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Sammendrag

Den siste tiden har det skjedd store endringer i fylkesstrukturen i Norge, der flere fylker har
blitt slatt sammen, og flere skal slas sammen pa sikt. Temaet for oppgaven vil derfor vaere
ivaretakelse av de ansatte gjennom en sammenslaingsprosess av fylkesmannsembeter, med
utgangspunkt i Nord- og Ser-Tregndelag. | studien ble det tatt utgangspunkt i fglgende
problemstilling:

“Hvordan ble de ansatte ivaretatt i sammensldingsprosessen, og pd hvilken mdte kan

ivaretakelsen ha innvirket pd deres identifisering med det nye fylkesmannsembetet?”’

Videre ble det utformet tre forskningsspgrsmal med tilhgrende hypoteser. For a svare pa
problemstillingen ble det gjennomfart semistrukturerte dybdeintervju med atte informanter fra
det tidligere embetet i nord og ser. | denne studien ble det utviklet en forskningsmodell som
bestod av deltakelse og dialog for & studere ivaretakelsen av de ansatte, og videre innvirkning
pa identifiseringen med det nye embetet. Denne forskningen kan bidra til & avdekke
nokkelfaktorer og fallgruver for ivaretakelse av medarbeidere i en sammenslaingsprosess, da

det vil forekomme sammenslaing av flere fylkesmannsembeter pa sikt.

Ifzlge informantene hos fylkesmannsembetet i nord og sar er viktig & ha muligheten til & delta
I prosessen, samt tilgang til god dialog i form av kommunikasjon og informasjon i
integrasjonsprosessen gjennom en sammenslaingsprosess. Informantene uttalte at de var
forngyd med deltakelsen og dialogen i prosessen, men her utmerket informantene i sgr seg
som mer forngyd enn informantene i nord. Funnene indikerer derfor at deltakelse og dialog
vil pavirke ivaretakelsen av de ansatte. Videre kom det frem at alle informantene i nord og ser
hadde en positiv innstillig til identifiseringen med det nye embetet. Informantene oppfattet
ikke sammenslaingen som en trussel og de mente at det var gjennomfart en rettferdig prosess.
Dette kan begrunnes med at informantene fglte seg ivaretatt gjennom prosessen, og at dette
har fart til en mer positiv innstilling til identifiseringen med det nye embetet. De ansatte ble
derfor ivaretatt ved deltakelse og dialog, og dette har innvirket positivt pa identifiseringen

med det nye fylkesmannsembetet.

Ngkkelord: Endringsledelse, ivaretakelse, ansatte, fylkesmannsembeter, fusjon.
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1.0 Innledning

1.1 Introduksjon og tema

Kongen i statsrad har vedtatt at det skal skje store endringer i fylkesstrukturen i Norge, der
flere fylker skal slas sammen (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2017d). Det har
blitt bestemt at 19 fylker skal erstattes med 11 regioner fra 2020. Malet er faerre regioner med
mer innflytelse og en sterkere samfunnsutviklerrolle, for  vere bedre rustet til & mgte

samfunnsutfordringene vi star overfor (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2015).

Den 27. april 2016 ble det enighet mellom fylkene om at Nord-Trgndelag og Ser-Trendelag
skulle slas sammen og bli ett fylke, og at det skulle sendes inn en sgknad til behandling av
Stortinget. | Ser-Trgndelag stemte 41 for og 2 mot, mens i Nord-Trgndelag stemte 21 for og
14 mot sammenslaing (Mateprotokoll, 2016). Kommunal- og moderniseringsdepartementet
presenterte i mai 2016 en pressemelding som foreslo et samlet Tragndelag fylke.
Sammenslaingen av fylkeskommunene i Trgndelagsfylkene varslet at regionformen var i

gang, og at fylkesstrukturen var i endring.

Beslutningen om et samlet Tregndelag ville ogsa pavirke fylkesmannsembetene i Nord- og
Ser-Tregndelag. Det ble derfor vedtatt a sla sammen fylkesmannsembetene med virkning fra
01. januar 2018. Fylkesmannen er den som utgver den gverste sivile forvaltningsmyndighet i
fylket. Fylkesmannen skal overvake at stortinget og regjeringens vedtak blir gjennomfart i sitt
fylke, og er regjeringens nermeste representant i fylket. Fylkesmannen behandler og avgjer
de saker som ved lov er lagt under embetet (Hansen, 2017). Hovedsetet ble besluttet lagt til
Steinkjer. Dette innebarer at fylkesmannen har sitt hovedkontor der, med de funksjoner som
er ngdvendig for & utave rollen som Fylkesmann (Kommunal- og

moderniseringsdepartementet, 2016).

Det er viktig at vi far gode omstillingsprosesser, og at de ansatte blir ivaretatt pa en
best mulig mate. Ingen av de ansatte vil miste sitt tilsettingsforhold, men de ma vare
forberedt pa & matte bytte arbeidsoppgaver og/eller arbeidssted (...)
Omistillingsavtalens formal er blant annet a sikre de ansattes medbestemmelsesrett og
skal gi den enkelte ansatte trygghet i arbeidsforholdet under omstillingsarbeidet.

(Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2017d, “ansatte ivaretas godt™).
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Temaet for denne oppgaven er & studere hvordan de ansatte opplevde ivaretakelsen gjennom
sammenslaingsprosessen av fylkesmannsembetene i Nord- og Ser-Trgndelag. Dette er en
aktuell og betent politisk sak, og ettersom det nylig har veert stortingsvalg, har denne saken
veert mye i media og stadig debattert. Det politiske partiet Hayre er en stor forkjemper for
sammenslaingen med argumenter som effektivisering og mer beslutningsmyndighet. Pa den
andre siden finner vi opposisjonspartiene Senterpartiet og Sosialistisk VVenstreparti som er
mot sammenslaing. Sammenslaing generelt kan sies 4 vare i ’vinden” for tiden, og noen vil
til og med karakterisere dette som ”mote”, om en ser dette i sammenheng med ulike
sammenslainger av utdanningsinstitusjoner og kommuner. Sammenslaing er dagsaktuelt, og
stort sett hver enkelt innbygger i Norge har en formening om sammenslaing av fylker vil

gagne samfunnet eller ikke.

Bakgrunnen for denne oppgaven er en faglig interesse for endringsprosesser, og spesielt
hvordan de ansatte blir behandlet i en slik prosess. Det er ogsa interessant a se pa denne
prosessen, da det i ettertid vil komme flere liknende prosesser. Et eksempel pa dette er at
fylkesmannsembetene i Finnmark og Troms skal slas sammen med virkning fra 01. januar
2019 (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2017a). Problemstillingen er derfor

dagsaktuell, da det vil forekomme flere lignende prosesser pa sikt.

Selv om flere tiar med forskning tyder pa at fusjoner som en endring farer til
gjennomgripende (og ofte negative) konsekvenser for bedrifter og enkeltpersoner, forblir
driverne for oppkjegp og resultater darlig forstatt (Graebner, Heimeriks, Huy & Vaara, 2017).
Da det er gkende bruk av fusjoner er konsekvenser av omstillinger og fusjoner en aktuell
problemstilling bade for det offentlige og det private (Enehaug & Thune, 2007). Dette er ogsa
svart relevant da det vises til at det er vanskelig a lykkes med fusjoner, og at 80 % av
fusjonene ikke nar sine strategiske eller gkonomiske mal (Enehaug & Thune, 2007).
Harrington og Kendall (2007) fremsetter at hgy deltakelse og involvering av de ansatte i en
endringsprosess Vil skape en bedre endringsprosess, og det vil vaere mer narliggende at en
endringsprosess lykkes hvis en tar hensyn til deltakelse. Videre mener Nguyen og Kleiner
(2003) at kommunikasjon og dialog spiller en kritisk rolle for suksess i en fusjon. Yu (2009)
fremsetter at involvering vil bidra til & styrke de ansattes organisasjonsidentitet, samt tillit til
organisasjonsendringen. Involvering kan i denne sammenheng ses i lys av deltakelse og

dialog.
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| og med at det kommer flere sammenslainger i neer fremtid, vil det veere interessant & se om
det er mulig & avdekke noen ngkkelfaktorer og/eller fallgruver for ivaretakelsen av
medarbeiderne i sammenslaingsprosessen. Forskningen vil kunne bidra i den offentlige
debatten om sammenslaing, og kan ogsé informere samfunnet om hva som foregar bak “de
lukkede darer”. Det mangler forskning om ivaretakelse (som deltakelse og dialog) av de
ansatte i en fusjonsprosess mellom to fylkesmannsembeter, og det mangler forskning om

identiteten til det nye felles embetet.

1.2 Oppgavens problemstilling og avgrensning

Formalet med denne studien vil vere & undersgke hvordan de ansatte opplevde ivaretakelsen i
sammenslaingsprosessen fra to fylkesmannsembeter til ett, hos fylkesmannen i Sgr-Trgndelag
og Nord-Trgndelag. Dette gjares ved a utfgre kvalitativ metode med semistrukturerte
dybdeintervju. Det vil i denne oppgaven vare fokus pa seksjonsledere, avdelingsdirektarer og
gvrige ansatte i organisasjon. De ansatte vil i denne oppgaven ikke innebefatte embetsledelsen
som fylkesmannen, assisterende fylkesmann og administrasjonssjefen. Det som legges i
ivaretakelse vil her vaere om de ansatte fglte seg tatt hdnd om, og om de ble tatt vare pa
gjennom sammenslaingsprosessen. | denne studien vil det fokuseres pa ivaretakelse av de

ansatte i fylkesmannsembetene etter vedtaket om sammenslaingen ble gjort.

Falgende problemstilling er valgt for & belyse valg av tema i studiet:

”Hvordan ble de ansatte ivaretatt i sammensldingsprosessen, og pd hvilken mate kan

ivaretakelsen ha innvirket pd deres identifisering med det nye fylkesmannsembetet?”’

For & kunne besvare problemstillingen tar jeg utgangspunkt i disse forskningssparsmalene:

1. Hvordan opplevde de ansatte deltakelsen i prosessen?
2. Hvordan opplevde de ansatte dialogen i prosessen?
3. Hvordan innvirket ivaretakelse i prosessen pa identifiseringen med det nye

fylkesmannsembetet?

Disse forskningsspgrsmalene vil danne utgangspunktet for hele studien. Videre presenteres

forskningsmodellen.
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Figur 1: Forskningsmodell

-_—

1.3 Oppgavens struktur

| det farste kapittelet presenteres innledning med tema og problemstilling. Videre i kapittel to
presenteres oppgavens teoretiske forankring etterfulgt av en casebeskrivelse i kapittel tre. |
det fjerde kapittelet gjares det rede for metoden som er anvendt i denne studien, og kapittel
fem tar for seg en analyse av empiri. Her knyttes det innsamlede datamaterialet mot teori, og
det blir forsgkt & knytte funnene opp mot forskningsmodellen. | kapittel seks presenteres en

avslutning med oppsummering av funn og konklusjon.
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2.0 Oppgavens teoretiske forankring

Teorikapittelet vil i farste omgang ta for seg teori om endringsprosesser, herunder top-down
og bottom-up tilneermingene, ulike endringsfaser og hvordan man skal fa de ansatte med pa
en endringsprosess. Videre vil det gjores rede for teori om “mergers and aquisitions”, altsa
fusjoner. I dette delkapittelet blir det ogsa gjort rede for hva som skiller en offentlig og en
privat fusjon. I delkapittelet om endringer, og i delkapittelet om fusjoner, er det fokus pa at de
ansatte har en sentral rolle for utfallet av prosessen (Irgens, 2016). Til slutt blir det derfor
presentert ulik forskning som er gjort pa ansatte i en fusjonsprosess, og hvilke faktorer studier
har kommet frem til at er viktige for a ivareta medarbeiderne pa en best mulig mate, og det a
skape tilfredshet. Underveis vil jeg forsgke a forklare hvordan presentert teori er viktig for

problemstillingen i oppgaven.

2.1 Endringsprosesser

Ifalge Pettigrew (1989, s. 668) er en strategisk- eller en transformasjonsendring definert som:
“A descriptive of magnitude in alteration in, for example, the culture, strategy, and structure
of the firm, recognizing the second order effects, or multiple consequences of any such
change”. Balogun, Hailey og Gustafsson (2016) mener at de fleste definisjonene av
strategiske endringer anerkjenner at det kreves en betydelig dybde for a fa et skifte i
forutsetninger til medlemmene i organisasjonen. De mener ogsa at det kreves et skifte i troen
som medlemmene har om organisasjonen. Det kreves en endring i miljget, i konkurransen og
hvordan man konkurrerer. Ifglge Irgens (2016) synes det dominerende synet pa endring a
veere pavirket av underliggende forstaelser om at organisasjonen er, eller utvikler stabile
mgnstre og statiske strukturer som gjar det ngdvendig & pafere virksomheten en endring.
Derfor trenger vi planlagte endringstiltak, og vi trenger endringsledelse som kan lede oss
gjennom forandringer. Balogun et al. (2016) fremsetter at endring har blitt a way of life”, og
dette skyldes delvis at en organisasjon opplever mange ulike typer endringer. En ser ogsa at
bedrifter slas sammen, og det er gkende antall fusjoner fordi bedrifter ma konkurrere pa

globale niva. Dette vil si at fusjon betegnes som en type endring (Balogun et al., 2016).

Sammenslaingen av fylkesmannsembetene i Nord- og Ser-Trgndelag vil kunne sees pa som
en strategisk endring, da det vil kunne komme til a bli endringer i strukturen og strategien i
det nye felles embetet. Det vil ogsa kunne komme til & bli endringer i kulturen da det kan bli

omrokkeringer i arbeidsoppgaver og arbeidsomrader. Denne sammenslaingen vil kunne kreve
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endringer i antakelsene til de ansatte med tanke pa miljget og kulturen pa arbeidsplassen, da

dette vil veere en omfattende omstrukturering av organisasjonen.

Armenakis og Harris (2009, gjengitt i Jaros, 2010) argumenterer for at hensiktsmessige og
organisatoriske endringer ma omfavnes av de ansatte i bedriften for at organisasjonen ikke
bare skal overleve, men ogsa skape fremgang. Vellykkede organisasjonsendringer er sjeldne,
og de fleste endringene oppfyller ikke sine lgfter. Forpliktelse til endringen og atferden til de
ansatte har derfor blitt antatt a veere en sentral mekanisme for & gjennomfgre planlagte
endringer. Det vil derfor veere viktig at de ansatte faler en forpliktelse til endringen, fordi

dette omhandler hvordan de ansatte opplever sitt arbeidsliv (Jaros, 2010).

Starten pa endringen er en viktig del av selve endringen som gjennomfares i organisasjonen,
og initieringen av en endring vil kunne ha innvirkning pa hva de ansatte tenker om endringen.
Startpunktet i en endringsprosess defineres ifalge Balogun et al. (2016) som der endringen er
initiert fra, og der endringen blir satt i gang og utviklet. Top-down og bottom-up er vanlige

tilnerminger til starten av en endringsprosess.

