2020). Gjennom datainnsamling gnsket vi a fa et innblikk
bade i objektive data, men ogsa informantenes egne subjektive erfaringer rundt fenomenet.
Bjerke (2007) skiller mellom intervju, samtale og dialog. Han beskriver at formalet med et
intervju er & samle inn objektive data som benyttes til & beskrive en objektiv realitet. Formalet
med samtale er & samle inn subjektive data for a danne et subjektivt bilde av realiteten. Dialog
skaper et forum for videre samskapning av den realiteten. Gjennom samtalebaserte,
semistrukturerte intervju hadde informantene mulighet til a fortelle oss om sine egne
opplevelser og erfaringer rundt fenomenet. Informantene hadde god mulighet til & snakke fritt,

reflektere og stille spgrsmal. Postholm (2010) beskriver kvalitative intervju som en
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refleksjonsprosess, hvor informantene ogsa kan stille sparsmal eller belyse tema de gnsker a
ta opp gjennom et ustrukturert intervju. Intervjuene ble gjennomfart under Covid-19
pandemien. Dette farte til at 5 av 6 intervju ble gjennomfgrt pa teams, mens 1 intervju var
«ansikt til ansikt». Vi vil drgfte dette i punkt 3.5 metodiske refleksjoner. Med informantenes
samtykke tok vi lydopptak av intervjuene. Lydopptakene ble lagret pa last mobiltelefon og
laptop. Etter intervjuene ble lydopptakene transkribert og lydfilene ble slettet.

3.3.3 Dataanalyse
Dataanalysen startet med transkribering av lydopptakene. Ifglge Johannessen et al. (2020) er

det utfordrende & fa noe fornuftig ut av store datamengder i kvalitativ metode. Det er derfor
viktig a redusere datamengden, sette et rammeverk rundt essensen og finne mgnstre i
datamaterialet. Et grundig arbeid med transkribering gjorde det lettere for oss a finne de gode
sitatene. Ved & ha intervjuene i tekstform kunne vi redusere data mengden. Vi kunne ta bort
det som ikke var relevant, og det som etter hvert viste seg a ikke vaere viktig. Til & hjelpe oss
med dette benyttet vi dataprogrammet NVivo. Yin (2018) hevder at dataanalysen er det
vanskeligste og minst utviklende aspektet man har i en casestudie, og det finnes ingen
standardiserte metoder til dette formalet. Analyser basert pa teoretiske momenter vil fungere
som et filter som gir struktur og retning nar forskeren utfgrer dataanalysen. Vi startet analysen
med & systematisere alle relevante sitater til case 1: «<Normalsituasjon», og case 2: «Under
Covid-19 pandemien». Deretter kunne vi redusere disse sitatene til hovedfunn, fer vi til slutt
fant fellestrekk som utgjorde emner. Nar emnene var systematisert, ble de satt inn i

hovedkategoriene: Endringsvilje, malforstaelse, kommunikasjon og motivasjon. Se Figur 4.

Normalsiutasjon

Under pandemien

Endringsvilje

Malforstaelse Endringsvilje

Kommunikasjon Malforstaelse

Motivasjon Kommunikasjon
Motivasjon

Figur 4 - Oversikt over kategorier i analyse
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For a komme frem til forskjeller og sammenhenger i de to casene gjorde vi en cross-case-
analyse. Cross-case-analyse er en teknikk som kan brukes i et flercasedesign (Miles &
Huberman, 1994). Var cross-case-analyse presenteres i kapittel 4 sammen med en systematisk

oversikt over hvordan hovedfunn og emner ble kategorisert.

3.4 Studiets kvalitet
Det er viktig at forskeren vurderer kvaliteten i eget forskningsprosjekt. For a sikre god

kvalitet brukes begrepene reliabilitet og validitet. Ifglge Guba og Lincoln (1994) ma kvalitativ
forskning vurderes pa annen mate en kvantitativ forskning, og de hevder at kriteriene for
begrepene reliabilitet, validitet og generalisering forutsetter en «absolutt sannhet». De bruker i
stedet for begrepene palitelighet, troverdighet og overfarbarhet for a male kvaliteten i

kvalitative studier.

3.4.1 Reliabilitet
Reliabiliteten forteller oss hvor paélitelig og ngyaktig datagrunnlaget i studien er. Mens

reliabilitet er sveert viktig i kvantitativ metode, kan det vaere utfordrende & dokumentere i
kvalitativ metode da datainnsamlingen er basert pa intervju ledet av forskeren (Johannessen et
al., 2020). For a teste paliteligheten kan man spgrre seg om det samme resultatet kan bli
reprodusert av andre forskere pa et senere tidspunkt (Kvale & Brinkmann, 2009). For & sikre
paliteligheten i var studie har vi gjennom dette kapitlet beskrevet ngyaktig og punktlig
hvordan hele forskningsprosessen ble gjennomfart, samt gitt en bred beskrivelses av
konteksten av forskningen. Gjennom disse beskrivelsene skal det veere mulig a spore tilbake
til alle avgjerelser, metoder og dokumentasjon knyttet til datagrunnlaget, datainnsamlingen og

databehandlingen (Johannessen et al., 2020).

3.4.2 Validitet
Den interne validiteten forteller oss hvor troverdig datagrunnlaget i undersgkelsen er.

For & sikre validitet i kvantitativ forskning ma forskeren forsikre seg om at det som skal males
er faktisk det som ble malt. I kvalitativ forskning kan man derimot ikke male da forskningen
ikke er kvantifisert. Det er derfor viktig at man forsikrer seg om at funnene man presenterer er
i trdd med undersgkelsens formal og at det fremstiller virkeligheten (Johannessen et al.,
2020). Kvale og Brinkmann (2009, s. 251) beskriver dette som «i hvilken grad en metode
undersgker det den er ment & undersgke». For a sikre troverdigheten sendte vi alle

informantene de transkriberte intervjuene. Informantene fikk da mulighet til a gi

24



tilbakemeldinger, korrigere, eller slette opplysninger de opplevde som uriktige. | tillegg sikret
vi troverdigheten gjennom a sende alle informantene en oppsummering av vare funn (hentet
fra kapittel 4.1.1 og 4.1.2). Dette gjorde vi i trdad med Johannessen et al. (2020) sine

anbefalinger om & tilbakefgre resultater til informantene for a fa en bekreftelse av resultatet.

Den eksterne validiteten forteller oss om generaliseringen av forskningen, altsa om resultatene
fra forskningen kan overfores til andre lignende fenomener (Johannessen et al., 2020).
Generalisering er et tema som ofte er darlig behandlet i case studier, og er ofte et tema for
debatt. | kvalitativ forskning kan man styrke overfarbarheten og gjare den enklere a vurdere
gjennom a gi fyldige og detaljerte beskrivelser av fenomenet (Guba & Lincoln, 1994). |
motsetning til kvantitativ metode far man ikke en statistikk som forteller noe om gyldigheten.
Vi kan derfor ikke hevde at resultatet i denne studien er gyldig ut over Steinkjer kommune.
Vi kan i stedet vurdere overfgrbarheten ut fra teoretisk generalisering (Mitchell, 2006).
Teoretisk generalisering hjelper oss a fa innsikt i, og forstaelse av, sammenhengene og
kjennetegnene i signifikante teoretiske elementer. Vi kan derfor pasta at gjennom denne
forskningen har vi funnet noe om ledelsens overdrevne vektlegging av kommuneansatte som
lite endringsvillige. Dette kan ha gyldighet utover Steinkjer kommune.

Forskningens overfarbarhet vil beskrives neermere i kapittel 5.3 forskningens implikasjoner.

3.5 Metodiske refleksjoner

3.5.1 Kiritisk refleksjon og metodiske utfordringer
Vi har gjennomfart en kvalitativ datainnsamling, vi har samlet empiri, analysert og

sammenfattet dette. Benyttet relevant teori og sett innsamlet empiri i lys av denne. Det er
viktig & vaere selvkritisk i hvordan forskningen er gjennomfgrt. Det kan man gjare ved a
beskrive skjevheter eller avvik, tidligere erfaringer, oppfatninger som kan pavirke
fortolkningen eller tilneermingen i prosjektet, eller andre valg man har utfert. Ved a utfare en
vurdering om annen litteratur statter fortolkningen man har utfert, far man ogsa forskningen
bekreftet (Johannessen et al., 2020).

Nar man velger metode ved studentoppgaver ma man vurdere hvordan man pa best mulig

mate kan besvare problemstillingen innenfor gitt tidsramme (Johannessen et al., 2020). Ved

oppstart av oppgaven var malet a gjennomfgre kvalitative intervju med ledere og kvantitative
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undersgkelser blant de ansatte, slik at vi kunne se fenomenet ogsa fra flere vinkler. Dette
kalles metodetriangulering (Johannessen et al., 2020). Grunnet tidsbegrensningene fikk vi
ikke mulighet til & gjennomfare kvantitative undersgkelser. Denne oppgaven omhandler
Covid-19 pandemien og ble gjennomfart mens pandemien pagikk. Kommunen var i
kriseledelse, og tidvis nedstengt, samtidig som mange ledere jobbet fra hjemmekontor mens
de ansatte i barnehagene og helsevesenet var ute pa «gulvet». Under intervjuene gnsket vi i
utgangspunktet a veere i samme rom som informantene, og snakke «ansikt til ansikt». Dette
slik at vi kunne observere informantens kroppssprak og reaksjoner som ogsa kunne bidra til &
gi oss viktige data. Vi gnsket at intervjuene skulle forega pa informantens arbeidsplass. Dette
for at omgivelsene er viktig for var forstaelse for intervju objektets rolle i organisasjonen
(Johannessen et al., 2020). Da intervjuene ble utfart under Covid-19 pandemien, med de
restriksjonene dette medferte, var det ikke mulig & gjennomfare intervjuene «ansikt til
ansikt». Av de 6 intervjuene ble kun 1 utfert «ansikt til ansikt», de resterende ble gjennomfart
via Teams. Ifglge Johannessen et al. (2020) far forskeren en tilnermet like god informasjon
nar intervjuet utfares online som «ansikt til ansikt». Utfordringene med et online intervju kan
vaere a bygge tillit til informantene, derfor hadde vi god kontakt med informantene om

formalet med intervjuene far vi mattes pa teams.

Vi hadde i utgangspunktet planlagt a snakke med 8-10 ulike informanter hvorav 2 var
tillitsvalgte fra fagforeninger og de resterende var enten enhetsledere eller sektorledere.

Vi opplevde at flere enhetsledere som hadde kontorsted samlokalisert med sine ansatte matte
avlyse planlagte intervju. Dette fordi de matte «ut pa gulvet» hvis en medarbeider var syk
eller at gkt smittevern farte til mer hektiske arbeidsdager, og de ikke hadde tid til & delta.
Enhetslederne er samlokalisert med de ansatte, dette er ikke sektorlederne. Tidsbegrensinger
farte til at vi ikke fikk mulighet til & utfere flere intervju. Av denne arsak kan det forkomme
skjevheter i empirien. Vi undrer oss om resultatet hadde blitt annerledes om vi hadde
intervjuet flere enhetsledere? Hadde vi fatt et annen resultat om vi hadde gjennomfart
intervjuene pa et senere tidspunkt? Har folk blitt slitne? Er velviljen og dugnadsinnsatsen

fortsatt til stede? Intervjuene ble gjennomfart i perioden desember 2020- januar 2021.

3.5.2 Forskerens egen rolle
Ingen av oss hadde erfaring med innhenting av empiri gjennom kvalitative intervju. Siden

dette var nytt matte vi sette oss godt inn i metode for & gjennomfare dette case studiet. Vi

valgte bevisst et tema og en problemstilling som engasjerer oss begge. Vi gnsker at vart
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bidrag skal veere faglig nyttig og at det kan bidra til gkt kunnskap. Vi valgte bevisst a skrive
sammen for & ha en sparringspartner og for a beholde en objektivitet i vare antagelser. Et
annet strategisk valg vi tok for & ivareta var objektivitet, var a forske i kommunal sektor. Vi er
selv ansatt i henholdsvis ideell og statlig sektor, og har derfor liten forhandskunnskap om
kommunale endringsprosesser. Ifalge Johannessen et al. (2020) er bekreftbarhet eller
objektivitet et viktig element ved kvalitativ forskning. | kvalitativ forskning skal det vaere
forskningen som er resultatet og ikke forskerens subjektive holdning eller forutinntatthet. Vi
har valgt a opptre ngytrale, la empirien snakke for seg selv og vi lot informantene styre
informasjonsbidraget gjennom semistrukturerte samtaler. Allikevel kan vi ikke garantere at vi
i alle intervjuene greide a holde oss helt objektive. Dette fordi vi forsket pa et tema som

engasjerer oss, og at vi pa forhand hadde flere antagelser rundt problemstillingen.

3.6 Etiske refleksjoner
Ved gjennomfgring av kvalitative intervju har man samtaler med mennesker om

mellommenneskelige forhold. I slike intervju kan det oppstd mange etiske problemstillinger
som man ma ta hensyn til. Forskningsetiske retningslinjer er vedtatt av Den nasjonale
forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap og humaniora (NESH) (2016).

Vi har valgt a benytte kvalitative intervju, og vi har snakket med mennesker bade «ansikt til
ansikt» og via Teams. Far vi gikk i gang med intervjuene satte vi 0ss godt inn i de
forskningsetiske retningslinjer. Nerdrum (1998) sammenfatter disse retningslinjene til tre
typer som forskeren ma ta hensyn til:

1. Rett til autonomi og selvbestemmelse (Informantene)
2. Plikt til & respektere informantenes privatliv (Forsker)
3. Ansvar for a unnga skade (Forsker)

Det stilles krav til samtykke for & delta i undersgkelser. Personopplysningsloven (2018) sier at
samtykke skal gis hvis det er mulighet for & identifisere enkeltpersoner. Videre stilles det krav
til at samtykket skal veere frivillig, uttrykkelig og informert fra individet opplysningene
gjelder. 1 tillegg til at vedkommende godtar at forsker behandler informasjonen om en selv.
Kravet som stilles for a vere et informert samtykket er at vedkommende har tilstrekkelig
informasjon om undersgkelsen. | et samtykke skal det fremkomme tydelig hva den registrerte
samtykker i, hvilke behandlinger samtykket omfatter og hvilke behandlingsansvarlige
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samtykket gjelder for (Johannessen et al., 2020). Far vi gikk i gang med intervjuene ble
samtykkeerklaring (Vedlegg 4 og Vedlegg 5) sendt til informantene pa epost, signert og

returnert til oss.

Vi opplyste ogsa informantene far oppstart av intervjuene om at de hadde mulighet til a
trekke seg nar som helst i undersgkelsen. Hvis de valgte dette ville alle data som var innhentet
bli slettet. Dette var et viktig element for oss da vi ville vise at vi tar dette alvorlig. Vi
opplyste ogsa om at de ville fa mulighet til & lese det transkriberte intervjuet i etterkant, og var
ferdige masteroppgave. Vi var bevisste pa a ikke stille sparsmal som kunne oppleves som
naergaende eller intime pa andre mater. Informasjonen ble behandlet med respekt og vi viste
informantene gjensidig tillitt. | var behandling av datamaterialet var det ikke vesentlig a
analysere informantenes kjann, eller andre identifiserbare opplysninger. Det ble derfor
presisert for informantene at informasjonen de gav ville anonymiseres og vi ville sikre at den
ikke kommer pa avveie. Vi forklarte ogsa at lydopptak samt det transkriberte intervjuet ville
bli lagret pa laste enheter (mobiltelefon og laptop). Etter transkribering ble intervjuene sendt

ut til den enkelte informant for gjennomlesning.

Ifalge Johannessen et al. (2020) er det vanlig ved kvalitative undersgkelser a benytte
pseudonymer istedenfor reelle navn. | tillegg til & endre andre personopplysninger som
stilling, kjenn, alder og hvor undersgkelsen gjennomfares. Vi valgte a gi vare informanter
fiktive navn, dette for a forenkle oppgavens lesbarhet. I noen prosjekter har man behov for &
ordne oversikt over informanter, i disse tilfellene er det utarbeidet en lov om behandling av
personopplysninger der formalet er a sikre at informanter ikke opplever a fa personvernet
krenket ved bruk av personopplysninger (Personopplysningsloven, 2018). Vi har valgt & lagre
all informasjon fra intervjuene elektronisk. Vi oppfylte dermed kriteriene for meldeplikt til
NSD. Vi har meldt inn vart prosjekt i trdd med retningslinjene, se Vedlegg 1. Vi fikk
tilbakemelding fra NSD pa dette, se Vedlegg 2.

Hvis opplysninger som lagres, uavhengig av metode for lagring, er sensitive og identifiserbare

er de underlagt konsesjonsplikt. Dette betyr at man ma sgke datatilsynet om konsesjon far
oppstart av prosjektet. Dette var ikke aktuelt for oss.
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4.0 Funn og analyse
| dette kapitlet vil vi presentere funn og analyse. Utgangspunktet for analysen har veert

forskningsspgrsmalet som vi presenterte i innledningskapitlet kapittel 1.2

1. Huvilke forskjeller er det pa endringsprosessene i Steinkjer kommune fgr og under
Covid-19 pandemien?

Vi velger innledningsvis & presentere leder og tillitsvalgtes syn pa endringsprosesser i
normalsituasjon og under Covid-19 pandemien. Deretter presenteres vare hovedkategorier ut

fra empirien og eksisterende forskning pa feltet.

4.1 Leder og tillitsvalgtes syn pa endringsprosesser i
normalsituasjon og under Covid-19 pandemien
| var datainnsamling har vi fétt et innblikk i hvordan ledere og tillitsvalgte opplever

endringsprosesser i Steinkjer kommune fgr og under Covid-19 pandemien. | kapittel 4.1.1 og
4.1.2 er leder og tillitsvalgtes utsagn om endringsprosesser presentert. Det er noen forskjeller,
men dette er hovedtrekkene pa hva de tenker om endringsprosesser. Vi opplevde at
informantene hadde mye mer a fortelle om endringer i normalsituasjon versus Covid-19
pandemien. Under pandemien ble historiene deres sa enkle, og resonnementer ble enkelt.
Pandemien stoppet en del diskusjoner og refleksjoner, av den arsak at ting ble rettlinjet og

deretter enklere pA mange mater. Dette vil vi presentere narmere.

4.1.1 Leder og tillitsvalgte syn pa endringsprosesser i normalsituasjon
Ledere og tillitsvalgte opplever endring, endringsledelse og endringsprosesser som

hverdagen. Verden og samfunnet er i kontinuerlig endring. Forventninger til ytelse av
tjenester er i endring og dermed ogsa kravene. Det kommer stadig nye forskrifter som fordrer
at man endrer maten man lgser kommunale oppgaver pa. Det er ofte bestilte endringer fra
kommunestyret som igangsetter kommunale endringsprosesser. Ved slike endringer er det
utarbeidet tidslinjer, og det er etablerte arbeidsgrupper for a ivareta alle bergrte parter. Malet
med endringen er bestemt, og det er forankret pa alle niva i kommunen. Ledere og tillitsvalgte
mener det er viktig at det er en balansegang i endringsprosesser og normal drift. Hvis det
pagar for mange parallelle oppgaver kan det hindre at prosessene blir utfert pa en god mate.

Endringsprosesser i kommunal sektor oppleves som tregere enn privat og ideell sektor.
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Endringer i kommunen skal via flere ulike aktgrer far endringer kan tre i kraft. Det er mye
byrakrati. Mette forklarer dette slik:

«Jeg ser stor forskjell pa a jobbe i privat og offentlig sektor. Privat sektor er mye mer
omstillingsvillige. En helt annen omstillingshastighet enn det offentlige. Det er mange flere
skuffer og skap ting skal innom, og det er mye flere folk som skal uttale seg rundt det. Som
ikke forstar i det hele tatt hva vi holder pa med, men de skal uttale seg om det uansett. Sa det

er tregere og mye mere tung rodd» (Mette).

Ledere og tillitsvalgte forteller at endringsledelse og endringsprosesser er morsomt nar det er
medgang, og nar endringene er gnsket fra alle bergrte parter. Endringsprosesser er derimot
vanskelige og krevende for leder nar det er motstand fra de ansatte fgr, under og etter
endringsprosessene tradte i kraft. Den starste trusselen mot endring er motstand mot endring.
Frykten for noe nytt beskrives som hovedarsak til motstand. Beate og Mette nevner dette

eksplisitt:

«Det er bestandig mye motstand for vi er jo grunnleggende imot endringer» (Beate).

«Jeg tror jo det at nar man begynner & rgre pa noe sa far du automatisk motstand. Nar noe
blir endret blir det sett pa som noe, faresignaler kommer frem og her er det noen som er ute

etter oss» (Mette).

Det er viktig a forankre alle endringsprosesser i organisasjonen. | dette arbeidet spiller
partene, hovedtillitsvalgte og plasstillitsvalgte, en sentral rolle. Et av suksesskriteriene for a
oppna endring er etablering av arbeidsgrupper. Det blir aldri startet et endringsprosjekt uten at
det farst blir drgftet med de ulike partene. Deretter etableres det arbeidsgrupper. I disse
arbeidsgruppene har partene mulighet til & pavirke hvem de gnsker skal veere med.
Verneombud og tillitsvalgte er ofte med i disse arbeidsgruppene. | slike prosesser er det et
lederansvar a velge ut de riktige medarbeiderne som skal involveres. Som leder i slike
utvelgelsessituasjoner er det viktig a ha et bevisst forhold til hvilke medarbeidere det er viktig
a «ha med pa laget». Som leder velger man ikke ubetinget de medarbeiderne som uavbrutt
applauderer endring. Da det ofte er desto mer viktig a invitere motstandere av endring til &
involveres og ta delansvar. Nar leder velger & involvere motstandere av endringen, gnsker de

a oppna medarbeidere som etablerer et eieforhold til prosessene og endringene, og dermed
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bidrar aktivt til 2 implementere disse i virksomheten. Ved a fa et formelt mandat til & bidra
med utforming av lgsninger, greier de ansatte sammen a utfare arbeidsoppgaver mer kreativt

og innovativt enn hva leder hadde klart pa egenhand.

Det finnes mange ulike mater 8 kommunisere pa og hvilken mate som er mest hensiktsmessig
avhenger av ulike faktorer. For eksempel er informasjonsmailer til ansatte mest
hensiktsmessig i rene orienteringssaker. Lederne beskriver det mest utfordrende med bruk av
e-poster i kommunikasjonen som at de ikke vet om alle har mottatt og forstatt innholdet.
Likevel har lederne blitt mer bevisste pa a benytte e-post til & gi de ansatte informasjon i
orienteringssaker. Ved & benytte e-post til dette kvalitetssikrer leder at alle ansatte har fatt lik
informasjon. Det er dermed de ansattes selvstendige ansvar a holde seg oppdaterte pa
jobbmailer. Hvis noen pastar de ikke har hert eller mottatt informasjon gitt av leder, er det en
bekreftelse til leder om at den ansatte ikke har tilegnet seg informasjonen som er sendt ut til
alle. Sagt med andre ord, ikke apnet e-posten sin. Mette forklarer utfordringer med & na alle

ansatte med lik informasjon:

«Dette med & informere og sikre at alle sammen far informasjonen. Vi har jo de senere arene
blitt veldig bevisste pa dette med bruk av e-post. For alle har en kommunal e-post. Og da har
iallfall alle sammen fatt, s& lenge de ligger i adresselisten. A har du fétt e-post s& har alle
sammen fatt den samme informasjonen. Fordi det er bestandig noen som ikke har hgrt»
(Mette).

Utfordringer knyttet til den enkelte ansatte og sykefraveer fremmes som en faktor ved
endringsledelse og endringsprosesser. For a fa til endringer er det viktig at de som skal utfare
endringene faktisk er pa jobb. For hvis det kommer inn vikarer og det blir ustabilt, er det

vanskelig a fa til endring. Guri og Sofie forklarer dette slik:

«A ha tilfeldige vakter, der man mé leie inn folk. A man fgler man henger med halen bak seg
og ikke er i forkant. Det har mye a si for tjenestekvaliteten. Det har veldig mye a si for

brukerne og det har veldig mye & si for arbeidslagene» (Guri).

«Den viktigste faktoren for & levere kvalitet og forholde seg til krav er at de folkene som skal
vare der, faktisk er der. Nar det kommer inn vikarer og det blir ustabilt blir kunnskapen

om brukeren som er den viktigste kunnskapen. Det er jo de som vi skal levere
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gode tjenester til. Nar den kunnskapen ikke er til stede eller blir veldig ustabil, da blir det
vanskelig a fa til endringer» (Sofie).

Lederne fremmer en problematikk om at ikke alle ansatte er seg bevisste pa hvorfor de er pa
jobb. Arsaken til at ansatte er pa jobb er av den grunn at de skal yte tjenester til sine kunder.
Kundene er pasienter, brukere, pargrende, barn, foresatte og andre samarbeidspartnere. Dette
sier ledere at de tror ansatte tidvis glemmer. Det er et overordnet mal i kommunen at man skal
veere stabil og ha det godt pa jobb. Hvis dette ikke er mulig ma man fa en avklaring der man
erkjenner at man ikke har helse eller har andre arsaker til at man ikke kan fortsette i stillingen
man har. Fra ledelsens stasted kan det i noen tilfeller oppleves som en sovepute for
kommunalt ansatte. Ledere har en opplevelse av at ansatte tror det er de som skal sgrge for at
arbeidstakerne kommer pa jobb. Dette ved a gi de ansatte meningsfulle og interessante
oppgaver. Hvis arbeidstakeren derimot erkjenner at man ikke kan sta i jobben lengre, har
ledelsen en opplevelse av at arbeidstakeren mener det er kommunen som skal ordne ett annet
jobbtilbud til vedkommende. Ledere erfarer at det ikke skal mer enn en eller to negative
arbeidstakere pa en arbeidsplass, for a holde hele arbeidsstokken nede. Det er derfor et
ledelsesansvar a finne ut hvem disse er, for deretter a snakke med dem. Kanskje resulterer
dette i at de snur i sine synspunkter eller at de forstar at dette kanskje ikke er riktig

arbeidssted. Det nevnes at det ikke er arbeidsplikt i Steinkjer kommune.

4.1.2 Leder og tillitsvalgte syn pa endringsprosesser under en pandemi
Da pandemien rammet Norge i mars 2020, ble hverdagen slik vi kjente den forandret over

natten. Ledere, tillitsvalgte og arbeidstakere matte tenke nytt, og det raskt. Det var ikke mulig
a utfgre jobben pa den maten man var vant til, det matte gjares store endringer. Man var i en
krise situasjon der myndighetene tok beslutninger pa vegne av hele befolkingen. Alle matte
stole pa at myndighetene tok ansvar og vet hvordan vi skal forholde oss for a lgse dette.
Ledere og tillitsvalgte mener at det offentlige far en starre betydning ved kriser, man blir ikke
sa skeptisk som individ. Covid-19 pandemien var mye starre og vanskeligere slik at hver
enkelt ikke kan ta stilling til dette selv. Folk forsto dette, og lot derfor myndighetene ta
ansvar. Det ble viktig med en tydelig lederressurs nar samfunnet endret seg sa dramatisk. Det
a ha en leder som er til stede for sine medarbeidere og star stedig nar alt forandret seg ble
viktig. Ledere og tillitsvalgte opplever en starre arbeidsglede blant ansatte under krisen. Pa

grunn av restriksjoner i private hjem, og oppfordring til hjemmekontor, er arbeidstakerne
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glade for @ mgte andre folk, og det far de ved a ga pa jobb. Ansatte som tidligere hadde hayt
sykefraveaer kom pa jobb & «brettet opp armene» og sto i arbeidshverdagen. De hadde lyst til &
bidra.