Med utgangspunkt i tilneermingen top-down blir endringene initiert av de som jobber med
strategi i bedriften, og derfra utgves ogsa retning for endringen og kontroll. En top-down
endring innebarer vanligvis et program for endring som er bestemt og implementert av de
gverste lederne eller deres representanter. Endringsstilen er den stilen som er mest brukt for a
gjennomfgre en endring, fordi drivkraften for gjennomfaring av en endring ofte ligger hos de
ledende ansatte. Selv om initiativet for endringen kommer fra toppledelsen, betyr ikke dette at
de ansatte ikke kan ha innvirkning pa endringsprosessen. En top-down endring kan vere
nyttig i spesielle tilfeller, som ved krise, en snuoperasjon eller hvor det ikke er noen andre

alternativer enn a levere en kort og presis gjenoppbygging (Balogun et al., 2016).

Balogun et al. (2016) fremsetter at ved en bottom-up tilnaerming gnsker man a drive frem
eierskap til endringsprosessen blant de ansatte for & gjere endringen selvfrembringende. Dette
gjeres blant annet ved & gi de ansatte mer ansvar, der ansvaret fordeles nedover i
organisasjonen. Siden bottom-up-tilnermingen til endringer kan vaere en fremvoksende
prosess, kan denne prosessen ta lengre tid enn en top-down endring. Bottom-up endringer kan
ogsa veere mer uforutsigbare i dens konsekvenser, fordi den er underlagt tolkninger og

forhandlinger av de ansatte. En mulighet er & kombinere disse to tilneermingene, altsa top-
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down og bottom-up tilneermingene, hvor for eksempel stgtte for endring blir mobilisert av
leder gjennom top-down, mens det skapes en visjon for endring gjennom deltakelse av de
ansatte og bottom-up (Balogun et al., 2016).

| fortsettelsen av teorien om endringsprosesser rettes sgkelyset mot noen av de mulighetene
endringsagenter har til & planlegge og gjennomfare endringer, slik at fallgruver unngas og at
fremtidige intensjoner kan realiseres. Ifglge Irgens (2016) er deltakelse i planlegging,
beslutningstaking og iverksetting av avgjgrende betydning for organisasjonsmedlemmers
holdning til forandring. Videre fremsetter Irgens (2016) at fglelsen av & ha bidratt til vellykket
endring gir en eierfalelse til prosessen og resultatet. Medvirkning er altsa en sentral faktor for
ledere som gnsker a skape resultater. Irgens (2016) fremsetter en modell som kalles
“medvirkningsprosessen”. Denne modellen gar ut pa at hvis medarbeiderne deltar mer enn
hva de selv gnsker, kan det oppsta en situasjon som kalles “medvirkningsmetthet”. Hvis en
medarbeider gnsker mer deltakelse i prosessen enn hva de opplever at det gis anledning til,

kan det oppsta “medvirkningshunger”.

Irgens (2016) presenterer videre at i strategien for hvordan man gnsker & gjennomfare en
endringsprosess bgr en ogsa ta stilling til informasjon og kommunikasjon. Det viser seg at
hvordan informasjon oppleves, kan synes & ha stor betydning for hvilken holdning de ansatte
innehar til tiltak som blir forsgkt iverksatt. Den offisielle kommunikasjonen er derfor viktig.
Videre fremsetter Irgens (2016) at det kan forekomme informasjonsunderskudd og
informasjonsoverflod. Rett mengde informasjon, med riktig kvalitet, til riktig tid og riktig
malgruppe er viktig for produktiviteten i en organisasjon. Informasjonsunderskudd er ikke
uvanlig i en organisasjon som gar gjennom en endringsprosess. Dette kan ofte fore til at de
ansatte forsgker & skape sin egen “informasjons-input” bestidende av fantasier, dagdremmer
og fluktmekanismer. Informasjon og medvirkning kan sies & ha en innvirkning pa hverandre.
Det sies at medvirkning forutsetter informasjon, og kommunikasjon kan igjen skape

innvirkning.

Ifglge Yukl (2006) har endringer i en organisasjon starre sjans for a lykkes, hvis en leder
forstar bakgrunnen for motstand mot endringer. Motstand mot endring skyldes mennesker
som gnsker innflytelse pa egen situasjon og gnsker a beskytte sine egne interesser. Det er flere
arsaker til motstand mot endring, og Yukl (2006) nevner disse: Manglende tillit, manglende

tro pa at endringene er ngdvendige, manglende tro pa at endringene lar seg gjennomfare,
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gkonomiske trusler, relativt haye omkostninger, frykt for & mislykkes, tap av makt og status,
trusler mot verdier og idealer, og uvilje mot innblanding. Yukl (2006) mener at aktiv
motstand er et tegn pa sterke verdier og falelser, som kan bli en kilde til engasjement hvis

motstandere gar over til & bli stattespillere.

Endringsprosesser kan derfor sies a initieres fra ulike hold. Videre er deltakelse, informasjon
og kommunikasjon identifisert som viktige elementer for en vellykket endringsprosess. Er det
mangel pa dette fra de ansattes side, kan det oppsta motstand mot endring. Kan deltakelse og
dialog i form av kommunikasjon og informasjon derfor anses & vere viktige faktorer for de

ansatte hos fylkesmannsembetene i Nord- og Sgr-Trgndelag?

2.2 Fusjoner i privat og offentlig sektor

Som nevnt tidligere fremsetter Balogun et al. (2016) at fusjoner er en type endring i en
organisasjon. Det finnes flere definisjoner pa hva fusjon er, bade i privat og offentlig sektor.
Juridisk og formelt er fusjon opprettelsen av en ny organisasjon ved a sla sammen to eller
flere tidligere selvstendige virksomheter (Enehaug & Thune, 2007; Haberberg & Rieple, 2001
sitert i Lawlor, 2013). Utviklingen av en ’ny” bedriftsenhet understreker at de fusjonerte
parter gar i gang med en fundamentalt ny strategisk retning, som vil kreve betydelig
organisasjonsendring for alle parter (Lawlor, 2013). Lawlor (2013) presiserer at det finnes
mye forskning pa de ”harde” fakta om fusjon, men at det er et stort gap mellom de "harde”

fakta og forskning pa de "myke”, menneskelige aspektene ved en fusjon.

Forskjellen pa en endring og en fusjon, vil veere at en endring kan skje innad i en bedrift. Et
eksempel her kan veere at en bedrift skaper en ny strategi, og det blir endring pa hele
strukturen i bedriften. En fusjon vil veere nar to bedrifter enes om a ga sammen, og skaper en
“ny” bedrift av tidligere to, gjerne uavhengige bedrifter. | fusjoner vil det derfor veere starre
fokus pa & integrere to grupper ansatte fra hver sin bedrift. Her kan det oppleves at det er ulike
kulturer og motstridende interesser som skal danne et fellesskap. Sammenslaingen av

fylkesmannsembetene i Nord- og Ser-Trgndelag vil kunne sies a vaere av typen fusjon.

Diskusjonen om organisatoriske endringer etter fusjon og oppkjep startet pa midten av 1980-
tallet (Vaara, 2002), og interessen for fusjoner har vert stor de siste tiarene (Solstad, 2009).
Solstad (2009) uttrykker at fusjoner mellom private bedrifter har blitt et vanlig fenomen i

dagens naringsliv, og at tidligere var fusjon knyttet til nettopp private bedrifter. Dette har
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endret seg til & ogsa omfatte sammenslaing av bedrifter innenfor offentlig sektor, der jakten
pa effektivisering ofte er drivkraften bak fusjonen. Offentlig sektor er brukt som en
samlebetegnelse for den virksomheten som skal sgrge for felles oppgaver i samfunnet, der
fellesverdier og forvaltning inngar. En offentlig organisasjon er en selvstendig gkonomisk
enhet som yter tjenester uten & ha en intensjon om a tjene penger. Hensikten er at det
offentlige skal ivareta velferdsstaten og serge for kollektive goder. | de siste 10-15 arene har
det veert en rekke fusjoner innenfor offentlig sektor i Norge. Eksempler pa dette er
sammenslainger av videregaende skoler til regionskoler, sammenslainger av sykehus til
helseforetak og sammenslaing av mindre hagskoler til stgrre enheter. Disse sammenslaingene
innenfor den offentlige sektoren, viser at det er utviklet en tro pa at stgrre enheter vil skape
positive synergieffekter og stordriftsfordeler (Solstad, 2009).

Solstad (2009) forklarer et skille mellom fusjoner i offentlig og privat sektor, der det i de
offentlige bedriftene tas hensyn til et bredere sett av mal og verdier, mens i det private er det
vanligvis eieren som er den mest dominerende interessenten. Eieren har som regel som sitt
primaermal a sikre en tilfredsstillende avkastning pa investert kapital. Malet til de offentlige
virksomhetene er ofte a skape bedre velferd for befolkningen, uavhengig av den enkeltes
betalingsvilje. Pa den andre siden vil malet til private bedrifter oftest vaere a maksimere profitt

eller skape store markedsandeler (Solstad, 2009).

Ifalge Solstad (2009) er offentlige fusjoner kompliserte prosesser og mgter ofte motstand
internt i organisasjonen. En fusjon vil ogsa kunne innebaere negative synergieffekter. @kt
byrakratisering og tyngre beslutningsstruktur kan hemme den innovative delen av bedriften,
fordi fusjonen kan oppfattes som negativ, og kan begrense utviklingsmulighetene til
medarbeiderne. Videre viser Solstad (2009) til Miller (2000) og sier at lite vektlegging av de
menneskelige faktorene, og kulturkollisjoner har fart til motstand mot endringer, og fusjoner
har derfor ikke vaert vellykket. En usikkerhet skapes, og dette kan fare til en stresset
arbeidssituasjon. Dette stresset kan blant annet knyttes til tap av identitet, redusert
organisasjonstilknytning, usikkerhet og fraveer av informasjon. Johnson, Whittington,
Scholes, Angwin og Regnér (2017) understreker betydningen av at en fusjonsprosess
oppfattes som rettferdig, for at en skal unnga motstand fra og konflikt mellom ulike grupper.
Forfatterne skiller mellom tre aspekter ved en rettferdig fusjonsprosess. Bade distributiv

rettferdighet (som har a gjere med faktisk fordeling av goder), prosedyre-rettferdighet (hvem
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deltar i beslutninger) og informasjonsrettighet vil veere viktig & ivareta gjennom en

sammenslaingsprosess, da disse farer til integrering i sammenslaingen.

Enehaug og Thune (2007) viser til tidligere forskning der en fusjonsprosess i offentlig og
privat sektor kan deles inn i tre ulike faser. Disse fasene er planleggingsfasen,
realiseringsfasen og integreringsfasen. De mener at det er spesielt den siste fasen, altsa
integreringsfasen som er viktig for & lykkes med & na oppsatte mal for fusjonen. Dette stattes
ogsa av Vaara (2002) som mener at det som skijer i etterkant av integreringsfasen er vesentlig

a fokusere pa.

I integreringsfasen skal de to fusjonerende organisasjonene koordinere, endre, tilpasse og
reorganisere nye felles strukturer og prosesser innen de ulike forretningsomradene. | denne
fasen vil ledelsens atferd veere av stor betydning, da mye avhenger av deres evne til &
kommunisere og handle. Ifglge Enehaug og Thune (2007) er integreringsfasen komplisert, og
forskning indikerer at et mangelfullt fokus pa organisasjonskultur og menneskelige ressurser
kan vaere med pa a forklare hvorfor mange fusjoner ikke greier a skape synergi, og dermed
blir betegnet som mislykket. Forfatterne mener ogsa at forklaringen pa mislykkede fusjoner er
at man undervurderer hvor vanskelig det er a fa til en organisatorisk integrasjon i etterkant av
fusjonen, og at det ofte ikke tas hensyn til ulik kultur og de menneskene som bergres av

fusjonen.

Sammenslaingen av fylkesmannsembetene i Nord- og Sgr-Trgndelag vil kunne sies a veere en
offentlig fusjon. I min forskning kan det vaere mer relevant a dele prosessen opp i to faser, og
ikke dele prosessen i tre faser som foreslatt av Enehaug og Thune (2007). Dette er fasen far
realiseringspunktet og fasen etter realiseringspunktet om et samlet Trgndelag. Jeg velger
derfor & kalle fasen far realiseringspunktet for planleggingsfasen, og fasen etter
realiseringspunktet for integreringsfasen. Jeg skal forske pa integreringsfasen, som er den
fasen der fylkesmannsembetene i Nord- og Ser-Trendelag skal koordinere, endre, tilpasse og
reorganisere nye felles strukturer og prosesser pa de ulike forretningsomradene. Dette vil
vaere etter at vedtaket om sammenslaing av fylkesmannsembetene ble presentert. Solstad
(2009) viser som nevnt tidligere til Miller (2000) og presenterer at det i en fusjonsprosess
skapes usikkerhet som kan knyttes til tap av identitet, redusert organisasjonstilknytning og
deltakelse, og fraveer av informasjon- altsa oppstar det en ufullstendig dialog. Videre

presenteres derfor forskning pa de ansatte i en endringsprosess, som kan sies 8 komme fra
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integreringsfasen, som handler om kritiske elementer for ivaretakelse av de ansatte i en

endring.

2.3 lvaretakelse av medarbeidere i fusjonsprosessen

| dette delkapittelet vil det diskuteres forlgpere til opplevd ivaretakelse i en fusjonsprosess. |
teorigjennomgangen til endringsprosesser kom det frem at de menneskelige ressursene i en
endring er svert viktig a ivareta. Det menneskelige aspektet ble ogsa presisert som viktig i
teorigjennomgangen av fusjoner i selve integrasjonsfasen etter vedtaket om sammenslaing.
Med utgangspunkt i litteratur omhandlende mennesker i endrings- og fusjonsprosesser blir det

tatt utgangspunkt i deltakelse, dialog og identitet.

2.3.1 Deltakelse
Med deltakelse menes en samlebetegnelse for involvering, medvirkning, medbestemmelse og
empowerment. Det som legges i deltakelse videre i denne oppgaven, er om de ansatte fikk ta

del i beslutninger og om de fikk mulighet til & pavirke sin egen fremtid.

I en endringsprosess har det blitt argumentert bade for positive og negative konsekvenser av &
involvere de ansatte i beslutningstakingen (Schwochau, Delaney, Jarley & Fiorito, 1997).
Nguyen og Kleiner (2003) sier at den mest effektive maten a fa stette til endringen er a
maksimere de ansattes engasjement i konsultasjonsprosessen. Ifalge Weber og Weber (2001)
kan endringer ha store negative effekter pa de ansattes holdninger og produktivitet, og dermed
kan de utgve motstand mot endring. Dette kan fare til negativt utfall av endringsprosessen,
nedgang i produktivitet og hgyere turnover innad i bedriften. Det vil derfor veere viktig at de
ansatte “’spiller pa lag” nar en fusjon og en endring gjennomferes. Nguyen og Kleiner (2003)
mener at ved & involvere sa mange ansatte som mulig i utviklingen av ideer, vil det utnyttes

energi, og gjere det mulig & identifisere problemomrader tidlig.

Marks og Mirvis (1992) mener at noen av utfordringene knyttet til fusjoner kan lgses ved at
man setter sammen grupper, og far disse gruppene begeistret for fremtidens organisasjon.
Marks og Mirvis (1992) mener at dette vil overvinne en sékalt us-versus-them” mentalitet
som ofte oppstar i en integrasjonsprosess. Schraeder og Self (2003) viser til Nutt (1986) og
fremsetter at deltakelse er en effektiv strategi som stgtter implementeringen av planlagte

endringer. Hvis en far individer til & fgle at de er en del av organisasjonen og at de er mer
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verdsatt, vil dette kunne redusere risikoen forbundet med prosessen (Van dyne et al., 1994,
sitert i Schraeder & Self, 2003).

Yu (2009) viser til at bedrifter som gar gjennom en organisasjonsendring burde legge til rette
for gode endringsstrategier som bade involverer og tilrettelegger for sine ansatte. Involvering
vil bidra til & styrke og forbedre bade de ansattes organisasjonsidentitet samt deres tillit til
organisasjonsendringen. Harrington og Kendall (2007) har forsket pa involvering i
fusjonsprosesser, og kom frem til at hayere involvering av de ansatte i en endringsprosess, vil

skape en bedre endringsprosess.

Empowerment av ansatte kan sies & ha blitt en trend (Seibert, Silver & Randolph, 2004).
Empowerment kan defineres som det & gi makt til en person, og kan beskrives med autoritet,
kapasitet og energi (Thomas & Velthouse, 1990). Ifglge Thomas og Velthouse (1990) vil
empowerment kunne fare til motivasjon for de ansatte gjennom delegering og desentralisering
av myndighet. Seibert et al. (2004) mener at empowerment har en positiv relasjon med de

ansattes prestasjoner, samt deres tilfredshet til jobben.

Ifzlge en Difi-rapport (2014) er det viktig a involvere de ansatte som er bergrt av en
endringsprosess sa tidlig som mulig. En slik tidlig involvering vil fare til at prosesser far gkt
legitimitet og sterkere oppslutning om mal og visjoner. De ansattes involvering er viktig hvis
en skal fa til en endringsprosess, da det er de ansatte som gjennomfarer endringen i praksis.
Det er derfor viktig 4 fa alle de ansatte ombord 1 baten”, slik at endringen blir et felles

prosjekt, og at det jobbes felles mot en lgsning (Difi, 2014).

Difi-rapporten (2014) sier videre at det i starten av en endringsprosess er viktig a vurdere i
hvilken grad de ansatte skal involveres i en endringsprosess. Det er ogsa vesentlig a finne ut
hva den enkelte medarbeideren legger i involvering og deltakelse, fordi det har betydning for
planleggingen av medarbeidernes forventninger til prosessen. Sverdrup og Olsen (2015)
fremsetter at det er viktig med tidlig involvering av de ansatte, fordi dette kan fare til gkt
arbeidsmotivasjon, gkt tilfredshet, hgyere aksept for beslutninger, hayere kvalitet i
beslutninger og dermed et bedre resultat. Det er viktig at organisasjonen synliggjar hvordan
organisasjonen fungerer i dag, og hvordan den fremtidige situasjonen vil se ut med de
foreslatte endringene. Videre skriver forfatterne at darlig handtering av de ansattes

involvering vil kunne fa negative konsekvenser for endringsprosessen, fordi de ansatte kan
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vaere redd for det ukjente eller redd for & miste verdiene til selskapet. Det fremkommer at god
involvering og en god dialog er viktig for at de ansatte skal fgle seg ivaretatt (Sverdrup &

Olsen, 2015). Nedenfor blir derfor dialog presentert.

Ifglge evalueringsrapporten av sammenslaingen (Delrapport 1, 2017) fremkom det at
embetsledelsen skulle legge til rette for & involvere de ansatte gjennom medlemsmgter, slik at
de ansatte hadde mulighet til & komme med innspill i flere kanaler, enn bare gjennom mgater
med kollegaer og arbeidsgiver. Det ble derfor gitt mulighet til & gjennomfgre medlemsmater i
arbeidstiden. Videre kom det frem av rapporten at det skulle legges opp til bred involvering

og at mye av arbeidet skulle gjennomfares pa avdelingene.

Deltakelse vil kunne sies a veere relevant for denne oppgaven, da deltakelse vil kunne vere
med pa & pavirke prosessen og ivaretakelsen av de ansatte i en fusjonsprosess. | denne
oppgaven tas det utgangspunkt i en offentlig fusjonsprosess, og deltakelse vil derfor kunne
tenkes a veere relevant a forske pa i denne sammenheng. Hypotesen blir derfor at deltakelse er
viktig for oppfattet ivaretakelse i sammenslaingsprosessen av fylkesmannsembetene i Nord-

og Ser-Trgndelag.

2.3.2 Dialog

Kommunikasjon spiller en kritisk rolle for suksessen til fusjoner (Nguyen & Kleiner, 2003).
Ifglge Bartels, Douwes, Jong og Pruyn (2006) er kvaliteten pa kommunikasjon ofte referert til
i form av et kommunikasjonsklima. Kommunikasjonsklima har blitt definert av Dennis (1974,
s. 29) som: A subjectively experienced quality of the internal environment of an
organization; the concept embraces a general cluster of inferred predispositions, identifiable
through reports of members’ perceptions of messages and message related events occurring
in the organization”. Goldhaber (1993) fremsetter at kommunikasjonsklimaet bestar av
persepsjonene de ansatte har av kvaliteten pa forholdet og kommunikasjonen innad i
organisasjonen. Forsinkelser i kommunikasjonen kan fere til at de ansatte fgler seg fiendtlige
og engstelige mot fusjonen, noe som kan fare til at en pafalgende kommunikasjonsprosess
blir vanskelig (Nguyen & Kleiner, 2003).

Nguyen og Kleiner (2003) fremsetter at det & gi klare, konsistente, sympatiske og oppdaterte

opplysninger vil gke medarbeidernes evne til & handtere informasjonen, som igjen vil fare til

gkt produksjon. Produktiviteten vil kunne pavirke bedriftens ytelser positivt. Det er derfor
Side 13 av 78



viktig at en kommunikasjonsplan inneholder informasjon vedrgrende den delte visjon for det
’nye” selskapet, fremtiden i integrasjonen, de forventede fordelene, og resultat og tidsramme

for fremtidige beslutninger.

Schweiger og Denisi (1991) mener at darlig kommunikasjon i fusjonsprosesser intensiverer
stress for de ansatte, pa grunn av usikkerhet om deres fremtid. Usikkerheten kan i denne
sammenhengen kobles til caset om sammenslaing av fylkesmannsembeter, da det kan bli
endringer i arbeidsomrader og arbeidssted. Denne usikkerheten skaper stress for de ansatte, i
stedet for de faktiske endringene i forbindelse med fusjonen. Schweiger og Denisi (1991)
anbefaler derfor a etablere kommunikasjon med de ansatte sa raskt som praktisk mulig, om
virkningene fusjonen vil ha pa dem. Schweiger og Denisi (1991) mener ogsa at det er viktig a
gjenkjenne viktigheten av eksterne krefter gjennom kommunikasjon i en fusjonsprosess. Her
spiller media en sentral rolle pa den sosiale konteksten for fusjoner. Media kan skape et

urealistisk bilde, og kan vaere med pa a skape eller begrense angst for de ansatte.

Gjennom forskning mener Saunders, Altinay og Riordan (2009) at effektive
kommunikasjonsmekanismer ma skapes for a levere gjennomsiktige, rettferdige og realistiske
meldinger gjennom en fusjonsprosess til sine ansatte. De argumenterer for at det bar veere
toveiskommunikasjon, som for eksempel en samtale med de ansatte, fordi
enveiskommunikasjon kan bli oppfattet som en “ordre”. Et eksempel pa dette kan veere
meldinger fra ledelsen der det ikke er mulig @ komme med innspill. Ifglge Saunders et al.
(2009) kan toveiskommunikasjon ogsa fare til leering. Cobb og Wooten (1998) har uttalt at
god kommunikasjon forutsetter at de ansatte blir behandlet med verdighet og respekt. Napier
(1989) fremsetter at det er flere forskere som har poengtert viktigheten av kommunikasjon, og
presiserer at informasjon om fusjonen er et kritisk punkt for de ansattes produktivitet og deres

moral.

Forskning og teori vedrgrende dialog er relevant for min oppgave fordi dialog kan pavirke de
ansattes oppfattelse av ivaretakelse i sammenslaingsprosessen av fylkesmannsembetene i
Nord og Ser-Trgndelag. Dette er fordi kommunikasjon og dialog, som nevnt ovenfor, blir sett
pa som avgjerende faktorer for bedriftens suksess og suksess gjennom en fusjon. Det vil
derfor vaere relevant & ta med kommunikasjon videre i studiet. En hypotese kan derfor vere at
kommunikasjon pavirker de ansattes oppfattede ivaretakelse i sammenslaingsprosessen av

fylkesmannsembetene i Nord- og Ser-Trgndelag.
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Ifelge tidligere presentert litteratur, fremsetter Yu (2009) at bedrifter bar legge til rette for
gode endringsstrategier som bade involverer og legger til rette for de ansatte. Dette innebaerer
deltakelse og dialog. Disse faktorene vil styrke og forbedre de ansattes organisasjonsidentitet,
samt tillit til organisasjonsendringen (Yu, 2009). Det vil derfor veere relevant a se videre pa
organisasjonsidentiteten til de ansatte, da det i teori er drgftet om dialog og deltakelse farer til

bedre organisasjonsidentitet.

2.3.3 Identitet

Ullrich, Wieseke og Dick (2005) argumenterer for at fusjoner ofte ender galt, og forfatterne
mener at dette delvis kan skyldes at endringen er uformet, og at de ansatte faler at de ikke gjar
samme jobben etter fusjonen som de gjorde far. Slike forandringer er kritiske spenninger
mellom positive og negative virkninger av identifikasjon. | lys av arbeidsrelatert
identifikasjon der individet faler selvtillit, vil denne identifikasjonen fare til motstand mot

endring, da endringen truer medarbeiderens identitet.

Albert, Ashforth og Dutton (2000, s. 14) mener at fusjoner er en ideell endringskontekst for &
utforske utsagnet om at ”identitetsforankring er plantet i skiftende sand ”. Edwards, Lipponen,
Edwards og Hakonen (2017) deler inn i to ngkkelmekanismer som pavirker endringen i
identiteten etter fusjonen. Disse ngkkelmekanismene er endringer i oppfattet trussel og
endringer i oppfattet rettferdighet. Edwards et al. (2017) mener at det er mangel pa teoretisk
forskning om endringer i ansattes organisasjonsidentifikasjon med den fusjonerte enheten,
oppfattelsen av “rettferdig prosess” og opplevelsen av a vere en del av en helhet. I studiet
kom de frem til at endring i oppfattet rettferdighet og oppfattet trussel, spiller en sentral rolle
for & pavirke endringer i maten medarbeidere identifiserer seg med bedriften. De kom ogsa
frem til at opprinnelsen og konteksten for fusjonen, spiller en rolle for hvordan medarbeiderne
identifiserer seg med den fusjonerte enheten. Forskningen til Edwards et al. (2017) viste at jo
mer folt trussel, jo mindre grad identifiserer en medarbeider seg med bedriften. Studien viste
ogsa at jo mer falt rettferdighet, jo mer falt identitet. I studiet kom de ogsa frem til at
identiteten gker med tiden, og at i store bedrifter vil det i tidlig periode veere mer gkning av

identitet, enn i sma bedrifter.

Bartels et al. (2006) mener at problemene som oppstar i en fusjonsprosess kan adresseres til

de menneskelige aspektene ved fusjonen, der en av grunnene er presentert som motstridende

Side 15av 78



bedriftsidentiteter. Dette kan forklares av at de ansatte foler seg truet av ’infusjoner” av nye
identiteter, og derfor velger & klamre seg til den gruppen de allerede er en del av. Som en
konsekvens av dette kan de ansatte miste deres forpliktelse til eller identifikasjon med en
organisasjon (Cartwright & Cooper, 1993; Dutton, Dukerich & Harquail, 1994, gjengitt i
Bartels et al., 2006).

| en studie som ble foretatt av Jetten, O’Brien og Trindall (2002) konkluderte de med at hoy
organisasjonsidentifikasjon ferte til hayere organisatorisk forpliktelse, og de mente at det var
relevant & se pa identiteten med arbeidsgruppen og selve organisasjonen som en helhet. Hvis
en fusjon truet de allerede eksisterende gruppene pa arbeidsplassen, ville en sterk
identitetsfalelse til gruppen fare til negative falelser for fusjonen. En sterk identitet til

organisasjonen ville fare til mer positive falelser om fusjonen.

Det kan veere relevant a se pa identitet i denne oppgaven, fordi tidligere nevnt litteratur viser
til at identiteten til en organisasjon vil fare til mer positive falelser for fusjonen. De faktorene
som pavirker identitet, som er nevnt i dette delkapittelet, er falt trussel og rettferdighet. Dette
kan ses i sammenheng med deltakelse og dialog, da det er viktig med kommunikasjon og
involvering for a pavirke oppfattet trussel og rettferdighet. Kanskje kan ivaretakelse med
fokus pa dialog og deltakelse vaere med pa a redusere trusselen og gke rettferdigheten, slik at
de ansatte hos fylkesmann i Nord- og Sar-Trgndelag faler mer identitet til organisasjonen, og
dermed er mer forngyd med prosessen. Hypotesen blir derfor at dialog og deltakelse kan fare
til ivaretakelse av de ansatte, og ivaretakelse kan igjen fare til hayere identitetsfalelse til det

nye embetet.
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3.0 Casebeskrivelse

Ifalge kongelig resolusjon ved Kommunal- og moderniseringsdepartementet (2017b) ble en
utredning omhandlende hensiktsmessig fremtidig struktur for fylkesmannsembetene
ferdigstilt i 2016. Her kom det frem at endret kommunestruktur, ny inndeling av folkevalgt
regionalt niva, og endringer i strukturen for andre regionale statsetater som fylkesmannen
samarbeider tett med, eksempelvis politiet og beredskapsetatene, gir endrede forutsetninger
for fylkesmannens samhandling og kontakt med viktige malgrupper. Pa bakgrunn av dette ble
det aktualisert en ny struktur for fylkesmannen. Denne strukturen skulle legge til rette for at
fylkesmannens roller og funksjoner som iverksetter av regjeringens politikk, skulle ivaretas pa
best mulig mate. Fremtidig inndeling hadde som formal a styrke embetenes muligheter for &
fylle rollen som bindeledd mellom stat og kommune, tverrsektoriell samordner og
rettsikkerhetsinstans ovenfor innbyggerne (Kommunal- og moderniseringsdepartementet,
2017c).

Det ble politisk statte til en regionmodell med 10-12 embeter som skulle forene de viktigste
hensynene som en inndeling av fylkesmannen skal ivareta. Regionmodellen la strukturelle
forutsetninger for samvirke i regional stat og styrket samordning. Den dannet grunnlag for
styrking og utvikling av fylkesmannens fagkompetanse, uten at avstandsulempene ble
uhandterlige. Ifalge Kommunal- og moderniseringsdepartementet ville en inndeling av
fylkesmannen i 11 embeter gi sammenfallende struktur med de folkevalgte regionene, og en
slik inndeling ville fortsette & innebaere variasjoner i embetenes innbygger- og
kommunegrunnlag og geografiske stgrrelser (Kommunal- og moderniseringsdepartementet,
2017b).