«Sa blir det snudd opp ned, sa ma man brette opp armene selv. Jeg har jo sett det selv. Det er
jo de som har gatt gjennom hele barnehagesektoren og ikke sagt et ord pa et personalmgte og

ikke har bidratt med sine tanker og erfaringer, men som gjar jobben sin» (Sofie).

Personalgruppene i «helse og omsorg» og «oppvekst og utdanning» var na velvillige til
endringer. De ansatte viste en stor endringsvilje og det farte til at endringsprosessene ble
enklere & gjennomfgre. Godt samarbeid i partsgruppene resulterte ogsa til dette. |

partsamarbeid opplevde ledelsen en endret holdning, Mette forklarer det slik:

«Jeg tror at vi i de partssammensatte arbeidet ellers sa er det fort gjort at det blir at partene
og tillittsvalgtapparatet er mer «vaktbikkje» og mye mer her skal vi ikke gi i fra 0ss noen
goder her skal vi i alle fall ikke komme ut noe darligere enn hva vi har gjort far. Men da
Korona kom sa har vi en felles fiende som gjorde at alle sammen hadde interesse av a fa il
dette best mulig og raskest mulig. Det var noe som var sterre og verre enn a se pa detaljene i
godene pa lang sikt» (Mette).

Subjektiv som benyttes av informantene for a forklare endringsprosessene var «smertefritt».
Dette omhandlet bade personalhandtering og praktiske lgsninger for hvordan de ulike
avdelingene skulle organisere seg som fglge av Covid-19 pandemien. Det var ingen spgrsmal
fra de ansatte om utydelige mal eller manglende malforstaelse. Tove beskriver ansatte som

endringsvillige:

«Vi ser at ved kriser er det ingen spgrsmal fra ansatte om at det er utydelige mal eller
manglende forstaelse for at endringer ma til. Alle ansatte forstar hvorfor og det skaper ikke
problemer ute pa virksomhetene. De ansatte tar ansvar og er endringsvillige. Hvis man
klarer & kommunisere det godt ut og at malet er tydelig sa forstar jo folk at her ma vi gjare
noe annerledes, og da blir det mindre bremseklosser» (Tove).

Ingen undret seg over malet med endring ved pandemiens start. Malet var tydelig for alle.

Ingen ville at denne smitten skulle ramme hjemmet, arbeidsstedet eller brukerne av deres
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tjenester. Folk var usikre og noen ogsa redde. Det var mye spgrsmal angaende smitterisiko og
regler for hvordan man skulle utfgre jobben sin. Det fordret nye arbeidsoppgaver og
arbeidsmater. Alt fra vask av skjulte smittespredere, handtering av Covid-19 pasienter,
smittevern o.l. Til endrede retningslinjer for barn som skal i barnehage og skole. Barn ma
veere hjemme med de minste forkjglelses symptomer. Likedan gjelder dette for ansatte.
Spersmal som nar skal de ansatte holde seg hjemme skapte en del utfordringer og vanskelige

situasjoner.

Under pandemien var det ikke mulig & mates i starre grupper. For a na ut til alle ansatte med
kontinuerlige endringer og ny informasjon utfordret dette ledelsen. De matte ta i bruk digital
kommunikasjon i mye stgrre grad. Det var ikke lenger mulig & ha store personalmgter der alle

kunne si sine meninger, det var informasjonsmailer som ble benyttet.

«Det er jo det & forsikre seg om at alle far med seg og leser informasjonen. Men det har blitt
presisert at alle har et ansvar om a holde seg oppdatert. Det kan vaere en utfordring at alle

leser» (Siri).

For & utfare sin jobb var ledelsen og medarbeiderne nadt til a ta i brukt digitale verktay i
starre grad. Dette har fart til at IKT kunnskapen har skutt i vaeret. Informantene er samstemte
i at denne endringsprosessen ikke hadde veert mulig pa sa kort tid, hvis det ikke hadde veert en
krise. Det nevnes at ved bruk av digitale verktgy er dette tidsbesparende for den enkelte
medarbeider og kommuneledelsen ser gkonomiske fordeler med dette. Det er mulig & delta pa
digitale mgter samtidig som man svarer pa mail, far besgk i deren eller svarer pa en telefon.
@kt daglig kompetanse i bruk av digitale verktgy i oppleringsgyemed og hevet kompetanse

med e-leringskurs. Mette og Tove forteller:

«Det var jo fra den ene dagen til den andre. Dette er jo slikt som vi snakker om at vi skulle
hatt. Ogsa snakker vi med IT og dette er det ikke tid til, nei vi har ikke kapasitet til & fa til
dette. Alt for travelt til oss til 4 fa til dette. Det er ikke folk til & gjere dette. Ogsa var det fra
den ene kvelden til den andre. Sa var alle pa teams. Alle skulle ha opplering. De fikk det jo til
ogsa. De fikk til & koble opp alle som skulle og det ble jo gitt digital opplering al mas. Sa det
er jo et kvantesprang i dette. Bruker teams pa et helt annet vis. | opplaringsgyemed og alt»
(Mette).
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«Ikt kompetansen har skutt i veeret hos de ansatte. Jeg tror aldri vi hadde klart & gkt
kompetansen pa digital undervisning hvis skolene ikke hadde blitt stengt» (Tove).

4.2 Analyse av tema som utpeker seg
Etter innsamling av datamaterialet ble alle transkriberte data lagt inn i dataanalyse

programmet NVivo. NVivo ble benyttet til a strukturere og systematisere datagrunnlaget.

Med utgangspunkt i teori fra kapittel 2, vil vi i dette kapitlet redegjare for funn systematisert
under hovedkategoriene: Endringsvilje, malforstaelse, kommunikasjon og motivasjon. Vi vil
presentere empirien i form av tekst, sitater og var analyse av disse sett opp mot eksisterende

teori og forskning.

Hovedkategorier:
e Endringsvilje
e Malforstaelse Endringsvilje

e Kommunikasjon

e Motivasjon

Kommunikasjon Malforstaelse

Figur 5 - Hovedkategorier

For & danne grunnlaget for de fire hovedkategoriene, har vi systematisert funn i emner og
hovedkategorier. «Case 1: Normalsituasjon» og «Case 2: Under Covid-19 pandemien». Tabell

3 0g Tabell 4 viser en skjematisk oversikt over dataanalysen.
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Hovedfunn
Store planlagte endringer bestilt fra kommunestyret
Endringer i kommunal sektor oppleves som tidskrevende
Endringer oppleves som hverdagen
Endringsarbeid skal via mange aktgrer fgr endringene kan trei kraft

Nye krav, bade eksterne og interne fgrer til endringer

Case 1: Normalsituasjon

Emne

Endringsprosesser

Utfordring om mange prosesser pagar parallelt
Utfordrende med mange krav tilknyttet endringsprosessen

Prosessene oppleves som vanskelige og krevende nar det er motgang
blant ansatte

Kravene til endringsprosessene oppleves til hinder for god utfgrelse

Utfordringer ved
endringsprosessene

Ledere opplever ansatte som grunnleggende mot endring
Motstand til endring er den stgrste trusselen

Ledere oppfatter ansatte som skeptisk

Noen fa negative individer kan holde hele arbeidstokken nede
Lederne opplever ansatte som defensive i endringsprosesser

Motstand mot endring

Arbeidsgrupper er en suksess kriteriet
Endringsarbeid forankres hos tillitsvalgte

Viktig a involvere motstandere mot endring
Ansatte oppleves som Igsningsorienterte ved involvering

Ansatte involvering

Kategori

Malet er bestemt og forankret pa alle niva
Malbeskrivelser kan oppleves utydelige
Malet md kommuniseres tydelig for 3 oppna endringsvilje

Kommunikasjon av
malet

Endringene blir ikke implementert pa god mate om man ikke har god
malforstaelse

Mange ansatte ser ikke ngdvendigheten av endringen

Ledere har forstaelse for malet, men ikke de ansatte

Manglende forstaelse
for malet

Viktig a sikre atalle har fatt samme informasjon
Informasjonen ma veaere tydelig
Ansatte har et ansvar om a holde seg oppdatert

Informasjonsformidling

Orienteringssaker kommuniseres pa epost
Lite bruk av digitale mgter

Digital kommunikasjon

Utfordrende a forsikre at alle har forstatt epost korrespondanse

Utydelig informasjon skaper uro, misforstaelser og frustrasjon
Utfordrende a vite at alle har forstatt informasjonen

Utfordringer

Ledere opplever at ansatte fgler en tryggheti a veere ansatti
kommunen som fgrer til at de ikke trenger a yte ekstra innsats
Ledere oppfatter at ansatte har holdninger om at hvis stillingen man
har ikke passer finner kommunen noe nytt

Det oppleves a ha hgy jobbsikkerhet med a vaere kommunalt ansatt

Ytre motivasjon

Ledere fgler det er deres ansvar at ansatte har det morsomt pa jobb
Ledere har en opplevelse av at ikke alle ansatte er beviste pa hvorfor
deer pa jobb

Indre motivasjon

Heyt sykefravaer er en stor utfordring for @ levere gode tjenester
Ustabilt a levere gode tjenester hvis man ma leie inn vikarer

Sykefravaer

Tabell 3 - Case 1: Normalsituasjon
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Case 2: Under Covid-19 pandemien

Det er ingen som ikke forstar malet

Klare mal

Hovedfunn Emne Kategori
Pandemien brakte mange endringer til arbeidshverdagen. Det ble ikke
mulig 3@ giennomfgre mange oppgaver pa vanlig mate )
Viktig med klar og tydelig ledelse Endringsprosesser
Store konsekvenser om endringene ikke blir giennomfgrt
Korte frister Utfordringer ved
Mye spgrsmal fra ansatte til ledere kunne vare utfordrende endringsprosessene
Motstand til endring var ikke et tema s\\e
Godt samarbeid i personal gruppene og partsgruppene Ingen motstand mot o
Stor velvillighet og forstaelse til endringer endring @&
Endringsvilje fordi man ma
Ansatte og ledere var usikre og noen redde for smitte. Redde for a bli
smittet selv, smitte familie eller ta med seg smitte til brukere pa
arbeidsplassen Uslkkerhet |
Usikkerhet rundt hva som kommer, og om pandemien vil ramme arbeidshverdagen
Steinkjer
Ingen spgrsmalstegn til malet

En felles malforstaelse 2

Alle ansatte forstar viktigheten og ngdvendigheten av malet {'\"
Klare mal er enkle & forholde seg til o{\oé’

Viktig informasjon sendes pa epost

Sveert viktig med kommunikasjon som ikke kan bli misforstatt

Klar og tydelig informasjon fra kriseledelsen i kommunen

nformasjonsformidling

Viktigheten av lederstgtte fremheves

Lederstgtte

Ngdvendighet med nye digitale verktgy
@kt IKT kunnskap

situasjon
@kt grad av digital kommunikasjon
@kt tilgjengelighet ved bruk av teams

Ikke vaert mulig @ innfgre nye IKT systemer sa raskti en normal

Digitalisering

Lite spgrsmal om "mine rettigheter"

Ytre motivasjon

Ansatte kom pa jobb og bidro til fellesskapet
@kt arbeidsglede
Medarbeidere tok ansvar og vokste pa det

Ansatte satte pris pa arbeidsplassen og kollegaer

Indre motivasjon

Sykefraveeret gikk ned

mer synlig i arbeidsmiljget

Ansatte som tidligere hadde hgyt sykefravaer var mer pa jobb og ble

Mindre sykefravaer

Tabell 4 - Case 2: Under Covid-19-pandemien
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4.2.1 Endringsvilje

Endringsvilje

Kommunikasjon Malforstaelse

Figur 6 - Hovedkategori - endringsvilje

| var empiri forteller lederne at de opplever motstanden og frykten for noe nytt som den
starste utfordringen med endringsledelse og endringsprosesser i normalsituasjon.
Informantene fremhever at mennesker er grunnleggende skeptiske til endringer, og mater
derfor endringer med motstand. Arsaken til at man mgter endringer med motstand, er ifglge
vare informanter av den grunn at det medfgrer forandring. Skepsis til forandring er noe som er
innebygd i mennesket. Mette forklarer dette med at man vet hva man har, men ikke hva man

far.

«Det gjelder det meste av forandring. Du far ikke med deg alle sammen i det fgrste forsgket
pa a gjere noe annerledes. Det er bestandig noen som er mer skeptiske og ikke gnsker det. Vi
mennesker er vel ofte slik at det som er ukjent, det ser vi pa som farlig og det er vi skeptiske
til» (Mette).

Under pandemien derimot trekker majoriteten av vare informanter frem stor velvillighet og
forstaelse for endringer. Alvorlighetsgraden av Covid-19 pandemien og forstaelsen av dette
loftes frem som forklaringer pa medarbeidernes velvillighet. Informantene opplevde
medarbeiderne som dugnadsvillige, og det var ikke synlig motstand mot endringer som matte

gjennomfares.
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Beate mener viljen til forandring har utspring i at man var ngdt:

«Sa det har vart en stor vilje til forandring. Fordi vi er bare ngdt, pa grunn av en

verdensomspennende pandemi. Og en pandemi som pagar» (Beate).