Kongen i statsrad besluttet den 20. mai 2016 at fylkesmannsembetene i Nord- og Sar-
Trendelag skulle slas sammen med virkning fra 1. januar 2018 (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2016). Hovedsetet ble besluttet & ligge i Steinkijer, der
lokaliseringen deles mellom Steinkjer og Trondheim. Et hovedsete i Steinkjer vil innebare at
Fylkesmannen og de funksjonene som er ngdvendig for a kunne utgve rollen som fylkesmann,
flyttes dit.

Brit Skjelbred var Fylkesmann i Sgr-Trgndelag fer sasmmenslaingen ble en realitet. Den 5.
januar 2016 ble hun utnevnt som fylkesmann, men hadde siden 13. mars 2015 veert konstituert

i stillingen. Fylkesembetet i Sgr-Trendelag var lokalisert i Trondheim, og videre nedover i
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organisasjonen kunne en finne fem ulike fagavdelinger med om lag 180 ansatte
(Fylkesmannen i Sgr-Trgndelag, 2012). | Nord-Trgndelag var det Inge Ryan som var
Fylkesmann. Fylkesmannsembetet i Nord-Trendelag var delt inn i syv ulike fagavdelinger

med om lag 130 ansatte (Fylkesmannen i Nord-Trgndelag, 2012).

| prosessen med sammenslaingen ble det gjort en omstillingsavtale, der formalet med avtalen
var a sikre de ansattes medbestemmelsesrett og rettigheter i henhold til lov. Denne
omstillingsavtalen skulle informere om hvordan omstillingsprosessen skulle gjennomfares, gi
den ansatte trygghet, skape best mulig forutsigbarhet og godt arbeidsmiljg. Det ble ogsa
nedsatt en sentral arbeidsgruppe for gjennomfaringen av omstillingsprosessen, med Svein
Berbu fra Kommunal- og moderniseringsdepartementet som leder av gruppen. Videre var
begge assisterende fylkesmenn med i gruppen, samt representanter fra akademikerne, LO,
Unio og Y'S. Formalet med denne gruppen var a gi Kommunal- og
moderniseringsdepartementer rad om hvordan prosessen skulle legge til rette for en smidig og
forutsigbar omstillingsprosess. Videre ble det utformet et mandat til den sentrale
arbeidsgruppen og omstillingsgruppen (Delrapport 1, 2017).

Det ble ogsa nedsatt en lokal omstillingsgruppe (LOG) som skulle utarbeide fremdriftsplan,
utarbeide forslag til organisasjonskart, og ivareta medbestemmelse og medvirkning i
omstillingsprosessen. De skulle falge opp omstillingsprosessen og sikre fremdrift. LOG
bestod av begge de assisterende fylkesmennene og de to administrasjonssjefene. Videre
bestod gruppen av to direktarer, to representanter fra Akademikerne, to representanter fra LO,
to representanter fra Unio og to representanter fra YS. | tillegg var det en ekstern

prosjektmedarbeider (Delrapport 1, 2017).

Ifglge delrapport 1 (2017) som evaluerer sammenslaing av fylkesmannsembetene i Nord- og
Ser-Trgndelag var et viktig kriterium i prosessen a sgrge for god involvering og deltakelse av
de ansatte, samt & ivareta avtaleverkets bestemmelser om medbestemmelse for & lykkes med
sammenslaingen. | tillegg var det presisert viktigheten av en konkret kommunikasjonsplan for
kommunikasjonstiltak i utredningsfasen, avklaringsfasen og gjennomfgringsfasen. Dette
mente de var viktig fordi prosessen ville bergre alle ansatte. Det var derfor viktig at alle var
informert, at det ble sikret gode informasjonsrutiner og at alle deltok aktivt, slik at det oppstod
et eierskap til resultatet. Det ble derfor lagt opp til bred involvering og at mye av arbeidet

skulle gjeres pa avdelingene. Hovedsammenslutningene pa arbeidstakersiden var derfor
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representert med fire tillitsvalgte fra hvert embete. De ansatte ble involvert gjennom
medlemsmagter, og her hadde de ansatte mulighet til 8 komme med innspill. Tidlig i prosessen
ble det utarbeidet et medbestemmelseskart som viste nar en formelt skulle ha involvering og
medvirkning i prosessen. Dette kartet tok for seg saksomrader med oppgaver, sakstyper,

prioritet, tidsfrister og oversikter.

Det nye trgndelagsperspektivet lyder som fglger: "Tydeligere stemme fra Trondelag,
sammenhengende forvaltningsomrader, bedre sammenfall med regional stat, styrke alle deler
av fylket og enda bedre tjenester til kommuner” (Fylkesmannen i Trgndelag, 2018 s. 5).
Hovedstrukturen vil bestd av embetsledelsen og en avdelingsstruktur hvor hver avdeling ledes
av en avdelingsdirekter. Innen hver avdeling etableres seksjoner basert pa fag og oppgaver.
Seksjonene ledes av en seksjonsleder som har fag og personalansvar (Fylkesmannen i
Trendelag, 2018), med Frank Jenssen som fylkesmann i det nye felles embetet (Kommunal-

0g moderniseringsdepartementet, 2017c¢).

En kan da stille seg sparsmalet om intensjonene til KMD, LOG-gruppen og
medbestemmelseskartet samsvarte med de ansattes oppfatninger og forventninger. Videre i
denne studien vil det bli presentert hvordan innsamlingen av informasjon forlgp, for a finne ut
hvordan de ansatte ble ivaretatt i sammenslaingsprosessen, og om ivaretakelsen kan ha

innvirket pa deres identifisering med det nye embetet.
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4.0 Metode

Dette kapittelet vil redegjere for den vitenskapelige forskningsmetoden som er benyttet som
verktgy for & innhente relevant informasjon, med den hensikt & besvare problemstillingen og

forskningsspgrsmalene, samt en forklaring pa hvordan metoden ble gjennomfart.

4.1 Vitenskapsteoretisk stasted

Saunders, Lewis og Thornhill (2016) skiller mellom tre ulike omrader for
forskningsfilosofier: Ontologi, epistemologi og aksiologi. Johannessen, Kristoffersen og Tufte
(2004) fremsetter at ontologien baserer seg rundt sparsmal om hvordan virkeligheten egentlig
ser ut, altsa grunnleggende antakelser om verden. | denne studien blir virkeligheten skapt av
informantene og personene som deltar i studiet. Dette innebarer at det er de ansatte hos
fylkesmannsembetene og forskeren som skaper virkeligheten sammen. Malet i denne
forskningen vil derfor vaere a forstd og lgfte frem meningen de ansatte har konstruert i sin

livsverden, og deres erfaringer med sammenslaingen.

Ifalge Saunders et al. (2016) handler epistemologi om antakelser om kunnskap, hva som er
akseptabel, valid og legitimert kunnskap, og hvordan en kan kommunisere kunnskap til andre.
Johannessen et al. (2004) sier at epistemologien er representert gjennom ulike praksiser og
rutiner vi bruker for & innhente kunnskap, altsa vare forskningsmetoder. Nar en ser pa
epistemologien for denne studien tas det utgangspunkt i at kunnskapen om verden
fremkommer gjennom de ord og begreper man setter pa verden (Madsbu, 2011). | denne
studien gnskes det derfor a fa tak i kunnskap via spraket, og det tas utgangspunkt i hva
informantene i denne studien sier om temaet ivaretakelse. Ifglge Madsbu (2011) er det
begrepene som knytter teori og virkelighet sammen. I denne studien tas det utgangspunkt i
informantenes fortolkning av sin verden i form av ord og begreper, og dette vil deretter vise

vei gjennom analyse og fortolkning.

Ifalge Saunders et al. (2016) viser aksiologi til rollen verdi og etikk spiller i
forskningsprosessen. Dette omhandler hvordan forskere ivaretar sine egne verdier og
ivaretakelsen av verdiene til deltakerne i studiet. Ifalge Postholm (2005) er forskeren det
viktigste forskningsinstrumentet i kvalitativ forskning. 1 og med at det er forskeren som tolker
og legger frem perspektiver og meninger, vil forholdet mellom forsker og informant,

atmosfare, og forskerens individuelle teorier pavirke forskningsprosessen. Dette vil innebzre
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at forskerens bakgrunn, bade teoretisk og praktisk, vil kunne pavirke forstaelsen av uttalelsene
som fremkommer. Det vil derfor veere vesentlig for forskeren a legge til side sin subjektivitet.
For & motvirke subjektivitet ma forskeren vere bevisst eget stasted og bakgrunn, og at man
kan bringe med seg en farforstaelse inn i studien. Som forsker ma man anerkjenne
farforstaelsen og alt dette inneberer, og legge det frem for leseren. Det samme gjgr man med
informasjon fra informantene. Vektleggingen av ivaretakelsen vil i denne studien innebare et
verdisyn, da det tas utgangspunkt i at mennesker i en sammenslaingsprosess bgr ivaretas.
Utover dette utgangspunktet vil jeg preve a motvirke egen subjektivitet og veere apen for

deltakernes egne verdier og meninger om hvordan de ivaretas.

Innenfor samfunnsvitenskapelig forskning har man tradisjonelt fremstilt et skille mellom
positivistisk posisjon og hermenautisk posisjon (fortolkningsbasert tilneerming) (Johannessen
et al., 2004). Det positivistiske forskningsidealet legger til grunn at alle fenomener kan og
skal undersgkes med den samme vitenskapelige metoden- den naturvitenskapelige metoden
(Johannessen et al., 2004). Videre fremsetter Johannessen et al. (2004) at innenfor den
positivistiske forskningen skal sosiale fenomener studeres “utenfra”, uten at forskere

engasjerer seg eller deltar i feltet som skal studeres.

Den fortolkningsbaserte tilneermingen sgker en dypere forstaelse av et fenomen, som ikke er
styrt av universelle lover (Jacobsen, 2005). Ifalge den hermenautiske posisjon vil
observasjoner “utenfra” ikke gi innsikt i det som faktisk skjer mellom mennesker. For & fa
innblikk i meningen bak menneskelig handling ma forskeren derfor delta i samfunnet, snakke
med mennesker og fortolke det som skjer. Her ma det derfor benyttes kvalitative metoder
(Johannessen et al., 2004).

Formalet med denne studien er a svare pa problemstillingen, altsa a fa en dypere forstaelse for
hvordan de ansatte hos fylkesmannsembetene i Nord- og Ser-Trgndelag falte seg ivaretatt. Pa
bakgrunn av dette velges den fortolkende tilnrmingen, fordi denne tilneermingen
kjennetegnes av a forstd mennesker, deres relasjoner i kontekst, og slik de opplever
konteksten (Jacobsen, 2005). Dette gjar det mulig a foreta videre valg av metoder som
genererer detaljert og rikt datamateriale, og som gir grunnlag for tolkning av en dypere

subjektiv mening knyttet til begrepene deltakelse, dialog, ivaretakelse og identitet.
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4.2 Forskningsdesign

4.2.1 Forskningsstrategi: casestudie

Behovet for casestudier fremkommer nar en gnsker a forsta et komplekst sosialt fenomen, og
case-strategien gjer det mulig & ga i dybden pa det fenomenet en gnsker a undersgke i det
virkelige liv (Yin, 2014). Ordet case pa latin betyr “tilfelle” der det er ett eller flere tilfeller
som studeres inngdende (Johannessen et al., 2004). ”The essence of a case study, the central
tendency among all types of case study, is that it tries to illuminate a decision or set of
decisions: why they were taken, how they were implemented, and with what result”
(Schramm, 1971, referert i Yin, 2014, s. 15).

Ifolge Yin (2014) egner casedesign seg best til 4 besvare "hvordan” og ”hvorfor” spersmaél.
Ifalge Saunders et al. (2016) gnsker casedesign ogsa a forklarer spersmal som “hva”. Et
casedesign kjennetegnes av et studium av et eller flere caser gjennom omfattende og detaljert
datainnsamling (Johannessen et al., 2004). Johannessen et al. (2004) fremsetter videre at
kildene til et casestudie er sted- og tidsavhengige, og caset studeres i en setting som for
eksempel kan veere fysisk, sosial, historisk og/eller gkonomisk. Jacobsen (2005) hevder at
case-studier egner seg som teoriutvikling ved & ga i dybden pa enkelttilfeller, og at en slik kan

finne ting som en ikke var klar over pa forhand.

Yin (2014) beskriver to ulike dimensjoner nar det kommer til utforming av casestudier. Den
ene dimensjonen omhandler hvor mange case som er involvert, og den andre dimensjonen tar
utgangspunkt i hvor mange analyseenheter som benyttes. Ut i fra disse dimensjonene
fremkommer det fire ulike designstrategier: enkeltcasedesign med én analyseenhet,
enkeltcasedesign med flere analyseenheter, flercasedesign med én analyseenhet og

flercasedesign med flere analyseenheter.

| denne oppgaven benyttes et casestudie, da det gnskes a finne svar pa hva, hvordan og
hvorfor omhandlende ivaretakelsen gjennom sammenslaingen av Nord- og Sgr-Trgndelag.
”Hva”-spgrsmalene som gnskes a finne svar pa er om de valgte begrepene som deltakelse,
dialog og identitet er relevant for a forsta oppfattet ivaretakelse, sammen med mulige nye
begrep som ber ses narmere pa i videre forskning. Hvorfor”- spgrsmalene omhandler hva
som kan vere &rsakene til oppfattet ivaretakelse, mens “hvordan”- spgrsmalene dreier seg om

a beskrive prosessen som relaterer seg til begrepene i forskningsmodellen. Denne studien kan
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karakteriseres som et enkeltcasedesign med to analyseenheter, der det sammenlignes to
tidligere sub-case. Her undersgkes det om det er forskjeller i oppfatningen mellom embetene i
Nord- og Ser-Trgndelag. Det intensive undersgkelsesopplegget ser pa dybde, og er relatert til
hvordan en gnsker & nerme seg variabelen som skal studeres. Denne studien kan derfor
karakteriseres som et intensivt undersgkelsesopplegg for a kunne ga i dybden pa fenomenet.
Ved a bruke et enkeltcasedesign i denne forskningen, vil det primaere malet veere a fa en

dypere forstaelse av de to ulike sub-casene ved a ga i dybden innenfor tilgjengelig tid.

Nar en gjennomfarer en undersgkelse ma forskeren ta hensyn til tidsperspektivet pa
undersgkelsen. En longitudinell undersgkelse betyr en langsom undersgkelse. Dette betyr at
data samles inn pa mer enn ett tidspunkt, gjerne to, tre eller fire tidspunkter (Johannessen et
al., 2004). Denne studien kan ikke sies a falle innenfor en longitudinell undersgkelse, fordi det

samles data pa ett tidspunkt.