Derimot nevnes usikkerhet som fenomen under pandemien. Informantene beskriver en
personalgruppe som gar pa ta hev. Sparsmal og usikkerhet rundt sin egen, familiens og
brukernes helse. | tillegg til usikkerhet blant ledere og medarbeidere om man hadde
tilstrekkelig smittevernutstyr til & handtere en pandemi. Tove og Beate fremhever at ansatte er
slitne, og at det & leve i en unntakstilstand er slitsomt. Flere har ogsa arbeidet mer enn hva de
gjorde for pandemien, noe som ogsa er krevende. Dette bekrefter Mette og Siri ved sin

uttalelse:

«Hele organisasjonen har jo blitt veldig pa alerten og veldig usikker pa hva som kommer nd»
(Mette).

«Det handlet litt om at det var mye som var nytt og det var mye usikkerhet. Det er det jo

generelt i forhold til korona situasjonen» (Siri).

Motstand mot endring er et velkjent fenomen (Hennestad & Revang, 2012). Ifglge Lewin
(1947) ma det i kraftfeltmodellens steg 1, farst skapes en holdning om at dagens situasjon er
gal, og at man derfor ma endre seg for at det ikke skal ga galt. Det handler om & minimere
hindringer for endring og gke oddsen for en suksessfull endringsvilje (Levasseur, 2001). Det
kan oppleves utfordrende for en leder a iverksette endringsprosesser da man kan mgte
motstand mot endringer fra ansatte eller andre ledere som har motstridene interesser. De
ansatte vet hva de har, men ikke hva de far (Ellingsen, 2013). Ifglge Ellingsen (2013) og Klev
og Levin (2021) er ikke dette bare et trist menneskesyn, men ogsa direkte galt. Var forstaelse
av arbeid, endring og organisering er et resultat av leering. De ansattes oppfatning av endring
er ogsa et resultat av leering. Argumentet er at motstand mot endring (eller likegyldighet til
endring) er leering fra tidligere erfaringer i endringsprosesser, og ikke et resultat av

menneskelige egenskaper.
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Hvis man ser vare funn i lys av Klev og Levin (2021) kan man argumentere for at ledernes
opplevelse av motstand er lzert gjennom tidligere endringsprosesser i organisasjonen. Dette
forteller oss at lederne har en opplevelse av motstand mot endring som et naturlig fenomen,
mens de ansatte muligens har erfart (leert) at deres pavirkningskraft ved endringsprosesser er
liten, og derfor mater endringer med motstand/likegyldighet. VVed endringer under pandemien
var ikke menneskers naturlige motstand mot endring et tema. Vi undrer oss over: Hvis det er
slik at mennesket ikke gnsker endring, hvorfor tok de da endringer pa strak arm under
pandemien? Arbeidstakerne er de samme som de var fgr pandemien. Kan det veere at ledere
og tillitsvalgte har en holdning om at ansatte er lite endringsvillige, og dermed tilegner dette

til at mennesker er slik av natur?

Huvis det er slik at mennesker er slik at natur, kan det forklares i lys av teori X og Y av
McGregor (1970). Teorien beskriver antagelser man som leder har av menneskets natur, og
ikke hvordan mennesket virkelig er. Der de ansatte blir slik leder tror de er, og at man dermed
far selvoppfyllende profeti. Dersom leder har antagelser om mennesket som tilsvarer teori X,
har man antagelse om mennesket som:
e Gjennomsnittsmennesket har en iboende motvilje mot arbeid og vil om mulig unnga
det
e Pa grunn av uvilje mot arbeid, ma folk tvinges, kontrolleres, styres, instrueres og trues
med straff for at de skal yte en rikelig innsats til virksomheten
e Gjennomsnittsmennesket gnsker a bli ledet, ikke ha ansvar, og har relativt fa
ambisjoner. Trygghet er foretrukket
(McGregor, 1970).

I lys av denne teorien kan man pasta at ansatte blir slik som leder antar de er. Ved at man
skaper selvoppfyllende profetier ved sin egen ledelsesstil. Ved & ha et menneskesyn
tilsvarende teori X gir det mulighet til & bortforklare svikt i organisasjonen som om det er
menneskets natur (McGregor,1970). Leder bidrar med andre ord til at arbeidstakerne i
organisasjonen blir slik de antar de er, og plasserer seg selv som leder utenfor organisasjonen

uten mulighet til & pavirke menneskene.

Under pandemien ble ansatte beskrevet av ledere og tillitsvalgte som velvillige til endringer.
De viste ogsa forstaelse for at endring ma til. Dette er i trad med Kotter (2014) sin pastand om

at synlige kriser kan veere enormt hjelpsomme for & fa menneskers oppmerksomhet og
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fremme forstaelse for at endring haster. Steg 1 i Kotters teori er nettopp: Skape en forstaelse
for at endring er ngdvendig og hvorfor det er det. I1fglge Kotter (2014) er bevisene
overveldende for at nar du har menneskers oppmerksomhet, sa gker muligheten for deres lyst
til & gjare noe nytt hvis man presenterer mulighet for a lykkes, istedenfor trussel eller
predikasjon om undergang. Gjennom a skape en forstaelse for endring bidrar leder til & skape

en motivasjon og et engasjement for endringsprosesser blant ansatte.

Sett i lys av Kotter (2014) sin teori om a skape en forstaelse for endring, kan man pasta at
pandemien bidro sterkt til at ansatte tok endringer pa strak arm. De viste en endringsvilje som
lederne ikke kjente igjen fra tidligere endringsprosesser. Dette forteller oss at i
endringsprosessene, som er utfgrt under pandemien, var det etablert en forstaelse for hvorfor
endringer matte til. Ansatte forsto at det ikke var mulig a utfgre arbeidet slik de hadde utfert
det far pandemien. Sparsmalet til ettertanke blir dermed, hvordan skal ledere skape en
forstaelse for at endringer ma til ogsa i fremtiden uten en pandemi? Er det mulig for
fremtidige endringsprosesser a skape den samme ngdvendighets forstaelsen? De ansatte har

bevisst at de er i stand til & utfare endringer nar forstaelsen for endring er til stede.

Ved a benytte elementer i teori Y av McGregor (1970) i fremtidige endringsprosesser kan
man bidra til & skape en endringsvilje. Gjennom & la medarbeiderne ta ansvar, vise
oppfinnsomhet og fantasi. For dermed & ta mindre styring og kontroll som leder. Dette kan

ifglge teorien skape ansatte som medvirker til endring i form av selvoppfyllende profeti.

Et annet moment som er verdt & ta i betraktning nar det handler om endringer, er at leder ma
ha et bevisst forhold til menneskers naturlige reaksjonsmgnster. Alle ansatte er unike
individer, og vil naturlig nok bevege seg i ulikt tempo gjennom omstillingskurven og
akseptere endringer i ulikt tempo (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Vi opplevde en stor
forskijell i menneskers reaksjoner pa endringer far og under pandemien. Under pandemien har
endringer blitt mgtt blant majoriteten av ansatte med velvillighet og forstaelse. Det kan derfor

pastas ut fra et lederperspektiv som enklere a implementere endringer under pandemien.

Usikkerhet kan ha flere ulike negative konsekvenser for organisasjonen som helhet og for den
enkelte arbeidstaker (Sverke et al., 2019). Det er viktig a skille mellom kortsiktig og
langsiktig usikkerhet (Roskies & Louis-Guerin, 1990). Elstad et al. (2020) har undersgkt

usikkerhet blant arbeidere i kulturbransjen under Covid-19 pandemien. I denne undersgkelsen
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framkom det at kortsiktig usikkerhet var fremtredende blant deltagerne. Dette er i trad med
var empiriske undersgkelse. Der avdekket vi ogsa usikkerhet som et moment under
pandemien. | Elstad et al. (2020) sin undersgkelse valgte deltagerne en problemlgsende
metode for & bekjempe usikkerheten. I denne problemlgsende metoden benyttet de seg av
digitale medier, jobbrotasjon, samt utvikling og vedlikehold av ny kompetanse. Ansatte i
«helse og omsorg» og «oppvekst og utdanning» har ogsa benyttet seg av problemlgsende
metode for & bekjempe usikkerhet under pandemien. De har i stor grad benyttet digitale
medier. Det fortelles ogsa om gkt kompetanse i bruk av digitale verktgy i opplaeringsgyemed,

0g hevet kompetanse med e-leeringskurs blant ansatte.

Oppsummering endringsvilje
Vare funn viser leders beskrivelse av to ulike tilneermingsmater til endringer og

endringsprosesser i normalsituasjon og under pandemien. Det er stor enighet blant
informantene om at under pandemien forsto alle hvorfor man matte endre seg i
organisasjonen. Ansatte mgtte endringer med velvillighet. Dette i kontrast til fer pandemien.
Da ledere og tillitsvalgte beskriver ansatte som er naturlig imot alt som er nytt, og tilskriver

dette til menneskers naturlige egenskap om & mgte endringer med motstand.

4.2.2 Mélforstéelse

Endringsvilje

Kommunikasjon

Malforstaelse

Figur 7 - Hovedkategori - malforstaelse
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I normalsituasjon beskriver ledere og tillitsvalgte en manglende forstaelse for malet. Ansatte
som ikke ser ngdvendigheten av endring og utydelige malbeskrivelser. Mette fremhever ogsa
at ved endringsprosesser er det mange som skal vaere innforstatt med at det er et behov for
endring, og forsta at det er ngdvendig a gjere ting annerledes. Sofie supplerer med a fortelle at
det er ngdvendig at det finnes en beskrivelse av malet, og at gruppen dette omhandler har en

forstaelse for prosessen. Guri oppsummerer det slik:

«Klare a forklare slik at det kan gi mening. For mange av de endringsoppgavene man gjar i
kommunen gir ikke mening. Det gir ikke mening for ansatte at vi skal ned med arsverk eller at
vi skal samlokaliseres med noen andre, eller at vi skal ta imot flere brukere. Det gir ikke

mening. Klart at de synes de har det bra na» (Guri).

Tove forklarer normalsituasjonen slik i forhold til forstaelse av malet:

«Jeg tror lederen og den som leder sikkert har malet klart, og en del av de ansatte som
kanskje sitter i forskjellige styringsgrupper kan ha det klart. Men om det sitter ansatte som
ikke forstar hvorfor vi skal gjere dette, da klarer man ikke a fa de involvert og bli med pa det»
(Tove).

Ved en pagaende pandemi forteller Beate, Mette, Tove og Guri om ansatte som forstar
viktigheten og ngdvendigheten av malet. Det er ingen ansatte som ikke forstar hvorfor man
ma gjare ting annerledes. Det papekes viktigheten av 8 kommunisere godt ut og veere tydelig

som et ledd i & skape en forstaelse.

«Vi ser at ved kriser er det ingen spgrsmal fra ansatte om at det er utydelige mal eller
manglende forstaelse for at endringer ma til. Alle ansatte forstar hvorfor og det skaper ikke

problemer ute pa virksomhetene. De ansatte tar ansvar og er endringsvillige» (Tove).

«Det har jo veert den overordna malsettingen. Vi skal ikke ha smitte pa plassene vare. Ogsa
blir det et veldig forsterket felles mal. Det blir et veldig synlig mal for alle. Her skal vi sgrge
for at ingen bli syke. Klare mal er jo veldig enkelt & forhold seg til og det behaves ingen
forklaring. Det er sa tydelig for alle. Ingen vil at brukerne vare skal bli syke, og ingen vil

at kollegaene skal bli syke» (Guri).
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Et annet virkemiddel i malforstaelse er ifglge vare informanter utstrakt bruk av
arbeidsgrupper. De forklarer at ved & engasjere de riktige personene i ulike arbeidsgrupper,
bidrar dette ofte til & gi ansatte et eieforhold til endringsprosessen. I slike arbeidsgrupper blir
ofte personer med ulike ngkkelfunksjoner plukket ut til & delta. Det er ofte ansatte som ikke
ubetinget roper ja til endringer som far et mandat for & delta. Guri forklarer hvordan hun

involverer ansatte i arbeidsgrupper:

«Ogsa er det veldig viktig a fa til disse arbeidsgruppene, fa til involvering. Men det ma
etableres arbeidsgrupper, sa ma de fa mandat ogsa ma de fa lgse ting. Da er det veldig
interessant a se pa hva som skjer ved involvering. Hvor mye innovasjon man kan fa til pa
arbeidsplassene. For nar de begynner a komme, og far litt oppgaver s& kommer det jo ideer
som ofte er mye bedre enn det vi har klart og kommet pa. Mye mer lgsningsorientert og som
ser handlingsrommet» (Guri).

| Kotters (2014) 8 trinn for endring er trinn 3 & skape tydelig mal og retning for endring
sentralt i endringsprosesser. Kotter fremhever ngdvendigheten av a presentere endringsgnsket
tydelig. Visjonen for endring ma visualiseres og verbaliseres for a skape et engasjement og

forstéelse.