4.2.2 Eksplorativ retning

Ifelge Saunders et al. (2016) kan forskningsdesign veere eksplorerende, deskriptive,
forklarende eller evaluerende studier, der det er forskningsspgrsmalet som vil veere med pa &
bestemme hvilket design en velger for & forklare hensikten med studiet. Eksplorerende studier
sgker a finne ut hva som faktisk skjer, og a fa innsikt i temaet (Robson, 2002, referert i
Saunders et al., 2016). Jacobsen (2005) fremsetter at en eksplorerende undersgkelse vil dreie
seg om & avdekke hvilke variabler som er relevante, og a finne ut hvilke verdier som finnes pa
de ulike variablene. I deskriptive studier sgker en a forklare et tidligere forstatt fenomen sa
ngyaktig som en kan (Saunders et al., 2016). Forklarende studier er studier som sgker a finne
kausale forhold mellom variabler (Saunders et al., 2016). En gnsker a finne arsaken til at noe
skjer, og kausale sammenhenger som arsak og virkning (Jacobsen, 2005). Til slutt vil
evaluerende studier ha som formal a finne ut hvor bra noe faktisk fungerer (Saunders et al.,
2016).

I denne oppgaven har det blitt tatt utgangspunkt i en eksplorativ retning. Dette er fordi studiet
gnsker a forske pa hva som faktisk skjedde under sammenslaingen av fylkesmannsembetene,

og formalet er dyp innsikt i ivaretakelse og relaterte begreper, inkludert mulige arsaker til og

virkningen av ivaretakelse. Til tross for at mulige og/eller oppfattede arsaker blir behandlet i

denne studien, vil ikke denne studien kunne karakteriseres som et kausalt design, altsa et

forklarende forskningsdesign. Dette er fordi det kausale designet gnsker & avdekke
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arsakssammenhenger eller kausalsammenhenger mellom fenomener eller hendelser
(Johannessen et al., 2004). Siden det i denne forskningen er verdi knyttet til ivaretakelse, altsa
at det er positivt at man blir ivaretatt, vil det ogsa veere et evaluerende element i denne

studien. Her vil spgrsmalet vaere hvor bra sammenslaingsprosessen fungerte i casen.

I denne studien tas det utgangspunkt i eksisterende litteratur omhandlende ivaretakelse av
medarbeidere i endrings- og fusjonsprosesser, der det utforskes om denne teorien kan benyttes
pa fusjonsprosessen av fylkesmannsembetene. Ifglge Saunders et al. (2016) finnes det flere
mater a gjennomfare en eksplorativ studie. Dette inkluderer et sgk i litteraturen, intervju av
“eksperter” pa temaet, gjennomfere dybdeintervju eller gjennomfere fokusgruppeintervju. I
denne studien vil det bli gjennomfart dybdeintervju med ngkkelpersoner, som baseres og tar
utgangspunkt i eksisterende litteratur pa temaet. | tillegg kommer det frem at en eksplorativ
tilneerming har den fordelen at den er fleksibel og tilpasningsdyktig til endringer (Saunders et
al., 2016). Hvis en benytter seg av en eksplorativ tilnserming ber en derfor vere villig til &
endre retning ettersom ny data samles inn. I denne studien var det villighet til & endre retning

fra starten av, hvis nye variabler viste seg a veere viktig for a forsta begrepet ivaretakelse.

4.2.3 Forskningstilnaerming

Ifalge Jacobsen (2005) er et sentralt sparsmal innen metode hvordan en bar samle inn data om
virkeligheten. Det er uenighet i hvilke metoder som er best egnet til & studere virkeligheten,
0g metodens farste problem er induktiv versus deduktiv datainnsamling (Jacobsen, 2005).
Johannessen et al. (2004, s. 53) definerer induktiv tilnserming som ’fra empiri til teori”.
Videre fremsetter forfatterne at i den induktive tilneermingen starter undersgkelsen uten et
teoretisk utgangspunkt. En starter med & samle inn data med hensikt om a finne frem til
generelle mgnster som kan gjares til teori eller viktige begreper (Johannessen et al., 2004). Pa
den andre siden definerer Jacobsen (2005, s. 28) en deduktiv tilneerming som “fra teori til
empiri”. Ved denne tilnzermingen skaffer en seg forst forventninger om hvordan virkeligheten
ser ut, for deretter & samle inn empiri for & se om disse forventningene stemmer overens med
virkeligheten (Jacobsen, 2005).

Saunders et al. (2016) peker pa en annen tilnaerming forskere kan inneha- en abduktiv
tilneerming. Innenfor den abduktive tilnermingen samler man inn data for & utforske et
fenomen, identifisere temaer og sgke etter manstre, for sa & generere ny eller modifisere
eksisterende teori som en tester gjennom datainnsamling. Innenfor den abduktive
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tilnermingen beveger man seg derfor mellom den induktive og den deduktive tilnarmingen
(Suddaby, 2006).

Det finnes mye tilgjengelig generell teori om fusjons- og endringsprosesser. Teorien
omhandlende deltakelse, dialog og identitet i en endringsprosess er noe mer vag, da ikke alle
forskere har valgt & fokusere pa disse elementene. Pa bakgrunn av dette vil forskningen derfor
kunne sies a ha en deduktiv tilneerming, fordi hensikten er a undersgke om teori som
omhandler disse begrepene representerer det som faktisk skjedde i casebedriften. Studien
legger opp til oppdagelser av nye funn, da det er mulig at noen nye eller andre aspekter ble
oppfattet som vesentlig for de ansatte gjennom prosessen. Pa denne maten vil forskningen
kunne vaere med pa a utvikle ny teori, og derfor kan studien ogsa sies a inneha noen induktive
trekk. Studien innehar bade deduktive og induktive trekk, noe som trekker i retning av at det

har blitt benyttet en abduktiv tilneerming.

4.3 Datainnsamling

4.3.1 Valg av metode for datainnsamling

I utgangspunktet skilles det mellom to ulike former for datainnsamlingsmetoder (Jacobsen,
2005). Dette er den kvalitative- og den kvantitative tilneermingen. Den kvantitative metoden
har som utgangspunkt at den sosiale virkeligheten kan males ved hjelp av metoder og
instrumenter, som kan gi informasjon i form av tall. Kvantitative datainnsamlingsmetoder har
den fordelen at den standardiserer informasjon, og gjer det lett 3 behandle denne
informasjonen ved hjelp av datamaskiner. Den kvalitative metoden samler inn ord som brukes
som informasjon i studiet (Jacobsen, 2005). Kvalitativ metode vektlegger det unike ved hver
informant, og vektlegger ogsa detaljer. I tillegg vil en kvalitativ undersgkelse skape narhet

mellom den som intervjuer og den som blir intervjuet (Jacobsen, 2005).

I denne studien blir det som nevnt tidligere, benyttet en kvalitativ metode. Dette pa grunn av
gnsket om a fa en dypere forstaelse av de ansattes ivaretakelse gjennom
sammenslaingsprosessen. Ved bruk av kvalitativ metode vil det vaere mulig a oppna et rikt og
dyptgaende datagrunnlag, og det vil ogsa fremkomme et mer helhetlig situasjonsbilde fordi
informantene vil fa svare pa spgrsmalene med egne ord og uttrykk. En kvalitativ metode vil gi
fleksibilitet i forskningen og forhapentligvis gi et mer helhetlig bilde av hva som foregikk i

sammenslaingsprosessen.
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4.3.2 Datakilder

Nar en har bestemt seg for det grunnleggende undersgkelsesdesignet, ma en velge en
datainnsamlingsmetode som egner seg for a fa tak i den informasjon en gnsker (Jacobsen,
2005). Innenfor den kvalitative metoden er det fire ulike metoder som er hyppigst benyttet.
Disse er det individuelle og apne intervjuet, gruppeintervju, observasjon og
dokumentundersgkelse (Jacobsen, 2005). | denne forskningen blir det benyttet

semistrukturerte dybdeintervju.

4.3.3 Semistrukturerte dybdeintervju

Det apne individuelle intervjuet kjennetegnes ved at forsker og informant prater sammen som
i en vanlig dialog (Jacobsen, 2005). Videre fremsetter Jacobsen (2005) at det apne
individuelle intervjuet egner seg nar det er relativt fa enheter som undersgkes, nar en er
interessert i hva det enkelte individ sier, og nar en er interessert i hvordan den enkelte
fortolker og legger mening i et spesielt fenomen. Saunders et al. (2016) ytrer at intervju kan
variere i ulik grad av struktur og formalitet. De kan veere apne ved at man gir informanten et
tema a snakke om, eller det kan vere strukturert ved at en anvender standardiserte spgrsmal
for hver informant. Det semistrukturerte intervjuet vil veere en blanding av det apne intervjuet
og det strukturerte intervjuet. | det semistrukturerte intervjuet har forskeren ofte en liste over

tema som skal dekkes, og noen ngkkelspgrsmal som informanten skal svare pa.

Ifalge Saunders et al. (2016) er en utfordring med semistrukturerte intervju at disse
intervjuene ikke er ment a vaere generaliserbar, fordi de reflekterer virkeligheten pa det
tidspunktet der informasjonen ble samlet inn, i en situasjon som kan bli endret. Marshall og
Rossman (2006) fremsetter at hensikten bak de semistrukturerte dybdeintervjuene ikke
ngdvendigvis skal vaere at de skal veere gjenskapbare, nettopp siden de speiler virkeligheten
pa det tidspunktet de ble innhentet. Ifglge Saunders et al. (2016) kan lite standardisering i
semistrukturerte intervju utfordre studiens reliabilitet og palitelighet. Intervjueren kan pavirke
informanten ved stemmebruk, kommentarer og ikke-verbal oppfersel. En annen type
pavirkning kan veere informantens oppfatning av intervjueren eller motsatt, intervjuerens
oppfatning av informanten. Her kan ogsa kulturelle forskjeller mellom informant og intervjuer

spille inn.
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| denne studien ble det valgt & benytte et semistrukturert intervju, fordi det var gnskelig a
komme innom temaene deltakelse, dialog, og identitet, der det var utformet ngkkelspgrsmal
som skulle gi innblikk i om disse temaene hadde en tilknytning til ivaretakelse. Det var ogsa
en intensjon om & forsta arsaken bak holdningen til de ansatte hos fylkesmannen i Nord- og
Ser-Trendelag, og a invitere til diskusjon rundt temaer med spgrsmal som stgttet opp om
dette.

I denne studien var det bare én forsker som gjennomfgre undersgkelsen, og derfor var det
viktig at forskeren var oppmerksom pa de ulike fallgruvene som er presentert over. |
intervjusituasjonen ble det derfor fokusert mye pa a skape tillit, og a lytte til informanten slik
at informanten fglte seg trygg pa intervjueren. | selve introduksjonsfasen av intervjuet ble det
derfor lagt opp til en uformell prat slik at det ble skapt en relasjon mellom intervjuer og
informant. 1 og med at intervjuene ble gjennomfart over telefon var ikke kroppssprak viktig,

men desto viktigere var det med riktig stemmebruk.

Det ble intervjuet atte personer, fire fra Ser-Trgndelag og fire fra Nord-Trgndelag. Utvalget
ble gjort basert pa arbeidstittel, der det ble delt inn i ansatt, mellom- og toppleder. Dette var
for & fa variasjon i uttalelsene til informantene ut i fra hvor de sitter i organisasjonen, men
ogsa for a forsta dybden i prosessen og omfanget av opplevelsene. Informantene ble
anonymisert og betegnes videre med fiktive navn. Intervjuene ble dokumentert med lydopptak

og varte fra en halv til én time.

Tabell 1: Informanter

Informant Kjonn Stilling Varighet
Kari (nord) K Ansatt 59 min
Ola (nord) M Toppleder 38 min
Peder (nord) M Mellomleder 46 min
Lene (nord) K Ansatt 48 min
Marte (s@r) K Mellomleder 31 min
Per (ser) M Ansatt 44 min
Oda (sar) K Ansatt 30 min
Geir (ser) M Toppleder 29 min
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4.3.4 Utvikling og pretest av intervjuguiden

Ifelge Kvale og Brinkmann (2010) er de farste minuttene av intervjuet avgjgrende, og
informantene vil gjerne ha en klar oppfatning av intervjueren far de gnsker a dele sine tanker
med en fremmed. Intervjuet ber introduseres med brifing, der intervjueren snakker om
formalet med studiet og hva de eventuelle lydopptakene skal brukes til (Kvale & Brinkmann,
2010).

Ifglge Kvale og Brinkmann (2010) kan et intervjuspgrsmal vurderes med hensyn til tematisk
og dynamisk dimensjon. Tematisk med hensyn til produksjon av kunnskap og dynamisk med
hensyn til den interpersonlige relasjonen i intervjuet. Tematisk vil veere spgrsmalene som er
knyttet til intervjuets ”hva”. Dynamisk vil vare spersmalene knyttet til intervjuets “hvordan”.
Dette skal fremme et positivt samspill, holde samtalen i gang og stimulere intervjuobjektene
til & snakke om sine opplevelser og falelser. Spgrsmalene bar vere lette, korte og fri for
akademisk sprak. “Hvorfor”- spgrsmal bgr utsettes til slutten av intervjuet (Kvale &
Brinkmann, 2010).

Spersmalene knyttet til intervjuets “hva” ble utformet med utgangspunkt i tidligere empiriske
studier. Et eksempel pa en slik empirisk studie er Bartels et al. (2006). De hadde i sitt
kvantitative studie et sparreskjema der informantene skulle svare pa spgrsmal vedrgrende
organisasjonsidentifikasjon i en fusjonsprosess. Innenfor denne identitetsforskningen kom
forskerne innom temaene dialog og deltakelse. Her fokuserte forskerne pa temaer som
tilknytning til arbeidsgruppen, og en > us versus them” mentalitet. Det ble ogsa fokusert pa
muligheten til & veere med pa og ta del i beslutningstakingen. Forskerne fokusere videre pa om
kollegaene lyttet til innspill, om forslag ble tatt serigst, motiverende kommunikasjon, palitelig
informasjon og muligheten for 8 komme med egne ideer. Pa bakgrunn av dette har det i denne

forskningen ogsa blitt tatt utgangspunkt i disse elementene.

Edwards et al. (2017) har ogsa gjennomfart en studie om forlgpere for integrering i fusjoner.
Her fokuserte de pa om de samme reglene og prosedyrene ble brukt pa tvers av mennesker og
situasjoner, om det var mulig a ettersparre klargjering av informasjon, at alle bergrte i
prosessen var representert, at alle fikk uttrykke sine bekymringer og at alle parter ble
behandlet med verdighet og respekt. P& bakgrunn av dette har disse elementene ogsa blitt

fokusert pa i denne forskningen.
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Ifglge Kvale og Brinkmann (2010) kan det i etterkant av intervjuet oppsta anspenthet og angst
fra informantenes side. Dette er fordi personen har vaert apen om personlige og emosjonelle

opplevelser. Den innledende brifingen bar derfor fglges opp med en debrifing etter intervjuet
er foretatt. Dette kan omhandle spegrsmal om informanten har noe mer 4 tilfgye eller sparsmal

om informantens opplevelse av intervjuet.

| denne studien ble det opprinnelig laget en intervjuguide som etter pre-testen viste seg a ha i
overkant akademisk sprak. Det kom ogsa tilbakemeldinger pa at intervjuguiden hadde noen
ledende sparsmal, og til dels vage oppfelgingssparsmal. Gjennomfgringen av pre-testen var
sveert nyttig, da dette farte til endringer i formuleringer av spgrsmal og sprak. Viktigheten av

a ikke falge intervjuguiden slavisk ble ogsa identifisert. Se intervjuguide (vedlegg 1).

4.3.5 Intervjusituasjonen

Intervjusituasjonen startet med at forskeren redegjorde for formelle fakta. Det ble derfor
presentert informasjon om forskeren, formalet med forskningen og intervjuets hovedtemaer,
samt lengde og form. Videre ble det opplyst om informantenes anonymitet og at det ble gjort
opptak av intervjuene. Det ble opplyst om informantens rett til & avbryte intervjuet, og at det
var mulig a reservere seg fra a svare pa spgrsmal hvis en gnsket det. Det ble foretatt en helt

enkel begrepsavklaring og det ble gitt mulighet til a stille sparsmal far selve intervjuet ble satt

i gang.

I selve intervjusituasjonen stilte forskeren sparsmal der informanten reflekterte rundt disse, og
det ble stilt oppfalgingsspgrsmal hvis det ble avdekket noen interessante refleksjoner. Det ble
ogsa spurt om informanten kunne klargjere ulike begrep eller tema hvis noe var uklart.
Auvslutningsvis ble det spurt om informanten hadde noen innvendinger, kommentarer eller

spersmal. Dette for & fa den "myke” avslutningen og en red trad gjennom intervjusituasjonen.

4.4 Dataanalyse

Johannessen et al. (2004) fremsetter at utgangspunktet for kvalitativ dataanalyse som regel er

i tekstform, og at det ikke finnes noen fasit pa hvordan en bgr foreta en kvalitativ dataanalyse.
Utfordringen med denne dataanalysen er a fa noe fornuftig ut fra en mengde ustrukturerte data
og a fa frem meningsinnholdet i teksten. Jacobsen (2005) fremsetter at det er ngdvendig a

forsgke a redusere noe av kompleksiteten, og en ma forenkle og strukturere for a fa en
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oversikt. Den kvalitative analysen vil veksle mellom detaljer og helheten. Denne vekslingen
omtales som hermenautisk metode, og analysen betegnes ofte som den hermenautiske spiral
(Jacobsen, 2005).

Jacobsen (2005) fremsetter at analyse av kvalitative data i hovedsak vil dreie seg om tre
elementer. Disse elementene er a beskrive, systematisere og kategorisere, og a ssmmenbinde.
Beskrivelsen dreier seg om a beskrive materialet som er innsamlet. Dette innebaerer en
utskrivning av intervjuer, og en viss systematisering av disse intervjuene. Systematisering og
kategorisering handler om & systematisere og redusere den uoversiktlige informasjonen. Her
foretas en utsiling og forenkling av informasjon. Sammenbindingen handler om at nar
opplysningene er systematisert, vil en begynne a fortolke data. Dette inneberer a lete etter
arsaker, meninger, forsgke & generalisere eller a bringe en viss orden inn i data (Jacobsen,
2005).

Jacobsen (2005) fremsetter at innholdsanalyser baseres pa en antakelse om at det en person
sier i et intervju kan reduseres til feerre tema eller kategorier. Det blir derfor sentralt a finne
disse kategoriene, og a fylle disse kategoriene med innhold. Nar disse kategoriene er
identifisert vil neste skritt vaere a tilordne enheter til de enkelte kategoriene, og til slutt se pa

likheter og ulikheter mellom enhetene som er knyttet til de kategoriene som er definert.

Videre fremetter Johannessen et al. (2004) som viser til Yin (2003) at det er to hovedtyper
case-analyse. Dette er analyse basert pa teoretiske antakelser (teoristyrt) og beskrivende
casestudier. Analyse basert pa teoretiske antakelser omhandler a falge de teoretiske
antakelsene forskeren hadde i starten av prosjektet, og la disse teoretiske antakelsene styre
prosessen. Videre fremsetter Yin (2003) sitert i Johannessen et al. (2004), at det er tre ulike
mater & knytte data opp mot teoretiske antakelser. Disse er mgnstermatching,

forklaringskjeder og tidsserieanalyser.

I denne studien vil det tas utgangspunkt i en analyse basert pa teoretiske antakelser, og

formalet vil vaere & eventuelt utvikle eller modifisere eksisterende teori. Intervjuene ble derfor
transkribert, og det ble gjort et forsgk pa & sammenfatte funnene. Denne sammenfatningen ble
laget i en tabell slik at det ble enklere & fa en oversikt over den informasjonen som var samlet

inn. Videre ble informasjonen kategorisert og analysert.
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4.5 Kvalitetskriterier for kvalitativ forskning

Kvale og Brinkmann (2010) fremsetter at innenfor samfunnsvitenskapene diskuteres
troverdigheten, styrken og overfgrbarheten av kunnskap, som regel i ssmmenheng med
begrepene reliabilitet, validitet og generaliserbarhet. Det fokuseres derfor pa reliabilitet,

validitet og generaliserbarhet videre i dette kapittelet.

4.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet har med forskningsresultatenes troverdighet og konsistens & gjere. Reliabilitet
handler om hvorvidt et resultat kan reproduseres pa andre tidspunkter av andre forskere
(Kvale & Brinkmann, 2010). Ifglge Johannessen et al. (2004) knytter reliabiliteten seg til
undersgkelsens data. Dette omhandler hvilke data som brukes, maten data er samlet inn pa og
hvordan dette bearbeides. Videre fremsetter forfatterne at innenfor kvalitativ forskning er ikke
krav om reliabilitet like hensiktsmessige, som i den kvantitative innsamlingsmetoden. Dette er
fordi det ikke benyttes strukturerte datainnsamlingsteknikker, da det ofte er samtalen som
styrer datainnsamlingen. For det andre argumenteres det for at observasjoner er klart
verdiladede og kontekstavhengig. Forfatterne mener derfor at det vil veere umulig for en
annen forsker a forsgke a duplisere en annen kvalitativ forskers forskning. For det tredje
fremsetter forfatterne at forskerne bruker seg selv som instrument. Ingen andre har samme
erfaringsbakgrunn som forskeren, og det vil derfor veere vanskelig for andre & sette seg inn i

fortolkningsprosessen.

I denne studien blir det beskrevet hvordan det innsamlede datamaterialet har blitt behandlet
og videre hvordan dette har blitt analysert. Det ble benyttet bandopptakere i
intervjusituasjonene som ble gjennomfart, og dette bidrar til a styrke studiets reliabilitet, da
analysematerialet ikke baserer seg pa hva forskeren husker, men pa transkribering som ikke
kan mistolkes. | selve intervjusituasjonen ble det ogsa opplyst om informantenes anonymitet,
slik at informantene skulle fgle seg trygge, og at de skulle veere sa @rlige som mulig pa

spgrsmalene og temaene som ble diskutert.

4.5.2 Validitet

Ifelge Kvale og Brinkmann (2010, s. 250) blir validitet definert som: ”En uttalelses sannhet,
riktighet og styrke”. Validitet dreier seg om hvorvidt en metode undersgker det den har til
hensikt & male: I hvilken grad vare observasjoner virkelig avspeiler de fenomener eller

variabler som interesserer 0ss” (Pervin, 1984 s. 48 sitert i Johannessen et al., 2004). Med
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andre ord vil validiteten i kvalitative undersgkelser dreie seg om i hvilken grad forskerens

funn reflekterer formalet med studiet, og om det representerer virkeligheten.

Guba og Loncoln (1985) referert i Johannessen et al. (2004) presenterer to ulike teknikker
som kan gke sannsynligheten for at forskningen frembringer troverdige resultater, og at en
maler det som var til hensikt & male. Disse teknikkene bestar av vedvarende observasjon og
metodetriangulering. Vedvarende observasjon betyr a bli kjent med felten, slik at en kan skille
mellom relevant og ikke-relevant informasjon. Videre beskrives metodetriangulering ved at
forskere bruker ulike metoder, som for eksempel observasjon og intervju. En annen mate a
sikre troverdighet i en studie, er at forskere tilbakefarer resultatene til informantene for a
bekrefte resultatene (Johannessen et al., 2004). Videre beskrives hvordan disse kriteriene har

blitt ivaretatt i denne studien.

| denne studien har validiteten veert forsgkt sikret ved a bekrefte funn opp mot teorien som ble
beskrevet tidligere. | analysen fremkommer det om informantenes svar samsvarer med
eksisterende teori, eller om det er noen nye elementer som har dukket opp. Det er forsgkt a
redusere personlig subjektivitet i analysen av datamaterialet, men noe personlig subjektivitet
er ngdvendig fordi det setter forskeren i stand til & forsta og fortolke. | selve
intervjusituasjonen ble det forsgkt a inneha en objektiv tilneerming, med riktig stemmebruk og
der forskeren ikke responderte med verken bekreftelse eller avkreftelse mens respondenten

snakket. Dette ble gjort for ikke a pavirke informantene i deres svar.

4.5.3 Generaliserbarhet

Ifalge Kvale og Brinkmann (2010) er generaliserbarhet om resultater kan overfgres til andre
intervjupersoner eller andre situasjoner. Ifalge Johannessen et al. (2004) er det ved
kvantitative undersgkelser mulig a foreta en statisk generalisering av funn fra et utvalg til en
populasjon. Pa den andre siden vil gnsket om generalisering veare begrenset ved kvalitative
undersgkelser. | kvalitative studier gnsker man heller & generalisere analytisk, noe som
inneberer & overfare empirisk observasjon til teori (Yin, 2014). Flyvbjerg (2006)
argumenterer for at enkeltcasestudier kan ha hgy generaliserbarhet, dersom en ser pa lignende

case i en lik kontekst.

Denne studien har ikke som formal & generalisere til hvilken som helst kontekst. Funnene i
denne studien kan derimot benyttes i spesielle kontekster som ligner pa caset. Et eksempel pa
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dette vil veere andre sammenslainger av fylkesmannsembeter som skal finne sted, der det
fokuseres pa ivaretakelse av medarbeidere. Funnene i forskningen vil pavirkes av konteksten,

og vil derfor ikke kunne overfares til hvilken som helst virksomhet i andre ulike kontekster.

4.6 Forskningsetikk

Etikk dreier seg om prinsipper, retningslinjer og regler for vurdering av om handlinger er
riktig eller gale (Johannessen et al., 2004). Saunders et al. (2016, s. 239) definerer etikk slik:
Etchics refer to the standards of behaviour that guide your conduct in relation to the rights
of those who become the subject of your work, or are affected by it”. Ifglge Johannessen et al.
(2004) vil etiske problemer oppsta nar forskningen direkte bergrer mennesker, spesielt i
forbindelse med datainnsamling, enten det foregar gjennom observasjon, deltakende intervju

eller eksperimenter.

Kvale og Brinkmann (2010) fremsetter at det er fire omrader som tradisjonelt diskuteres i
etiske retningslinjer for forskere. Disse er informert samtykke, fortrolighet, konsekvenser og
forskerens rolle. Informert samtykke betyr at informantene informeres om undersgkelsens
formal, hovedtrekkene i designet og mulige risikoer og fordeler med a delta i
forskningsprosjektet (Kvale & Brinkmann, 2010). Jacobsen (2005) sier at informert samtykke
handler om at den som deltar i undersgkelsen skal delta frivillig, og at den som undersgkes

vet alt om hvilke farer og gevinster en slik deltakelse kan medfare.

I denne studien ble det i forkant utdelt et informasjonsskriv til informantene med informasjon
om studiet, der de ogsa skulle signere pa en samtykkeerkleering om at de gnsket a delta i
studiet. Pa grunn av at e-post ble benyttet som kommunikasjonsform, har informantene ikke
signert samtykkeerklaringen, men etter & ha mottatt informasjon om studiet har de “sagt” seg
villig til & delta via e-post. | informasjonsskrivet ble det opplyst om at det var mulig a trekke

seg gjennom hele studiet, og det ble ogsa informert om anonymitet.

I en forskningsprosess kan det oppsta brudd pa privatlivets fred. Dette er nar det er mulig a
identifisere enkeltpersoner i datamaterialet (Jacobsen, 2005). Videre fremsetter forfatteren at
det er noen anonymiseringstiltak forskeren kan gjare hvis det er fare for at informantene kan
bli gjenkjent. Dette er sletting av data som kan bidra til & identifisere enkeltpersoner, at det er

lav detaljeringsgrad pa data og at det er bevisst innfgring av feil” i data. Anonymitet og
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datasikkerhet vil fare til fortrolighet i forskningen gjennom at informantene faler seg
respektert og ivaretatt. Mulige konsekvenser for brudd pa anonymiteten vil kunne svekke tillit

mellom forsker og informant, samt at andre vil kunne endre oppfatning av informanten.

I denne studien har alt av informasjon som dokumenter, presentasjoner, lydfiler og notater
veert sikkert lagret med passordbeskyttelse, og persondata ble slettet sa snart studiet var
ferdigstilt. Det har ogsa veert viktig & holde informantene anonym i analysen, og a sikre at

ingen informasjon kan knyttes til en enkelt informant.
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5.0 Analyse

| dette delkapittelet vil jeg redegjare for mine funn og drafte dette mot teori beskrevet i
kapittel 2. Det vil bli tatt utgangspunkt i forskningsspgrsmalene, og det vil bli forsgkt a se
sammenhenger mellom forskningsspgrsmalene opp mot forskningsmodellen. Hensikten med
denne analysen er & se pa hvordan de ansatte opplevde a bli ivaretatt i
sammenslaingsprosessen, og pa hvilken mate ivaretakelsen kan ha innvirket pa deres

identifisering med det nye fylkesmannsembetet.

5.1 Deltakelse

Ifglge Difi-rapporten (2014) er det vesentlig a finne ut hva de ansatte legger i begrepene
involvering og deltakelse, da dette har betydning for planlegging av medarbeidernes
forventninger til prosessen. Det er viktig a involvere de ansatte som er berart, da en slik
involvering vil fare til at prosessen far gkt legitimitet og sterkere oppslutning om mal og
visjoner (Difi, 2014). | tillegg har Yu (2009) uttalt at en bar legge til rette for involvering av
sine ansatte, fordi dette vil bidra til & styrke de ansattes organisasjonsidentitet samt deres tillit
til endringen. Teorien om deltakelse bestar av involvering, medvirkning, medbestemmelse og

empowerment (myndiggjering).

Det var ulik oppfatning av innholdet i begrepet deltakelse i nord og sar, og de ulike
oppfatningene av begrepet kan kanskje indikere at de to embetene har opplevd deltakelsen i
prosessen forskjellig, og ogsa at de hadde ulike forventninger til prosessen. Ifalge rapporten
som omhandler sammenslaingen av Trgndelagsembetet, fremkom det at det var viktig a legge

opp til involvering i prosessene (Delrapport 1, 2017).