Det er avgjerende at reformmal og styringsmal kommuniserer, og avpasses til hverandre i
endringsforlap i offentlig sektor (Fimreite, 2013). Gode malsettinger kan oppnas nar akterene
som blir bergrt, men spesielt arbeidsgruppen, far et mandat til a selv formulere tydelige mal
og retninger (Kotter, 2014). Det er ikke vanskelig & argumentere for viktigheten av
medvirkning for & sikre at beslutningstaking er basert pa relevant og korrekt informasjon. Et
apenbart poeng er koblingen mellom medvirkning i endringsprosesser og
implementeringsprosessen. Det fremstar som at man antar, at hvis analysen er god og
beslutningen riktig, vil dermed ogsa implementeringsprosessen vare enkel. Dette er ofte ikke
tilfellet. Det er ofte et problem at de som skal realisere endringene ikke har deltatt i
leeringsprosessen som ligger i analyse og utvikling av lgsninger. Dette til tross for at analyse
og planlegging har blitt utfgrt grundig. Et poeng er at man ved a bidra til & utforme lgsninger,
etablerer eierskap og kjenner en sterk forpliktelse til a sikre at det de har utviklet blir realisert
(Klev & Levin, 2021).
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Dette samsvarer med Steinkjer kommune sin praksis. De har forstatt at medvirkning er et
viktig verktay som ma benyttes i endringsprosesser. Videre har de forstatt at det er viktig &
involvere ogsa motstandere av endringer i ulike arbeidsgrupper. Ved a involvere motstandere
av endring gir man disse et eierforhold til prosessen som igjen forenkler

implementeringsprosessen i neste ledd.

Det fremstar for oss klart at lederne er bevisste pa at mange av de endringsprosessene som er
igangsatt i kommunal regi ikke gir mening for den enkelte ansatte. Det er ikke alle ansatte
som blir bergrt av endringer som har forstaelse for endring. Dermed bidrar de ikke og har

heller ikke evne til & gjennomfare endringer pa en god mate.

Mangler malet med endringsprosesser, eller blir det underkommunisert slik at ansatte ikke
forstar behov i normalsituasjon? Hvordan tenker ledelsen at de skal gjennomfare endringer pa
en god mate hvis ikke de ansatte ser behovet eller forstar hvorfor endringer ma til? Under
pandemien derimot var det ingen som hadde problemer med & forsta malet med endringene

som ble iverksatt. Malet var tydelig for alle.

Oppsummering malforstaelse:
Vare funn viser at ledere og tillitsvalgte har to ulike beskrivelser av malforstaelsen hos ansatte

i normalsituasjon og under Covid-19 pandemien. | normalsituasjon er det en felles opplevelse
blant informantene at flere av deres medarbeidere ikke forstar malet med endringsprosesser.
Dette er i kontrast til under Covid-19 pandemien, da alle forsto malet og hvorfor man matte

endre seg.
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4.2.3 Kommunikasjon

Endringsvilje

Malforstdelse
Kommunikasjon

Figur 8 - Hovedkategori - kommunikasjon

I normalsituasjon og under pandemien fremheves god kommunikasjon pa arbeidsstedet som
viktig for alle informantene. Informantene fremhever informasjonsmgater som er god mate a
kommunisere endringer pa i en oppstartsfase av et endringsprosjekt i normalsituasjon. | slike
fysiske mater kan man mgtes a snakke sammen og invitere til dialog. Flere informanter
fremhever viktigheten av tydelighet i kommunikasjonen. Vi far presentert et eksempel pa
utydelig kommunikasjon som skapte uro pa et arbeidssted. Ledelsen matte da innkalle alle
arbeidstakerne til et oppklarende mgate for & skape ro blant ansatte. Dette var mulig far
pandemien. Da pandemien kom var det ikke lengre mulig & samle en stor gruppe mennesker
fysisk. For @ kommunisere og informere hverandre var man ngdt til a ta i bruk digitale

verktay.
«Det aller - aller viktigste det er informasjon. Informasjon og informasjon. Vare apne og
veere &rlig. Gjenta, gjenta og gjenta samme informasjon. Si det samme gang etter gang og

prave a imgtekomme svarene pa hvor de er de som spgr» (Guri).

| prosessen forut for kommunesammenslaingen i januar 2020 mellom Steinkjer og Verran ble

det ogsa avdekket en kommunikasjonsutfordring. Nar to ulike kommuner skal arbeide
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sammen for 4 finne felles lgsninger, og de ikke legger samme betydning i ordene som blir
benyttet, skaper det store misforstaelser. Misforstaelser skaper igjen frustrasjon i gruppen som

skal arbeide sammen.

Da Covid-19 pandemien rammet landet, og ledelsen ikke fysisk kunne mgtes, lgste de dette
med & danne seg en ledergruppe pa en digital plattform. Da avdelingene begynte a ta i bruk
teams og zoom var det igjen mulig & benytte toveis kommunikasjon. Der bare inviterte ledere
pa ulike niva i organisasjonen var deltagere. Der kunne de utgve utstrakt lederstette til
hverandre. Det var ikke kun gverste leder som kunne svare ut spgrsmal fra andre, men ogsa
kollegaer pa samme niva. Dette eskalerte raskt. De var tilgjengelig for hverandre 24 timer i
dagnet. Man fikk varsler pa telefonen dag og natt fra ulike personer som undret seg pa noe og
gnsket hjelp. De hadde dermed laget seg et verktay som gjorde at de ble for tilgjengelige for

hverandre. Sagt med andre ord, det ble en «ukultur».

Pa bakgrunn av vare funn er det en rekke utfordringer som oppstar ute pa arbeidsstedene. Det
er derfor viktig og nadvendig for ledere pa ulike niva a mates for a snakke om disse
utfordringene. Pa denne maten kan man leere av hverandre og statte hverandre i krevende
situasjoner. Det sees ut fra empirien som lederne i Steinkjer kommune har mgater i

ledergruppen en gang i uken. Under pandemien ble dette utfgrt via digitale plattformer.

«Da snakker vi om utfordringer og hvordan vi skal jobbe oss best sammen og fa til ting
sammen. Hvordan vi skal leere av hverandre og hvordan vi skal komme oss videre. Sa er det
noen som er trygge i lederrollen sin og som gir ansatte tillit. Som har en gruppe som gjerne

vil og som har endringsagenter som far til ting bedre enn andre» (Mette).

God og tilstrekkelig informasjon er viktig bade fgr og under en pandemi ifalge vare
informanter. Sofie oppsummerer det slik:

«En krise endrer ikke pa det grunnleggende hos en leder. Det endrer pa at du ma reflektere
og vaere mer oppmerksom pa hva hovedproblemene er akkurat na, og hva som ma lgses na.
Man ma vere tydeligere i kommunikasjonen, og man ma kvalitetssikre mer pa at budskapet
ikke kan bli misforstatt. At det er tydelig nok» (Sofie).
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Kommunikasjon er en kontinuerlig prosess hvor medlemmer opprettholder og forandrer
organisasjonenes drift gjennom a kommunisere med individer og grupper av mennesker bade
internt og eksternt. Kommunikasjon er ikke kun overfgring av informasjon, like viktig er
overfaring av ideer, fglelser og holdninger fra mennesker og grupper (Erichsen et al., 2018;
Jacobsen & Thorsvik, 2013). I relasjonsledelse handler det om a pavirke, og det fremheves
viktigheten av toveis informasjon (Spurkeland, 1998). Ved toveis informasjon skjer
kommunikasjonen mellom to likeverdige parter og oppstar nar leder er mottakelig for a lytte
til medarbeiderens argumentasjoner og ideer. Dette er ogsa kalt symmetrisk kommunikasjon
(Erichsen et al., 2018). Samspillet mellom ledere og ansatte er personlig. Det er viktig at
ledere bidrar til ansattes utvikling gjennom stgttende, leeringsorienterte og personlige
interaksjoner (Bass, 1990; Bass & Avolio, 1994).

Kommunikasjonsutfordringer der man mangler et felles begrepsapparat er synonymt med at
en gruppe mennesker ikke greier a utfgre noe. Da de ikke vil vere i stand til & bli enige om
hva som er viktig, sant eller usant. Hva som trenger oppmerksombhet fra ledelsen og i
virksomheten. Det er derfor ngdvendig at man etablerer et felles sprak som deretter muliggjer
en felles forstaelse (Schein et al., 1987). Ved kommunesammenslaingen beskrives det
frustrasjon og misforstaelser rundt det at de to ulike kommunene hadde ulikt begrepsapparat
og forstaelse for ord. De to ulike kommunene som skulle fungere sammen som en ny
organisasjon matte dermed lzere seg det samme spraket og hvilken betydning ordene de

benyttet hadde, for deretter kunne samarbeide konstruktivt.

Ifalge en studie gker ansattes arbeidsprestasjoner og de tar ekstrarolleatferd (meransvar)
avhengig av i hvilken grad de opplever lederstgtte (Shanock & Eisenberger, 2006).
Transformasjonsledelse preger og motiverer ansatte. En av ringvirkningene er
ekstrarolleadferd hos medarbeidere og ledere. Ekstrarolleatferd omfatter uformelle sider ved
arbeidet, forhold som bergrer den ansatte utover den vanlige stillingsinstruksen og den
formelle belgnningen (Matthiesen, 2014). Opplevd lederstatte er derfor et ngkkelbegrep for at
ansatte skal yte en ekstra innsats. Ifglge Dysvik og Kuvaas (2012) har ledere som viser statte
til sine ansatte mer tilfredse ansatte og gkt resultat i bunnlinjen. Opplevelsen av lederstatte
henger sammen med medarbeidernes opplevelse av a bli investert i. | var datasamling ble det
klart at ledelsen i Steinkjer kommune er opptatt av lederstgtte. Da pandemien rammet landet
og det ikke var mulig a treffes for a utveksle erfaringer, ideer og laeerdom var de raskt i gang

med mgter pa teams.
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Oppsummering kommunikasjon
Vare funn viser at Steinkjer kommune hadde utfordringer sett i lys av

kommunesammenslaingsprosessen i normalsituasjonen far Covid-19 pandemien. Ble fokuset
flyttet bort fra disse utfordringene da pandemien rammet Norge? Det ser ut til at fokuset pa
lederstatte og delingskultur har gkt. @kt bevissthet pa tydelig kommunikasjon. Har
pandemien medfert gkt grad av lederstette da vare funn viser at ansatte tar endringsoppgaver

pa «strak arm»?

4.2.4 Motivasjon

Endringsvilje

Kommunikasjon Malforstaelse

Figur 9 - Hovedkategori - motivasjon

| normalsituasjon er det en felles opplevelse av at enkelte ansatte faler seg sa trygge at de ikke
trenger a yte noe ekstra. Hvis arbeidet ikke passer den enkelte, er det en forstaelse fra ledelsen
om at kommunen ma ordne en annen jobb til den det gjelder. Det fortelles om mange ulike
ansatte og ulike problemstillinger. Lederne forteller at man legger merke til at engasjementet
til enkelte ansatte ikke er hgyt. Sett fra et ledelsesperspektiv opplever man at enkelte ansatte
har en holdning om at det er lederne som skal tilrettelegge arbeidet s morsomt at den enkelte

skal orke & prioritere & ga pa jobb.
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«Vi har mange ansatte og ulike problemstillinger og i perioder kan man vel se at ikke
engasjementet er pa det hayeste, vi faler litt pa et vis at det er lederne som skal lage jobben sa

morsomt, sa interessant at jeg skal orke & prioritere det & ga pa jobb pa et vis» (Guri).

«For tidligere var det slik at hvis man ble ansatt i en kommune séa fglte man at man var
heldig, Man hadde sikret seg og hele familien. Man levde slik at det var veldig viktig at den
arbeidstakeren kom pa jobb. Men na er det litt sann lagt opp at lederen sgrger for at ansatte

kommer pa jobb med & ha meningsfullt, interessante, nok informasjon og alt dette» (Guri).

«Det er kommunen sitt ansvar. Jeg kan ikke sta i denne stillingen lengre, men kommunen ma
finne noe annet til meg. Det er ikke slik at, okei hva kan jeg gjare selv. Nei hva kan kommunen
gjere. Nar kommer kommunen med noe annet jeg kan gjgre. Nar hoster kommunen opp ett

annet jobb tilbud for meg for dette passer ikke meg» (Mette).

Funn viser at under pandemien sa kom enkelte arbeidstakere pa jobb og bidro i fellesskapet.
Folk som tidligere har hatt hgyt sykefravaer og som dermed nesten ikke har veert synlige pa
arbeidsstedet. De brettet opp armene for & ta i et tak. Disse arbeidstakerne har ifglge
informantene under pandemien deltatt aktivt i fagmeter og rapporter. De har delt fagligheten
sin med kollegaer. Dette har gjort at ledere har lagt merke til dem, da de blir synlige for
ledelsen nar de tar del i diskusjoner og i arbeidsmiljget. Dette bidrar til at den enkelte ansatte
far positive tilbakemeldinger fra ledelse og kollegaer. Positive tilbakemeldinger bidrar til
trygghet for den som mottar det, og man far lyst til a bidra enda mer. Man kan dermed pasta

at man far en dominoeffekt.

«Folk kommer pa jobb. Setter pris pa & ha en arbeidsplass. Ha en inntekt. Ha den tryggheten,

ha kollegaer. Se at man gjar en forskjell for andre» (Guri).

«Jeg opplevde at man brettet opp armene og sto i det. Det var folk som matte ta ansvar som

ikke hadde gjort det far, og vokste pa det» (Sofie).

«Jeg tror motivasjonen er annerledes na nar alle forstar at vi ma veere med pa en dugnad»
(Beate).
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Vare informanter forteller at i normalsituasjon er det en opplevelse av jobbsikkerhet i det a
veere ansatt i en kommune. Dette bidrar ikke til a skape en personalgruppe som er kreative og
lgsningsorienterte. Det kan skape utfordringer i forhold til nytenkning og endringsvilje.
Denne holdningen har elementer fra McGregor (1970) sin teori om «gulrot» og «pisken». Der
ansatte yter en gkt innsats hvis de far noe igjen for det. De anser selv at de vil gjere en
merinnsats for virksomheten hvis de har en «gulrot» a strekke seg etter. Dermed blir
gkonomiske ekstragoder viktige for jobbutfarelsen. Men denne teorien fungere ikke nar man
har nadd et eksistensniva og nar man skal motivere til et hgyere niva. Man kan pasta ut fra
denne teorien at ansatte i kommunal sektor har nadd et eksistensniva. De har et sikkert
ansettelsesforhold, de har trygge arbeidsforhold og de har lgnn for arbeidet de yter. Pa grunn
av dette vil vi pasta at ledelse og tillitsvalgte far pandemien viser en transaksjonsholdning.
Ledere og tillitsvalgte opplever at ansatte ikke gjer noen ting hvis de ikke far en belgnning for
sin innsats. Ved transaksjonsledelse ser man ledelse som en transaksjon mellom innsats og
belgnning. Transaksjonsledelse omhandler den ytre motivasjonen (Heldal & Antonsen, 2017).
Dette far oss til a stille spgrsmal: Har ansatte under Covid-19 pandemien satt mer pris pa sin
jobb? Det har veert et stort medietrykk om mennesker i andre bransjer som under Covid-19
pandemien har mistet sin jobb, og dermed sitt eksistensgrunnlag (McGregor, 1970). Har dette
bidratt til ansattes gkte motivasjon?

Transaksjonsledelse er i sterk kontrast til transformasjonsledelse (Bass, 1990; Bass & Avolio,
1994). En amerikansk studie viste at ansatte verdsetter meningsfullt arbeid hgyest.
Meningsfullt arbeid ble rangert hgyere enn transaksjonsholdninger som lgnn, arbeidstid og
jobbsikkerhet (Grant, 2007). Under pandemien kan man argumentere for at ansatte har vist en
indre motivasjon til 3 utfgre jobben de har. Dette har de vist gjennom tilstedeveerelse, innsats
og kvalitet i de tjenester de utgver. Dette er i trad med Heldal og Antonsen (2017) sin
beskrivelse av transformasjonsledelse. Transformasjonsledelse er motsetningen til
transaksjonsledelse. Transformasjonsledelse tar utgangspunkt i at folk arbeider fordi jobben er
meningsfull og interessant. Det er mer effektivt enn & kun utveksle tjenester og arbeidsinnsats
(Burns, 1978). Den starste drivkraften blir derfor indre motivasjon. Motivasjon i arbeidslivet
deles inn ulike aspekt. Ytre, indre og prososial motivasjon. Dysvik et al. (2016) papeker at
indre motiverte ansatte kjennetegnes med at de opplever jobben som interessant, det utlgses
engasjement og glede samt pagangsmot. Ansatte som er indre motiverte utgver en bedre jobb

enn de arbeidstakerne som jobber for belgnning eller kompensasjon. Forskning viser at indre
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motivasjon farer til ansatte som yter mer i innsats og kvalitet enn ytre motivasjon (Dysvik et
al., 2016).

Dette far oss til a stille spgrsmal angaende motivasjonen til den enkelte arbeidstaker i
Steinkjer kommune i normalsituasjon. Kan det veere at ledere har lite fokus pa systematisk
endringsledelse i normalsituasjon? Da det ut fra ledere og tillitsvalgtes beskrivelser kan se ut

til at motivasjonen for arbeidet gkte under pandemien.

Vi velger 4 se dette i lys av Hackman og Oldham (1974) sin jobbkarakteristikkmodell. Ved &
plassere de ansatte i denne modellen, kan man argumentere for at de ansatte kjente en gkte
indre motivasjon og arbeidsengasjement under pandemien. De ansatte opplevde store
variasjoner i arbeidsoppgavene som et resultat av endret mate & arbeide pa. De identifiserte
seg med oppgavene, og opplevde at det var ngdvendig at akkurat den enkelte kom pa jobb for
a bidra. Jobben var betydningsfull. De hadde autonomi i form av gkt ansvar. Man far
tilbakemelding pa jobben man utfgrer. Ved at dette er til stede oppleves arbeidet man har som
meningsfullt. Man har et ansvar og faktisk kunnskap om resultatet man oppnar. Resultatet av
dette blir dermed gkt indre motivasjon, bedre prestasjoner, hgyere ytelser, gkt grad av
jobbtilfredshet og mindre turnover. Spgrsmalet for framtiden blir: Hvordan kan vi sikre at
arbeidstakerne opplever indre motivasjon ogsa etter Covid-19 pandemien? Har medietrykket
pa «oppvekst og utdanning» og «helse og omsorg» medfart positivitet til yrkesgruppene fra

samfunnet? Har dette utlgst en stolthet ved at man gjer noe viktig som samfunnsborger?

Kan man benytte Hackman og Oldham (1974) sin jobbkarateristikkmodell for a tilpasse
arbeidet til arbeidstaker for & gke deres indre motivasjon i jobbutfarelsen? Eller bgr man
innfagre Stone et al. (2009) sine 6 prinsipper for optimal arbeidsmotivasjon som kan gi
langvarig verdi for virksomheten? Ifglge Stone et al. (2009) er det seks ulike prinsipper som
ledere kan ta i betraktning for a fremme optimal motivasjon.

1. Stille apne sparsmal for a invitere arbeidstakerne til & lgse viktige problemer

2. Tai bruk aktiv lytting, og anerkjenne arbeidstakernes perspektiver

3. Tilby valg i organisasjonsstrukturen, og klargjagre ansvarsomrader

4. Gi oppriktige, positive tilbakemeldinger som anerkjenner initiativ, og ikke

fordemmende tilbakemeldinger om problemer

o

Minimer tvangskontroll som belgnning

6. Utvikle talent og dele kunnskap for a styrke kompetanse og autonomi
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Ifalge Dysvik et al. (2013) er indre motiverte arbeidstakere preget av holdninger om at
arbeidet er spennende, motiverende, meningsfullt og interessant. Dette utgjer
arbeidsmotivasjonen i seg selv. Ifglge Grant (2008a) deler man prososial motivasjon i to ulike
aspekt. Prososial og iboende motivasjon. Iboende motivasjon er preget av her og na

situasjonen, og den prososiale motivasjonen handler om at man drives av fremtidige utfall.

Det er vanskelig a pasta hvilken motivasjon ansatte hadde far Covid-19 pandemien. Noen
hadde nok iboende motivasjon i den grad at de syntes sine arbeidsoppgaver var motiverende i
seg selv. I tillegg til prososial motivasjon i det at man opplever det & vere til nytte for andre.
Var pastand er, ut fra vare funn, at ansattes prososiale motivasjon under pandemien har gkt.
Det begrunnes med at vare informanter forteller om ansatte som har hatt et hgyt sykefraveer
under Covid-19 pandemien er tilbake pa jobb. Ansatte som ikke har veert synlige pa
arbeidsstedet i normalsituasjon, bretter na opp armene for a ta i et tak. De har ogsa deltatt
aktivt med fagligheten sin. Dette kan forklares med at det gir mening til arbeidet at man har
en opplevelse av & kunne gjare noe for andre som, under Covid-19 pandemien utgjar en
forskjell. Prososial motivasjon oppnas ndr man ser konkret nytteverdi av arbeidet og hvordan
det pavirker mottaker (Lai, 2017). Dette sa man tydelig under pandemien, sparsmalet blir
hvordan man kan sikre at denne fglelsen oppleves hos ansatte ogsa etter pandemien? Hvordan
kan man som arbeidsgiver bidra til den ansattes motivasjon ogsa etter pandemien? Hva kan

man som organisasjon lere?

Oppsummering motivasjon
Vare funn viser at leder og tillitsvalgte har to ulike beskrivelser angaende motivasjon hos

ansatte far og under Covid-19 pandemien. I normalsituasjon er det en felles opplevelse at
ansatte faler seg sa trygge at de ikke trenger a yte noe ekstra, og hvis ikke arbeidet passer den
enkelte er det en forstaelse fra arbeidstaker om at kommunen ma ordne en annen jobb til den
det gjelder. Sett fra lederperspektiv har man en opplevelse av at enkelte har en holdning om at
det er lederne som skal lage arbeidet morsomt, slik at den enkelte skal prioritere a ga pa jobb.
Covid-19 pandemien forandret motivasjonen. Lederne beskriver ansatte som tidligere hadde
hayt sykefraveer og dermed ikke var synlige pa arbeidsstedet som til stede, delte av
fagligheten sin og bidro i fellesskapet. Dysvik et al. (2016) papeker at indre motivasjon for
arbeidet man har bidrar til gkt innsats og kvalitet. Dette er i kontrast til transaksjonsledelse

som omhandler den ytre motivasjon hos ansatte (Heldal & Antonsen, 2017).
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5.0 Diskusjon og konklusjon
I denne masteroppgaven har vi tatt utgangspunkt i endringsprosesser i Steinkjer kommune i

normalsituasjon og under Covid-19 pandemien. Vare empiriske undersgkelser har innlemmet

ledere og tillitsvalgte. Problemstillingen for oppgaven er:

«Hvordan pavirket Covid-19 pandemien opplevelsen av endringsprosesser blant ledere

og tillitsvalgte?»

Ut fra denne problemstillingen valgte vi falgende forskningssparsmal:
1. Huvilke forskjeller er det pa endringsprosessene i Steinkjer kommune fgr og under

Covid-19 pandemien?

Resultatene av funn og analyse presentert i kapittel 4, viser ledere og tillitsvalgtes oppfattelse
av endringsprosesser. Vi har oppsummert dette i Tabell 5. De ulike elementene er delt inn i
normalsituasjon og Covid-19 pandemien. De er kodet etter markeringene hgy og lav, som
representerer hvor sterkt/svakt de ulike elementene er representert i ledere og tillitsvalgtes

utsagn.
Steinkjer kommune Normalsituasjon |[Covid-19 pandemien
Endringsvilje
Motstand mot endring hey lav
Velvillighet til endring lav hoy
Malforstdelse
Manglende forstaelse for malet hay lav
Forstaelse for malet lav hoy
Kommunikasjon
God og tilstrekkelig informasjon hgy hgy
Fysiske mpter hay lav
Nettmgter lav hgy
Lederstgtte hgy hgy
Motivasjon
Ytre motivasjon hgy lav
Indre motivasjon lav hgy

Tabell 5 - Oversikt over funn

Vare funn drgftes i lys av valgt forskningsspgrsmal. Deretter presenterer vi konkusjon, noen

implikasjoner, begrensninger og avslutningsvis anbefalinger for videre arbeid.
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5.1 Analysens funn
Forskningssparsmal: Hvilke forskjeller er det pa endringsprosessene i Steinkjer kommune far

og under Covid-19 pandemien?

Vi ser ut i fra vare funn og analyse i kapittel 4.2.1 endringsvilje, at ledere og tillitsvalgte har
to forskjellige beskrivelser av endringsvilje blant ansatte for og under Covid-19 pandemien.
Vi opplever at ledere og tillitsvalgte fremstar som enige i sine beskrivelser. De beskriver
ansatte i normalsituasjon som naturlige motstandere av endring, derimot beskrives de samme
ansatte som velvillige til endring under Covid-19 pandemien. Vi diskuterer dette i lys av teori
av Klev og Levin (2021) som en leert prosess av tidligere endringsprosesser. Ledelsen har en
opplevelse av ansatte som naturlig motstandere av endring, mens ansatte derimot har erfart at
deres pavirkningskraft i endringsprosesser er liten og derfor mgter endringer med motstand og
likegyldighet. Vi forklarer ogsa denne forskjellen med McGregor (1970) sin teori om X og Y.
Ledelsens antagelse om mennesket kan bli en selvoppfyllende profeti. Ved a ha et
menneskesyn tilsvarende teori X gir det mulighet til & bortforklare svikt i organisasjonen som
om det er menneskets natur (McGregor,1970). Leder bidrar med andre ord til at
arbeidstakerne i organisasjonen blir slik de antar de er, og plasserer seg selv som leder utenfor
organisasjonen uten mulighet til & pavirke menneskene. Kanskje var det nettopp ledelsen som
forandret seg under pandemien? Under pandemien skjedde ting raskt, og det var ikke mulig &
detaljstyre endringer, alle matte ta ansvar for & ivareta kvalitet i tjenestene. Kotter (2014)
hevder at synlige kriser kan vere hjelpsomme for a fremme en forstaelse for at endring ma til,
og menneskers forstaelse av dette. Ut fra Kotter (2014) sin teori kan man pasta at pandemien

var direkte arsak til at mennesker som skal utfare endringer forsto hvorfor endring matte til.

Videre viser kapittel 4.2.2 malforstaelse, en endret oppfatning om forstaelse for malet ved
endringer. | normalsituasjon beskriver ledere og tillitsvalgte ansatte som mangler forstaelse
for malet. Malet med endringer gir ikke alltid mening, ofte fordi ansatte synes de har det bra
slik det er. Under pandemien forandret dette seg. Alle forsto na hensikten og malet med
endring. Det var ingen som ikke hadde en klar forstaelse for malet ut i fra vare funn. Vi
forklarer dette i lys av steg 3 i Kotter (2014) sin teori. Skape tydelig mal og retning for
endring. Det er viktig for & skape endring, at endringer visualiseres og verbaliseres for a skape
et engasjement og forstaelse. Steinkjer kommune har forstatt at medvirkning i
endringsprosesser er et viktig verktgy. Ved a bidra til & utforme lgsninger, etablerer eierskap

og en sterk forpliktelse til & sikre implementering av endring (Klev & Levin, 2021).
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| kapittel 4.2.3 kommunikasjon, viser funn og analyse at god og tilstrekkelig kommunikasjon
er avgjerende i alle endringsprosesser. | normalsituasjon fremhevet informantene fysiske
mgter der man utveksler ideer, falelser og holdninger som viktig for a fa til en toveis
kommunikasjon (Erichsen et al., 2018; Jacobsen & Thorsvik, 2013; Spurkeland, 1998). Under
Covid-19 pandemien var det ikke lengre mulig @ mates. Dette lgste de ved a ta i bruk digitale
plattformer for a fortsatt kunne samhandle. Ledere og tillitsvalgte beskriver at IKT
kunnskapen og bruken blant de ansatte har gkt kraftig og at innfering av digitale
mgteplattformer ikke ville ha vaert mulig pa sa kort tid i en normalsituasjon. I hvilken grad
ansatte tar ekstrarolleatferd (meransvar) avhenger av i hvilken grad de opplever lederstatte
(Shanock & Eisenberger, 2006). Ekstrarolleadferd omhandler uformelle sider ved arbeidet
(Matthiesen, 2014). Ledere som viser statte til sine medarbeidere har mer tilfredse ansatte og
opplever gkt resultat i bunnlinjen (Dysvik & Kunvaas, 2012). | var datasamling ble det
avdekket at Steinkjer kommune er opptatt av lederstatte. Da Covid-19 pandemien rammet
landet ble det raskt i igangsatt mgter pa teams for & fortsette & utveksle erfaringer, ideer og

lzerdom selv om de ikke kunne mgtes fysisk.