Informantene i nord og ser forklarte at det hadde blitt lagt vekt pa a involvere de ansatte tidlig
i prosessen. Det varierte derimot pa hvilken mate informantene ble involvert, men flere
nevnte at de ble involvert gjennom intranett, lokal omstillingsgruppe (LOG), tillitsvalgte og
fagforeninger. Sverdrup og Olsen (2015) presiserer viktigheten av tidlig involvering i en
endringsprosess for & gke arbeidsmotivasjon, gke tilfredshet og skape hayere aksept for
beslutninger. For informantene i Nord-Trgndelag var det primaert LOG og ledergruppen som
sgrget for at informantene var tidlig involvert i sammenslaingsprosessen. | Sgr-Trgndelag var

informasjon det viktigste for at de ansatte falte seg tidlig involvert, men her uttrykte flere at
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de falte seg mindre involvert nar LOG-gruppen ble opprettet. En informant fra sgr uttalte

felgende:

”(...) Men sa ramlet jeg litt snn av, etter en ganske kort stund, sa fort den lokale

omstillingsgruppen ble oppe d ga”. — Marte.

Arsaken til denne forskjellen kan veere at informantene i Sgr-Trgndelag hadde en mer negativ
innstilling til LOG enn det Nord-Trgndelag hadde, da det ble uttalt at informantene fglte seg
mindre involvert av LOG i sgr. Dette kan derfor ha pavirket oppfattelsen av tidlig involvering

og ledelsens tilrettelegging av deltakelse.

De fleste informantene la vekt pa informasjon nar det kom til & definere begrepet deltakelse.
Dette stemmer overens med Irgens (2016) som fremsetter at informasjon kan ha stor
betydning for hvilke holdninger de ansatte innehar til tiltak som blir forsgkt iverksatt. De
ansatte understreket at det a kunne komme med innspill, og muligheten til & delta, ogsa var en
vesentlig del av deltakelsen. Ifglge Irgens (2016) vil deltakelse i planlegging veere av
avgjerende betydning for de ansattes holdning til forandringen. Deltakelse gir ogsa eierfalelse

til prosessen og til resultatet (Irgens, 2016). En informant i nord definerte deltakelse slik:

"Deltakelse er ikke nodvendigvis at de kan bestemme, men at de far bidra med sine synspunkt

som blir vurdert”. — Lene.

I tillegg til informasjon, & kunne komme med innspill og muligheten til & delta uttalte
informantene i Sar-Trgndelag at deltakelse handlet om & fa kunnskap om det som skulle skije i
fremtiden. Det var ogsa viktig for informantene a bli hert i prosessen. Informantene i sgr
hadde derfor en bredere forstaelse av begrepet deltakelse enn informantene i nord. En

informant i sgr uttalte:

”For meg sa er det viktig at vi blir informert om hva som skjer og hva som skal skje, og at det

er god informasjon”. — Oda.

Alle informantene i nord og sgr vektla informasjon, muligheten til & komme med innspill og &
fa delta, men informantene i sgr la ogsa vekt pa kunnskap om det skulle skje i fremtiden, og &

faktisk bli hgrt. Dette kan ha sammenheng med at hovedsetet ble besluttet lagt til Steinkjer i
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nord, og derfor hadde kanskje de ansatte i sgr et starre behov for kunnskap om det som skulle

skje i fremtiden.

5.1.1 Fa og hente informasjon

Edwards et al. (2017) har fremsatt at en forlgper for integrering i en fusjon, er om det er mulig
a ettersparre klargjaringer eller mer informasjon gjennom sammenslaingsprosessen. Nguyen
og Kleiner (2003) har videre fremsatt at det a gi klare og oppdaterte opplysninger vil gke
medarbeidernes evne til & handtere informasjonen, som igjen vil kunne fare til gkt

produksjon.

De ansatte i Nord-Trgndelag opplevde a fa delta i prosessen primert gjennom informasjon, da
flere av informantene i nord uttrykte at de fikk lgpende informasjon eller orientering om
prosessen. Halvparten av informantene i nord mente at de kunne ettersparre klargjagringer
eller mer informasjon om beslutninger. De kunne stille spgrsmal pa allmgter og kunne sparre
lederen. To informanter mente at det i liten grad var mulig a ettersparre klargjaringer eller

mer informasjon. En informant i nord uttrykte falgende:

Hvis noen begynte a stille sparsmal ved ting var det veldig sjeldent vi fikk noen
klargjaringer eller noe mer utdypende informasjon enn det som eventuelt 1 i referatene eller

det som var besluttet”. — Peder.

| sgr uttrykte informantene at informasjonen var tilgjengelig, men at en pa eget initiativ matte
oppsgke informasjonen pa intranett og sette seg inn i dette. De fleste informantene i sar
uttrykte at de kunne etterspgrre klargjagringer eller mer informasjon om beslutninger. Det var
mulig a sparre tillitsvalgte, embetsledelsen eller avdelingsdirektarer eller en kunne ettersparre
klargjgringer pa avdelingsmater. En informant mente at det ikke var mulig a fa klargjeringer

og uttalte at det var lang vei fra medarbeiderne til LOG og ledergruppen.

Dette viser at de ansatte i Sgr-Trgndelag var mer forngyd med muligheten til 4 etterspgrre

klargjeringer eller mer informasjon om beslutninger.
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5.1.2 Gi innspill og ideer

Alle informantene i nord og ser falte at de fikk komme med innspill og ideer, men det varierte
pa hvilken mate dette foregikk. Flere av informantene uttrykte at det var begrenset hvor mye
pavirkning disse innspillene hadde, og flere holdt derfor litt distanse til prosessen.
Utfordringene omhandlende liten pavirkning gar igjen og vil derfor bli utdypet senere. Ifglge
Nguyen og Kleiner (2003) er det viktig a involvere de ansatte i utvikling av ideer for a utnytte

energi, og a gjare det mulig & identifisere problemomrader tidlig.

I nord trekkes det frem avdelingsvise gruppeoppgaver, nar det kommer til innspill og ideer.
Dette kan tyde pa at ledelsen forsgkte a lgse utfordringene ved a sette sammen grupper, og fa
disse begeistret for fremtiden (Marks & Mirvis, 1992). Det var mulig & komme med innspill
og ideer pa ledermgter og i LOG, og det var leid inn en konsulent som skulle bista i

prosessen. En informant i nord uttalte:

“Det ble jo leid inn konsulent pa dette, og mye av prosessene av det som skjedde var nok styrt

av den konsulenten som var leid inn”. — Peder.

I sgr fikk informantene komme med innspill og ideer pa avdelingsmgater og pa medlemsmater.
Det ble videre uttalt at det var for lite informasjon om hvor man kunne dele sine innspill og

ideer, og at LOG hadde regien pa prosessen.

Alle informantene i sgr og nord var enige i at det var mulig 8 komme med innspill og ideer til
sammenslaingsprosessen. Det er interessant at det er forskjeller pa hvordan de ansatte fikk
komme med innspill og ideer, da evalueringsrapporten (Delrapport 1, 2017) legger til grunn
samme muligheter for alle ansatte. | evalueringsrapporten ble det presisert at informantene
kunne komme med innspill pa medlemsmgter, men det var blant informantene i denne studien

kun i nord at medlemsmagter ble nevnt.

5.1.3 Pavirke konkrete beslutninger
Reell deltakelse i konkrete beslutninger er viktig fordi konsekvensene kan pavirke
oppfattelsen av rettferdig prosess, og dermed gi stette til endringen. Ifalge Nguyen og Kleiner

(2003) er den mest effektive maten a fa statte til endringen, & maksimere de ansattes
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engasjement. Dette engasjementet kan skapes nar de ansatte fgler at de har mulighet til &

pavirke beslutninger.

Blant representantene i Nord-Trgndelag mente de fleste at LOG gjorde en god jobb for &
inkludere de ansatte i beslutningstakingen. Informantene i nord fortalte at de ble inkludert i
beslutningstaking gjennom a gi innspill og gjennom gruppeoppgaver. Her blir det igjen

papekt at de ble inkludert, men at innspillene til informantene ikke ble tatt til etterretning.

Halvparten av informantene i Sgr-Trendelag mente at de ble inkludert i beslutningstakingen,
mens to av informantene mente at de ikke ble det. Informantene ble informert gjennom
tillitsvalgte, av avdelingsledelsen og pa avdelingsmgtene, og dette mente de farte til
inkludering og pavirkning av beslutninger. Videre opplyste en informant at det var stor
avstand mellom arbeidstakerne og LOG. Informantene uttalte ogsa at vedtaket om
sammenslaingen kom fra KMD, og at beslutningene angaende sammenslaingsprosessen ble
tatt av departementet. Pa spgrsmalet om LOG-gruppen gjorde noe for & inkludere de ansatte i

beslutningstakingen svarte en informant fra sgr falgende:

"Eh, jeg synes egentlig ikke det. Jeg synes det var en ganske lang avstand mellom meg som en

vanlig medarbeider mot LOG”. — Oda.

Funnene viser at de fleste informantene i nord var forngyd med inkluderingen i

beslutningstakingen, mens halvparten i sgr var forngyd.

5.1.4 Forme sin egen fremtid

Ifelge Thomas og Velthouse (1990) vil myndiggjering ved & gi makt og autoritet til de
ansatte, fare til motivasjon gjennom delegering og desentralisering av myndighet. Seibert et
al. (2004) har uttalt at myndiggjering har en positiv relasjon med de ansattes prestasjoner,
samt deres tilfredshet til jobben. Det a fa muligheten til & forme sin fremtid vil kunne veere en
del av denne myndiggjeringen. Halvparten av informantene i Nord-Trgndelag fglte at de
hadde mulighet til & pavirke sin egen fremtid. Dette ble gjort ved a gi innspill til
organisasjonskartet. Pa den andre siden ble det uttrykt at mye av premissene var lagt i forkant,
og at det derfor ikke var apnet for diskusjon rundt avgjgrelsene. Innspillene ble ikke tatt
hensyn til, og ble heller ikke fulgt opp. En informant i nord uttalte falgende:
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"Vi fikk jo for sa vidt mulighet til & komme med innspill, men innspillene ble ikke tatt videre .
— Peder.

| Ser-Trgndelag uttalte ogsa halvparten av informantene at de fikk veere med pa a forme sin
fremtid gjennom & pavirke hvordan den nye organisasjon skulle se ut, og a ta del i
organiseringen av avdelinger. De andre to informantene mente at de delvis hadde fatt forme

sin fremtid. En informant i ser uttalte fglgende:

»Jeg faler at jeg fikk vaere med a forme det sa mye som jeg hadde forventet a fa vaere med pa

d forme det”. — Per.

Dette viser en tendens til at informantene i sgr var mer forngyd med muligheten til a forme
sin egen fremtid, da to informanter var forngyd og to informanter var delvis forngyd. Det kan
derfor tenkes at det har veert et stgrre fokus pa dette i sgr, da hovedsetet allerede fra
begynnelsen var bestemt lagt til nord. Dette kan ses i sammenheng med Irgens (2016), der

nord kan ha opplevd “medvirkningshunger”.

5.1.5 Deltakelse oppsummert

Sammenlignet med nord var informantene i ser mer forngyd med muligheten til & fa og hente
informasjon, og muligheten til & forme sin fremtid. Informantene i nord var mer forngyd med
a kunne pavirke konkrete beslutninger enn informantene i ser. Ellers hadde informantene
samme inntrykk av hvordan deltakelsen hadde forlgpet i prosessen, og hadde generelt en
positiv oppfatning av deltakelsen. Det kan virke som om det fra ledelsens side er forsgkt a
kombinere top-down og bottom-up initiering (Balogun et al., 2016), men at ledelsen kanskje
ikke har lyktes helt med dette. P4 bakgrunn av at sgr var mer forngyd med to aspekter, mens
nord var mer forngyd med ett aspekt, trekker dette i retning av at informantene i sgr var mer
forngyd med deltakelsen i prosessen. Pa bakgrunn av at informantene i sgr var mer forngyd
kan det virke som om de ansatte i sgr fikk tilstrekkelig informasjon om det som skulle skje i

fremtiden, som de uttalte var viktig i fastleggelsen av begrepet deltakelse.

5.2 Dialog

Ifalge Nguyen og Kleiner (2003) spiller kommunikasjon en kritisk rolle for suksessen til

fusjoner og kvaliteten pA kommunikasjon er ofte referert til som kommunikasjonsklima
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(Bartels et al., 2006). Ifglge Cobb og Wooten (1998) er en forutsetning for god dialog og
kommunikasjon at alle parter blir behandlet med verdighet og respekt. Oppfattelsen av
begrepet dialog var forskjellig fra nord og ser, noe som ogsa her kan tyde pa at de ansatte
hadde ulike utgangspunkt til forventet dialog. Teorien i dialogkapittelet tar for seg

kommunikasjon, informasjon, og medias rolle i en sammenslaingsprosess.

I Nord-Trgndelag var det delte meninger om informantene kunne stole pa lgftene som ble gitt
gjennom prosessen, men tre av informantene uttrykte at dette var mulig. Informantene stolte
pa at ingen skulle miste jobben, men uttrykte en bekymring for at organisasjonen skulle kutte
i arsverk. Videre var det viktig for informantene at faringene var tydelige, at det var et vedtak
pa sammenslaingen og at det skulle veere to lokasjoner med hovedsete pa Steinkjer. Det ble
ogsa uttalt at det var en del ting som ikke var besluttet, og at dette var uheldig. Dette ble
eksemplifisert med lgnnsmessige forhold, utligning av lgnn og at kompensasjon for

reisevirksomhet ikke var avklart. En informant i nord uttalte:

" Jeg vet for eksempel ikke min lonn enda 0g na er vi kommet til mars”. - Peder.

| Ser-Trgndelag mente to av informantene at de kunne stole pa de lgftene som ble gitt.
Informantene uttalte at det aldri ble sagt noe far det var endelig, sa den informasjonen som
kom var absolutt til & stole pa. Det var en informant som uttrykte at vedkommende fortsatt var
usikker pa om man kunne stole pa lgftene. Informanten var usikker pa om de ansatte fikk sitte
pé to lokasjoner, og om departementet ville gi midler til husleie i to store bygg. Til slutt ble
det uttrykt at en informant ikke stolte pa lgfter. Dette fordi de ansatte blant annet ble lovet

lannsgkning, som i ettertid viste seg & vaere minimal. En informant i sgr uttrykte falgende:

" Jeg er jo fryktelig usikker pd om vi fortsatt far lov til a sitte pa to lokasjoner. Kommer

departementet til & gi midler til & huse to store bygg med husleie? ”. - Oda.

I nord mente tre av informantene at de kunne stole pa lgfter, mens i sgr var det to informanter
som uttrykte en positiv holdning til dette. Dette tilsier at informantene i nord stolte mer pa
lzftene som ble gitt gjennom sammenslaingen. Dette viser ogsa at det var behov for dialog for

a bygge tillit, og at man kunne stole pa informasjon og lgfter som ble gitt gjennom prosessen.
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Informantene i nord og sar vektla informasjon, informasjonsflyt og dialog mellom de ulike
leddene som de viktigste elementene nar det kom til begrepet dialog. Det var ogsa viktig at
informasjonen ble gitt bade om det var lite eller mye informasjon. Dette stgttes opp av Napier
(1989) som presiserer at informasjon om fusjonen er et kritisk punkt for de ansattes
produktivitet og deres moral. Andre fellestrekk som fremkom, var at det var viktig med ulike

fora for & utveksle synspunkter.