Avslutningsvis i kapittel 4.2.4 motivasjon, finner vi en markant forskjell nar det kommer til
ledere og tillitsvalgtes beskrivelser av motivasjon i normalsituasjon og under pandemien. |
normalsituasjon beskrives ansattes motivasjon for arbeidet som lav av lederne. Funn viser at
enkelte ansatte oppleves som sa trygge i sin jobb at de ikke behgver & yte noen ekstra innsats.
Hvis arbeidet man har ikke passer den enkelte, er det en opplevelse fra lederne om at
kommunen ma finne noe annet arbeid til den det gjelder. Videre beskrives det at lederne
opplever at ansatte har en holdning til jobb der leder skal tilrettelegge arbeidet s& morsomt at
den enkelte arbeidstaker skal prioritere & ga pa jobb. Dette har elementer fra McGregor (1970)
sin teori om «gulrot» og «pisken». Der ansatte ikke yter noe ekstra hvis de ikke far noe igjen
for det. Ifalge McGregor (1970) fungerer ikke denne teorien som motivasjon nar man har
nadd et eksistensniva. De ansatte i kommunal sektor har nadd et eksistensniva i form at trygge
ansettelsesforhold, og de har lgnn for arbeidet de yter. Likevel vitner dette om en ledelse som
har en transaksjonsholdning som omhandler ansattes ytre motivasjon (Heldal & Antonsen,
2017). Under pandemien derimot blir beskrivelsene av arbeidstakerne annerledes. Der
beskrives ansatte som dugnadsvillige. Folk som tidligere har hatt et hayt sykefraveer, og ikke
bidro i organisasjonen, er na til stede, og tar i ett tak. De bidrar med fagligheten sin og deltar
aktivt i fagmater og rapporter. Vi ser dette i sammenheng med Grant (2007) som papeker at

ansatte verdsetter meningsfullt arbeid istedenfor transaksjonsholdninger. Ved a benytte
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Hackman og Oldham (1974) sin jobbkarakteristikkmodell ser vi, i funn fra studie, at de
ansattes indre motivasjon gkte under pandemien. I tillegg til dette har den prososiale
motivasjonen gkt. De ansatte ser en nytteverdi av arbeidet, og de ser hvordan arbeidet deres
pavirker mottaker (Lai, 2017).

5.2 Konklusjon

Var analyse av ledere og tillitsvalgtes syn pa endringsprosesser fgr og under Covid-19
pandemien har gitt oss gkt forstaelse av utfordringer ved endringsprosesser og endringsledelse
i Steinkjer kommune. Det fremstar for oss klart at implementering av endring opplevdes
enklere nar landet ble rammet av pandemien. Dette til tross for at det var flere

endringsoppgaver enn far i en normalsituasjon.

Det som skilte endringsprosessene under pandemien fra tidligere endringsprosesser var

malforstaelse, kommunikasjon, motivasjon og endringsvilje.

I normalsituasjon beskriver ledere og tillitsvalgte ansatte som mangler forstaelse for malet.
Malet med endring gir ikke mening, men under Covid-19 pandemien forandret dette seg.
Under pandemien ble malet med endringer tydelig og alle hadde forstaelse for hvorfor

endringer var ngdvendig.

I normalsituasjon vektlegger informantene & mgtes fysisk for & snakke sammen og innga
dialog. Dette var ikke mulig under Covid-19 pandemien. De Igste dette med a ta i bruk
digitale verktay, for a ivareta kommunikasjonen. Ansatte ute pa virksomhetene kunne
fortsette & mates som far og ble ikke rammet av fysisk avstand i samme grad som ledere. Til
tross for dette opplevdes det klar og tydelig kommunikasjon i hele organisasjonen. Fokus pa

lederstgtte ble ivaretatt.

| var empiri ble det avdekket to ulike beskrivelser angaende motivasjonen hos ansatte far og
under Covid-19 pandemien. Det er viktig at arbeidet oppleves som meningsfullt. Ledere har
en opplevelse av ansatte som indre motiverte for sin jobb under pandemien. Dette viste de ved

a delta aktivt i fagmiljget, dele av sin faglighet og ta ansvar. Indre motivasjon for arbeidet
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man har bidrar til gkt innsats og kvalitet, og er i kontrast til ytre motivasjon der man blir

motivert av lgnn, belgnning og kompensasjon.

Funn viser at vare informanter har en overdreven oppfattelse av ansatte som lite
endringsvillige i normalsituasjon. Under Covid-19 pandemien ble dette synet forandret.
Lederne beskriver endringsvilligheten til ansatte som stor. Ledernes syn pa endringsvilje blant

ansatte kan ogsa veere en faktor som pavirker ansattes endringsvilje.

Med utgangspunkt i vart forskningssparsmal kan vi konkludere med falgende aspekter som
ma til for & skape endringsvilje. Se figur 10. Alle ansatte har malet klart, de vet retningen og
forstar hvorfor endring ma til. Det er god, tilstrekkelig informasjon rundt endringer som skal
iverksettes. | tillegg til motivasjon for & uteve sitt arbeid. Disse tre faktorene vil bidra til en
endringsvilje blant ansatte og dermed vil de ansatte bidra til implementeringsprosessen av

endringer i organisasjonen.

+ Kommunikasjon Endringsvilje

Figur 10 -Aspekter som ma til for & skape endringsvilje

5.3 Analysens implikasjoner
Med utgangspunkt i problemstillingen fremstar det som om at endringsprosesser ikke kan

gjennomfares uten et samspill mellom ledelse og ansatte. Det er helt avgjgrende for
endringsprosesser at ansatte vet hvilke mal virksomheten styrer etter. Det er ikke mulig &
gjere endringer uten at de ansatte bidrar, da det er de ansatte som utfgrer endringer iverksatt
av kommunestyre og/eller ledelsen. Videre er det viktig at de satte malene er kommunisert ut i
organisasjonen. Vare funn viser at en indre motivasjon for jobbutfarelsen spiller en viktig

rolle. Dette er ogsa et aspekt leder ma ha et bevisst forhold til i en endringsprosess.
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Endringsvillighet i organisasjonen pavirkes i stor grad av de overnevnte momenter:

malforstaelse, kommunikasjon og motivasjon.

Svikt i organisasjonen ma ikke bortforklares som menneskets natur, ansvaret ligger hos leder
og det fremstar derfor som vesentlig at man som leder har en bevisst holdning til sin egen

ledelsesstil.

Vi undrer oss pa om holdninger til ansatte forandres hvis ledelsen fysisk er langt unna de

ansatte?

Som beskrevet i kapittel 3.4.2 validitet mener vi at de teoretiske momenter rundt
endringsprosesser, endringsledelse og de menneskelige fenomener i forholdet mellom leder
0g ansatte, kan ha overfgringsverdi i andre kontekster enn Steinkjer kommune. Dette er like

aktuelt i andre kommuner som i privat og ideell sektor.

Vi haper at ledelsen i Steinkjer kommune vil ha nytte av vare funn, og om mulig ta hensyn til
disse i fremtidige endringsprosjekter.

5.4 Analysens begrensninger
Nar man utferer kvalitative studier bygger det pa selvrapporterte erfaringer, tanker og

opplevelser fra en kilde pa ett bestemt tidspunkt. Ved at vart utvalg omfattet fire ledere, i
ulike stillinger, og to personer representativt i sine tillitsverv er det ikke mulig & si om vare
resultater er representative for Steinkjer kommune som helhet. Det kan ogsa fremkomme
skjevheter i empirien pa grunn av kjgnnsfordeling, som beskrevet i kapittel 3.3.1

utvalgsstrategi.

Intervjuene ble gjennomfart i perioden desember 2020 - januar 2021. Dette anser vi ogsa som
en begrensning med studien, da flere planlagte intervju ble avlyst pa grunn av endret
smittesituasjon i Steinkjer kommune, noe som medfarte endrede arbeidsoppgaver. Dette var
direkte arsak til at ikke flere intervju ble gjennomfart. Dette har vi redegjort for i 3.5.1 kritisk

refleksjon og metodiske utfordringer.

Likevel sd mener vi at empirien var har avdekket flere sentrale sparsmalsstillinger som ber

veere av interesse a sette sgkelyset pa.
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5.5 Anbefalinger for videre forskning
Vi ser at det hadde vart interessant og gjort en triangulering av var forskning. Som vi

beskriver i kapittel 3.5. For & avdekke om vare informanters syn og oppfatninger er
representativt for et stgrre utvalg i kommunen. Hvis det hadde blitt utfert kvantitativ
forskning, hadde det veert mulig a generalisere funn.

Ved oppstart av et nytt endringsprosjekt i kommunal sektor hadde det veert interessant og
utfart dette i trdd med vare funn om at malforstaelse, kommunikasjon og motivasjon ma vere
til stede for at organisasjonen skaper endringsvillighet blant ansatte. Ved & utfgre et
endringsprosjekt i trad med dette kunne man avdekket om ledelsen og tillitsvalgtes syn er i

trad med ansattes opplevelser.

Auvslutningsvis vil vi understreke at vi har utfert intervju under en pagaende pandemi, og at
ledere og tillitsvalgte har statt i situasjonen nar vi intervjuet dem. De har derfor ikke hatt tid
og mulighet til & selv reflektere rundt endring, endringsprosesser og endringsledelse i denne
nye situasjonen. Det hadde derfor veert interessant og utfart oppfelgingsintervju med vare
informanter i en lignende studie i fremtiden, eksempelvis om 3 ar. Nar pandemien

forhapentligvis ikke preger vare liv sa sterkt som den gjar na.

5.6 Avslutning
Arbeidet med denne masteroppgaven har veert en krevende laeringsprosess. |

etterpaklokskapens lys har veivalgene underveis tidvis veert preget av var manglende
forskningskompetanse (kunnskap og erfaring). Vi har opparbeidet oss gkt kunnskap og
erfaring gjennom MBA studiet, som vi skal benytte som et verktgy i var fremtidig

yrkesutgvelse som reflekterte praktikere.
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Det er vir vurdering at behandlingen av personopplysninger 1 prosjektet vil vare i samsvar med
personvernlovgivnmgen sa fremt den gjennomfares 1 trad med det som er dokumentert i meldeskjemast
04.12.2020 med vedlegg, samt 1 meldingsdialogen mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vere nodvendig &
melde dette til N5D ved & oppdatere meldeskjemaet. For du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til &
lese om hvilke type endringer det er nadvendig & melde:

https://med no/personvemnombud/meld progjekt'meld endringer himl

D ma vente pa svar fra NSD fer endringen gjennomferes.
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9.4 2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger

TYPE OPPLYSNINGEE. OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle szrlige kategorier av personopplysninger om fagforeningzmedlemskap og
alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 30.03.2021.

LOVLIG GEUNNLAG

Utvalg 1: Seltorledere og enhetsledere

Prosjeltet vil innhente samtyklke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var virdering er
at prosjektet legger opp til et samtylde i samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig,
spesifitk, informert og utvetydig belrefielse som kan dolumenteres, og som den registrerte kan trekle
tilbake. Lovlig gruanlag for behandlingen vil dermed veere den registrertes samtyldee, jf
personvernforordnmngen art. 6 nr 1 bokstav a.

Utwvalg 2: Tillitsvalgte 1 fagforening

Prosjekiet vil innhente samitykke fra de registrerte til behandlingen av personcpplysninger. Var viwdering er
at prosjektet legger opp til et samtylde i samsvar med kravene i art. 4 or. 11 og art. 7, ved at deteren
frivillig, spesifikk, informert og utvetydig belreftelse, som kan dolumenteres, og som den registrerte kan
treklee tilbake.

Lovlig grunnlag for behandlingen wil dermed veere den registrertes uttrykdkelige samiyldee, 3
personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a, jf art. 9 or. 2 bokstav a, jf. perscnopplysningsloven § 10, £ §
9(2).

PERSONVERNFEINSIFPEER.
WSD svurderer at den planlagte behandlingen av personopplysmnger vil folge prinsippene 1
persenvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og apenhet (art. 3.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og
samtylder til behandlingen

- formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke. uttryldeeliz angitte og
berettigede formal, og ikke viderebehandles til nve uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 ¢, ved at det kun behandles opplysmnger som er adekvate, relevante og
nodvendige for formalet med prosjeltet

- lagringsbegrensning (art. 3.1 &), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nodvendig for &
oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETEE.

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha folgende rettigheter: apenhet (art. 12),
informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), vnderretning
(art. 19). dataportabilitet (ast. 20).

WNSD svurderer at informasjonen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, jf art.
12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt
til & svare innen en méned.

FOLG DIN INSTITUSTONS RETNINGSLINIEE.
WSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i persenvernforordningen om rikttighet (art. 5.1 d),
integritet og konfidensialitet (art. 5.1. ) og sikkethet (art. 32).

For a forsikye dere om at kyavene oppfylles, mé dere folge interne retningslinjer og eventuelt radfore dere
med behandlingsansvarlig institusjon.

OPPFOLGING AV PROSJEKTET
NSD vil falge opp ved planlagt avslutning for & avkdare om behandlingen av personopplysningene er
avsluttet.

hitps:imeldeskierma nsd. nofmerdering5f814eb8-0337 -2bd 1-b305-cdBfdecBi15
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Lykke til med prosjektet!

Kontaktperson hos NSD: Kajsa Amundsen
TIf. Personverntjenester: 35 58 21 17 (tast 1)
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Vedlegg 3: Intervjuguide
Intervjuguide
o Presentere 0ss selv
« Informere om prosjektet og hva man kommer til a stille spgrsmal om
« Si litt om konsekvenser ved a vaere med pa interjuvet, for eksempel om
tilbakemelding pa resultatet
 Forteller informanten hvordan intervjuet dokumenteres, og hva som gjgre med
datamaterialet nar prosjektet er avsluttet. Intervjuet vil bli tatt opp pa lydband,
og deretter transkribert i ettertid. Informant skal fa det transkriberte intervjuet til
gjennomlesning. Ved prosjekt slutt vil alt datamaterialet slettes.
« Garanter informantens anonymitet, ga igjennom samtykke erklaringsskjema
« Informer om informantenes rett til nar som helse a avslutte intervjuet
« Antyde tidsaspekt pa intervjuet til ca. 1.5 time.
(Johannesen et.al. 2020, s 112).
Faktaspgrsmal:
Vi stiller enkle sparsmal for & etablere en relasjon til informanten.
« Hvor lenge har du jobbet i Steinkjer kommune?
o Hvaer dine arbeidsoppgaver?
Introduksjonsspgrsmal
Vi stiller spgrsmal som far informanten til a rette oppmerksomheten mot vart tema.
«Vi kommer til 2 snakke mye om «endringsprosesser». Hvis du tar utgangspunkt i egen
erfaring, hva tenker du skal til for at du kaller noe som skjer for en «endringsprosess»?

Overgangsspgrsmal
Vi gnsker at informanten gar fra generelle betraktninger pa endring, endringsprosesser og
endringsledelse og over til personlige erfaringer og sin forstaelse av virkeligheten.
Ngkkelspgrsmal
Her skal vi sgrge for a fa den informasjonen vi trenger. Over halvparten av tiden brukt ved
intervjuet brukes her.
« Kan du nevne et eksempel pa noe du vil kalle en endring som du har
veert med pa eller erfart i det siste aret?
= Fortell om denne endringsprosessen, slik du ser den fra ditt
stasted og med dine erfaringer
Ut fra eksemplet pa endring du har fortalt oss om:
o Huvilken rolle hadde du i endringsprosessen?
« Hvorfor var denne endringen ngdvendig?
» Hvordan ble endringene kommunisert?
o Hvilke muligheter oppsto?
e Oppsto det noen utfordringer?
o Hvavar den starste/vanskeligste utfordringen?
« Hvordan lgste dere disse utfordringene?
e Har du opplevd motstand mot endring?
= Hvilke arsaker kan det veere til dette?
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Hva opplevde du som positivt og hva opplevde du som vanskelig ved

endringen?

Hvilke suksessfaktorer ser du for a lykkes med endringsprosjektet?
= Spersmal til ledere av endringsprosessen: Hvis du skulle gjort
denne endringen igjen, hadde du gjort noe annerledes?
= Til informanter som ikke har ledet endringsprosessen selv, spar
vi om fglgende: Hvis du selv hadde ledet denne endringsprosessen,
hva ville du gjort annerledes?

Hvis vi spoler 1-2 ar tilbake i tid, hvordan gjorde dere endringer da? Fortell om dette
Ut fra eksemplet pa endring du har fortalt oss om:

Hvilken rolle hadde du i endringsprosessen?
Hvorfor var denne endringen ngdvendig?
Hvordan ble endringene kommunisert?
Hvilke muligheter oppsto?
Oppsto det noen utfordringer?
Hva var den starste/vanskeligste utfordringen?
Hvordan Igste dere disse utfordringene?
Har du opplevd motstand mot endring?
= Hvilke arsaker kan det veere til dette?
Hva opplevde du som positivt og hva opplevde du som vanskelig ved

endringen?

Hvilke suksessfaktorer ser du for & lykkes med endringsprosjektet?
= Spersmal til ledere av endringsprosessen: Hvis du skulle gjort
denne endringen igjen, hadde du gjort noe annerledes?
= Til informanter som ikke har ledet endringsprosessen selv, spar
vi om fglgende: Hvis du selv hadde ledet denne endringsprosessen,
hva ville du gjort annerledes?

Hypotese: La oss si at ila varen 2021 har alle blitt vaksinert. Covid-19 oppleves ikke lengre
som en trussel. La oss si at vi har behov for nye endringsprosesser. Hva ville du gjort
annerledes eller ville du gjort endringer det som tidligere?

Avslutning:

Gjar oss klar til & avslutte intervjuet. Avsetter tid til & oppklare eventuelle uklarheter,
avsluttende kommentarer. Andre innspill som informanten vil utdype far intervjuet avsluttes.
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Vedlegg 4: Samtykke erkleering leder

Forespeorsel om deltagelse i forskingsprosjekt
“Endringsprosesser 1 kommunal sektor for og under en
global pandemi”

Dette er et spersmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formélet er 3 underseke hvordan
endringsledelze 1 kommunal sektor utfares far og under en global pandemi. T dette skrivet gir vi deg
informasjon om malene for prosjektet oz hva deltakelse vil innebare for des.

Formal

Vi er to MBA studenter som skal skrive en masteroppgave i perioden hest 2020 - var 2021. Vi jobber
ikke i kommunal sektor selv, men har likevel valgt kommunal sektor som véart segment. Hensikten
med denne studien er & belyse hvordan en global pandemi pavirker endringsprosesser 1 kommunal
selctor, og er det aspelter ved krizeledelze man kan benytte 1 endringsprosesser i normal situasjon.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Nord universitet er ansvarlig for prosjeltet i samarbeid med Steinkjer kommune.

Hvorfor far du spersmal om 4 delta?

Du er invitert til & delta i denne studien fordi du besitter en jobb som er relevant for var problemstilling
og vi ensker derfor 4 intervjue deg om dine erfaringer og tanker rundt ledelse og endringsprosesser.
For oppstart av prozgjeltet var vi i dialog med Steinljer kommune og Grete Waaseth
(SamfonnsplanlegzenFolll kontakt). Der avstammet vi teori og diskuterte innfallzvinkel til stodien.
Det var fra Grete Waaseth vi mottok kontaltopplysninger til mulige deltagere 1 prosjeltet. Det er
enskelig & snakke med 10 personer for innhenting av data.

Hva innebzrer det for deg 4 delta?

Hviz du ensker & delta i prosjeldet inmebemrer dette et perzonlig interviu som har en tidsramme pa ga 1
time. Alle perzonopplyvsninger vil bli behandlet konfidensielt. Det er kun studentene som skriver
oppgaven, of var veileder som vil ha tileang til opplysningene fra dez. Disse opplyvsningene vil bli
oppbevart pa 1ast PC frem til oppgaven er ferdigstilt. Alle Iydfiler og transkriberte interviju vil bli
slettet ved avsluttet master oppgave mai 2021. Du vil 3 ferdig transkriberte intervju for
giennomlesning far de bearbeides slik at du kan komme med tilbakemeldinger pa dette.

D vil bli anonvmisert 1 publikasjonen.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta i denne undersekelsen, og du kan nir som helst trekke ditt samtyklke uten &
oppgi noen grunn. Dersom du treldeer deg, vil alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil
ikke ha noen negative konselvenser for deg hvis du ikke il delta eller senere velger 3 trelike deg. Vi
vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Det er kun Lize Ystad, Mona McGawley og veileder som Roger Klev som har tilgang til
opplysningene gitt av deg. Av sikkerhetsmessig arsaker for & sikre at ikke vvedkommende far tilgang
til personopplysningene har vi innfart adsangshesrensning, automatisk tastelds pd mobile enheter oz
endringsloge 1 tillegz til anonymisering.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykle.
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Pa oppdrag fra Nord Universitet har NSD — Norsk senter for forslmingsdata AS vurdert at
bhehandlingen av personopplvaninger 1 dette prosjeltet er 1 samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Dersom du har spersmal angdende studien, eller onsker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontalkt
med Lize Yatad pd telefon 977 44 491 eller Mona McGawley pé telefon 960 44 003,

Var veileder Roger Klev 748 23 736

Hviz du har sper=mal lonyvtiet t1l Nord Universitet sitt personvernombud, kan du ta kontald med:
o personvernombud pa epost (personvernombud@nord no) eller pa telefon: 740 22 750

Hvis du har spersmal knyttet til WSD sin vurdering av prosjeldet, kan du ta kontakt med:

» INSD — Norsk senter for forskningsdata AS pé epost (personvemtjenester@nsd.no) eller pd
telefon: 55 38 21 17.

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prozjeliet endringsledelse for og wunder en global pandemi,
og har fatt anledning til 4 stille sparsmé&l. Jeg samivkler til:
O &delta i inferviu

Jeg samtyldeer til at mine opplyaninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av progjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 5: Samtykke erkleering tillitsvalgt i fagforening

Foresporsel om deltagelse i forskingsprosjekt
“Endringsprosesser 1 kommunal sektor for og under en
global pandemi1”

Dette er et spersmal til deg om & delta i et forskningsprosjeld hvor formélet er 3 underseke hvordan
endringsledelze 1 kommunal sektor utfares far og under en global pandemi. T dette skrivet gir vi deg
informasjon om malene for prosieltet oz hva deltakelse il innebere for deg.

Formal

Vi er to MBA studenter som skal skrive en masteroppgave i perioden hest 2020 - var 2021. Vi jobber
ikkee 1 kommunal seltor selv, men har likevel valgt kommunal sektor som vért segment. Hensilten
med denne studien er & belyse hvordan en global pandemi pavirker endringsprosesser 1 kommunal
seltor, og er det aspekter ved krizeledelse man kan benytte i endringsproseszer i normal situazjon.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
MNord vniversitet er ansvarlig for prosjeltet i samarbeid med Steinkjer kommune.

Hvorfor far du spersmal om a delta?
Du er invitert til & delta i denne studien i kraft av din rolle som tillitsvalgt i fagforening.

For oppstart av prosjeltet var vi i dialog med Steinljer kommune og Grete Waazeth
(SamfunnsplanlegzenFolll kontalt). Der avstammet vi tecri og diskuterte innfallsvinkel til stodien.
Det var fra Grete Waaszeth vi mottok kontaktopplveninger til mulize deltagere 1 prosjektet. Det er
enskelig & snakke med 10 personer for innhenting av data.

Hva innebzrer det for deg 4 delta?

Hvis du ensker & delta i prosjeldet inmebasrer dette et perzonlig interviu som har en tidsranme pa gz 1
time. Alle personopplyvsninger vil bli behandlet konfidensielt. Det er lun studentene som skriver
oppeaver, of var veileder som vil ha tileang til opplysninsene fra dez. Disse opplvsningene vil bli
oppbevart pa 1ast PC frem til oppzaven er ferdigstilt. Alle lydfiler og transkriberte interviju wil bli
slettet ved avsluttet master oppgave mai 2021. Du vil fa ferdig transkriberte intervju for
giennomlesning for de bearbeides slik at du kan komme med tilbakemeldinger pa dette.

D wil bli anonymisert 1 publikcasjonen.

Det er frivilliz 4 delta|

Det er frivillig 4 delta i denne undersekelsen, og du kan nir som helst trekke ditt samtyklke uten &
oppgi noen grunn. Dersom du treldeer deg, vil alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det wil
ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikde vil delta eller senere velger a trekke deg. Vi
vil bare bruke opplysningene om deg til forméalene vi har fortalt om i dette slrivet. Wi behandler
opplysningens konfidensielt og 1 samsvar med personvernregelverket.

Det er kun Lize Ystad, Mona McGawley og veileder zom Roger Klev som har tilgang til
opplysningene gitt av deg. Av sikkerhetsmessig arsaker for & sikre at ikke vvedkommende far tilgang
til personopplysningene har vi innfert adsangshesrensning, automatisk tastelds pd mobile enheter og
endringsloge 1 tillegs til anonymizering.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykle.
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P oppdrag fra Nord Universitet har NSD — Norsk senter for forslmingsdata AS vurdert at
behandlingen av personopplvsninger 1 dette prosjeldet er 1 samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Dersom du har spersmal angiende studien, eller onzker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontaldt
med Lise Ystad pa telefon 977 44 491 eller Mona MceGawley pa telefon 960 44 005,

Var veileder Roger Klev 748 23 736

Hvis du har sparsmal koottet til Nord Universitet sitt personvernombud, kan du ta kontald med:
s personvernombud pa epost (personvernombud@nord.no) eller pa telefon: 740 22 750

Hvis du har spersmaél lonyttet til NSD sin vurdering av prosjeldet, kan du ta kontakt med:
o NSD — Norsk senter for forslningzdata AS pa epost (personverntjenester@ned no) eller pa
telefon: 35 38 21 17.

Jeg har mottatt o forstatt informasjon om prosjeldet endringsledelre for og under en global pandemi,
og har fitt anledning til 3 stille sporzmal. Jeg samtvkleer til-

O & deltai iwterviu

Jeg samtyldeer til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltalzer, dato)
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