Informantene i Nord-Trgndelag vektla at dialogen matte ga begge veier, altsa
toveiskommunikasjon. Saunders et al. (2009) statter opp om dette og mener at det ber veere
toveiskommunikasjon i en fusjonsprosess. De ansatte mente ogsa at det matte veere mulig & ha
dialog med de som besluttet, med ledelsen og mellom begge embetene, og at det var stor
takhgyde for a si i fra, og for a lufte sine bekymringer. | tillegg var det viktig med respekt. En

informant i nord uttalte:

”Det ma vere sann at det er mulighet til & komme med innspill og at det ikke bare er

enveiskommunikasjon”.- Peder.

| sgr ble det uttalt at det var viktig a respektere andres synspunkter nar det kom til dialog. Det
kom ogsa frem at alle medarbeiderne matte verdsettes, og at det var viktig a bygge tillit
mellom de ansatte og ledelsen for at det skulle skapes en god kommunikasjon. Det matte ogsa

veere mulig @ medvirke i prosessen. En informant i sgr uttalte falgende:

”Forutsetningen for & fa til en god dialog er at man har tillit og respekt. En god dialog er like

mye a lytte som & sende ut budskap”. — Geir.

Informantene i nord og s@r syntes det var viktig med informasjon, og ulike fora og kanaler
som la til rette for god dialog. Videre hadde nord og sar forskjellige elementer de vektla nar
det kom til dialog i en sammenslaingsprosess. Nord var opptatt at toveiskommunikasjon og
dialog mellom flere ledd, takhgyde og respekt. | sgr var de ogsa opptatt av respekt, men
uttrykte viktigheten av tillit, og at de hadde mulighet til & medvirke. Her skiller begrepet 4
medvirke” seg ut, da dette ifglge min modell baserer seg pa deltakelse (Figur 1). Dette kan

derfor tilsi at skillet mellom begrepene i forskningsmodellen er vag.
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I Nord-Trgndelag opplevde de fleste informantene at det tidlig ble opprettet dialog, og i ser
uttrykte samtlige informanter at dialogen ble tidlig opprettet. Schweiger og Denisi (1991)
argumenterer for at tidlig involvering kan motvirke usikkerhet og stress for de ansatte. Pa
avdelingene i nord ble det opprettet en detaljert kjgreplan vedrgrende dialog med egne
milepeeler. | nord uttalte informantene videre at dialogen ikke ble fulgt opp. LOG ble
opprettet og fikk en stor rolle, og mye skjedde internt i LOG uten at de ansatte fikk

informasjon. En informant i nord uttalte:

”Jeg synes at inngangen var ganske god. Intensjonene som var formidlet i oppstarten synes
jeg var ganske god i forhold til at det var signalisert veldig tydelig at en gnsket dialog og

samspill”. — Peder.

I sar ble det tidlig opprettet dialog i forbindelse med oppgavekartleggingen, men LOG hadde
ikke mye dialog med de som ikke satt i den lokale omstillingsgruppen. Det ble videre opplyst
at dialogen mellom embetene og KMD var mer langsom, og at det tok lang tid fer ting ble
avklart. Det var fgrst nar LOG ble opprettet, og omstillingsavtalen var pa plass, at ting

begynte a skje. En informant fra sgr uttalte:

“Dialogen ble satt i gang sd tidlig som den kunne settes i gang etter mitt syn da”. — Per.

Det var mer enighet blant informantene i sgr om at det ble opprettet tidlig dialog, enn i nord.
For & skape tidlig dialog i nord, ble det opprettet en detaljert kjgreplan med egne milepaler og
kjareplaner for avdelingene, fra ledelsens side. | sgr opprettet ledelsen tidlig dialog i
forbindelse med oppgavekartleggingen. | nord og sgr fremkom det et ulikt syn pa LOG sin
rolle i prosessen. | nord ble det uttalt at mye skjedde internt i LOG, mens i segr uttalte de at nar
LOG ble opprettet begynte ting & skje. Derfor blir det videre analysert den konkrete dialogen
med LOG, ledergruppen og KMD.

5.2.1 Dialog med LOG, ledergruppen og KMD

Hvordan de ansatte opplevde dialogen i sammenslaingsprosessen ble delt inn i tre ulike
elementer, der det ble et skille pa dialogen med LOG, ledergruppen og KMD. Alle
informantene i nord og sgr uttalte at det ikke eksisterte noe dialog med KMD, det var ingen

tilgang til departementet, og dialogen gikk via den lokale omstillingsgruppen.
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I nord var inntrykket av dialogen med LOG delt. Det fremkom at LOG informerte de ansatte
med erlig og relevant informasjon nar de visste noe, men at prosessen i LOG var intern, og at
det var vanskelig for de som ikke satt i gruppen & fa med seg hva som skjedde. Mye ble ogsa

avgjort i LOG, uten at det var dialog med andre. En informant i nord uttalte:

”Prosessen i LOG var litt intern, det var litt vanskelig for oss som ikke satt i LOG a fa med

seg alt som foregikk der”. - Peder.

Nar det kom til dialogen med ledergruppen opplyste informantene i nord at LOG var
bindeleddet, og ivaretok mye av informasjonsarbeidet for ledergruppen. Det var mulig a

komme med innspill og reaksjoner til sin leder, som tok dette opp med embetsledelsen.

I sgr hadde informantene en mer negativ holdning til LOG, enn informantene i nord, da de
fleste informantene uttalte at dialogen ikke var tilstrekkelig. Det var ikke direkte aksess til
LOG, synspunkter ble ikke vektlagt og det var ikke delte arenaer for a gi tilbakemeldinger.
Her kom det ogsa frem at det var en del avgjerelser som ble tatt i LOG, uten a snakke med de

ansatte.

Alle informantene i sgr var relativt forngyd med dialogen med ledergruppen. Det fremkom at
ledergruppen gjorde en god jobb og var delaktig med a gi informasjon til administrasjonen, og
det var god informasjon og god flyt. Pa den andre siden ble det uttalt av en informant, at det

ikke var direkte aksess til ledergruppen. En informant i sgr uttalte:

”Det var god dialog mellom ledelsen og ansatte, det fungerte tilfredsstillende”. — Geir.

I nord var informantene uenig i oppfattelsen av dialogen med LOG, mens i sgr var de fleste
informantene negative til denne dialogen. | nord var det litt forskjellige meninger om dialogen

med ledergruppen, mens i sgr var alle forngyd med dialogen med ledergruppen.

5.2.2 Verdighet og respekt
For mange er det viktig med respekt for den du kommuniserer med, og at det vises gjensidig
respekt. Edwards et al. (2017) har uttrykt at alle parter skal behandles med verdighet og
respekt, og at dette farer til integrering i fusjoner. I nord mente de fleste informantene at alle
parter ble behandlet med verdighet og respekt. Det var sgrget for god og ryddig
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medbestemmelsesprosess, og informantene opplevde ikke at noen ble darlig behandlet. Ifalge
informantene var det ordentlige prosesser pa hvem som skulle fa fortsette som ledere, og

hvem som fikk et annet tilbud. En informant i nord uttrykte fglgende:

”Ja, jeg mener at de ble behandlet med verdighet og respekt. | alle fall pa egen avdeling og

sammen med direktar i sgr, sa hadde vi en veldig god dialog underveis . — Ola.

I sgr opplevde informantene at alle parter ble behandlet med verdighet og respekt. Det kom til
uttrykk at representantene i nord og sar var likeverdig. Alle var viktige for ledergruppen pa
begge plassene, og det var viktig at alle var representert. En kan derfor si at informantene i sgr

opplevde a bli behandlet med verdighet og respekt i stgrre grad enn informantene i nord.

5.2.4 Ble ytringer tatt serigst?

Alle informantene i nord og sgr opplevde at deres ytringer ble tatt serigst. Saunders et al.
(2009) fremsetter ogsa at det er viktig at de ansatte far lov til & ytre seg, fordi de presiserer
viktigheten av toveiskommunikasjon. I nord fikk informantene tilboud om en
organisasjonspsykolog, der de kunne ytre seg. Her ble ogsa gruppeoppgavene igjen nevnt,
men at informanten ikke sa poenget i dette. Informantene ytret seg om ting de ikke kunne

pavirke, og alle avgjarelsene ble tatt politisk eller ble bestemt av ledelsen.

De ansatte i sgr ble hgrt gjennom tillitsvalgsystemet, men de lurte ofte pa om ytringene ble

tatt serigst. En informant i sgr uttalte:

" Jeg hadde ikke noen forventninger om at det skulle bli tatt hensyn til mine ytringer pa noe

vis . — Marte.

Det var en generell enighet i nord og ser om at de ansatte falte at ytringer ble tatt serigst.
Dette til tross for at det var flere informanter som uttrykte tvil om disse ytringene egentlig

hadde noe a si for prosessen, da det meste ble bestemt pa et hgyere niva.

5.2.5 Informasjonsflyt
Forsinkelser i kommunikasjon kan fare til at de ansatte fagler seg engstelig for fusjonen, noe
som kan fare til at en kommunikasjonsprosess blir vanskelig (Nguyen & Kleiner, 2003). Det

er derfor viktig at kommunikasjonsplanen inneholder informasjon om den “’nye”
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virksomheten. | nord var halvparten av informantene forngyd med informasjonsflyten. Det ble
presisert viktigheten av at informasjonen ble gitt samtidig i nord og ser, og de ansatte ble
informert via allmgter, ledermgter og intranett. De ansatte fikk informasjon nar den forela, og
alle informantene i nord mente at informasjonen de fikk var palitelig. En informant i nord

uttrykte:

”Det var gjort mange gode forsgk pa a informere med jevnlig informasjon pa allmgter. Det

tror jeg var veldig lurt”. — Peder.

De fleste informantene i sgr var forngyd med informasjonsflyten. Her fremkom det ogsa at
det var viktig at nord og sar fikk informasjonen samtidig. Det ble informert om hva LOG og
ledergruppen jobbet med, og at informasjonsflyten var avhengig av avdelingsdirektgren. Det
var god informasjon om at hovedsetet skulle flyttes til Steinkjer, og videre informasjon om
virkemiddelpakke. Det ble uttalt at det var bedre med for mye informasjon enn for lite, og alle

informantene i sgr var enige i at informasjonen var palitelig. En informant i sgr uttalte:

“Tarsten etter kunnskap, hvor langt vi er kommet og hvordan vi skal gjgre ting, den er veldig

stor”. — Geir.

Generelt var informantene i Ser-Trgndelag mer forngyd med informasjonsflyten enn det
informantene i Nord-Tregndelag var, men alle informantene var enig i at informasjonen de fikk
var palitelig. Det kan derfor virke som om informantene i nord opplevde

informasjonsunderskudd, som presentert av Irgens (2016).

5.2.6 Medias rolle

Majoriteten av informantene i nord og ser uttalte at media hadde liten eller ingen pavirkning
pa prosessen. Schweiger og Denisi (1991) sier at media spiller en sentral rolle pa den sosiale
konteksten for fusjoner, og kan vaere med pa a skape angst eller begrense angst for de ansatte.
I nord ble det opplyst at media var et forstyrrende element i prosessen, og skapte mer uro i
prosessen enn det bidro til & hjelpe. | ser oppfattet informantene at det var press fra media om
at sa mye som mulig skulle legges til hovedkontoret, og at nord var litt mer ”p&” nar det gjaldt

& ta ressurser fra sgr. En informant i sgr uttalte:
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Vi var veldig oppmerksom pd det som ble skrevet i media pa den tiden, men jeg tror ikke det

pavirket organisasjonen og det organisasjonsarbeidet som vi holdt pa med”. — Per.

5.2.7 Oppsummering dialog

Basert pa analysen fremkommer det ulike oppfatninger i sgr og nord, omhandlende LOG og
ledergruppen. I nord var informantene forngyd med dialogen med LOG, men misforngyd med
dialogen med ledergruppen. | sgr var det motsatt holdning, der informantene var misforngyd
med dialogen med LOG, men forngyd dialogen med ledergruppen. | sgr var informantene mer
forngyd med aspektene omhandlende opprettelsen av tidlig dialog, at alle parter ble behandlet
med verdighet og respekt og informasjonsflyt, mens informantene i nord var mer forngyd med
aspektet omhandlende & kunne stole pa lgfter. Dette trekker i retning av at informantene i sgr
var mer forngyd med dialogen under sammenslaingsprosessen. Til tross for dette virket det

som om majoriteten av informantene var forngyd med dialogen i prosessen.

5.3 Ivaretakelse

| teorigjennomgangen kom det frem at de menneskelige ressursene i en endring er svart
viktig a ivareta. Begrepet ivaretakelse handler i denne oppgaven om de ansatte falte seg tatt
hand om og tatt vare pa gjennom sammenslaingsprosessen. Derfor draftes det videre hvordan

de ansatte virkelig opplevde ivaretakelsen gjennom sammenslaingsprosessen.

Informantene i nord vektla ivaretakelsen av rettigheter, nar de skulle beskrive begrepet
ivaretakelse. Det ble uttalt at det var viktig at de ansatte fglte seg involvert slik at det oppstod
et eierforhold til prosessen. Det ble ogsa presisert viktigheten av at innspill ble tatt med
underveis, og at medarbeiderne fglte at de ble tatt hensyn til. Dette stattes opp av Irgens
(2016) som sier at deltakelse i planlegging, beslutningstaking og iverksetting er av avgjgrende

betydning for ansattes holdning til forandring.

Majoriteten blant informantene i Ser-Trgndelag vektla informasjon om prosessen, og det a fa
lov til & delta. Ifelge Irgens (2016) har informasjon og kommunikasjon en betydning for
hvilke holdninger de ansatte har til endringen. Informantene i sar ville heller ha for mye
informasjon, enn for lite informasjon. Dette kan trekke i retning av at de ansatte heller gnsket
informasjonsoverflod enn informasjonsunderskudd, som fremsatt av Irgens (2016). Godene

de ansatte hadde fra for matte viderefares innenfor rimelighetens grenser, og det var viktig a
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bygge en ny identitet til den nye organisasjonen, og ikke bare en viderefaring av den tidligere

identiteten. En informant fra sgr uttalte:

“Det er viktig at man lager en ny identitet i organisasjonen, at den nye organisasjonen ikke er

noe som kommer i stedet for den andre, men at det er noe helt nytt som en gar inni ”. — Geir.

Bade informantene i nord og ser mente det var viktig med deltakelse og dialog for & bli best
mulig ivaretatt gjennom en endringsprosess, noe som stgttes opp av Irgens (2016). Dette kan
derfor tilsi at variablene og relasjonene i forskningsmodellen min kan vaere av relevans.
Videre ble det uttalt at det var viktig a bygge en ny identitet til det nye embetet. Identitet vil

derfor bli analysert senere i oppgaven.

5.3.1 Motstand mot endring

Dersom det oppstar usikkerhet pa grunn av at de ansatte opplever sine interesser truet, vil
dette kunne skape motstand mot endring (Yukl, 2006; Weber & Weber, 2001). Innholdet i
begrepet ivaretakelse er nert knyttet til de ansattes behov og interesser. Det er flere faktorer
som videre diskuteres og kan relateres til dette. Disse er trussel mot innhold/oppgaver i ny
jobb, det & matte flytte til ny lokasjon, todeling i arbeidsmiljget, vanskelig for ledelsen a veere
tilstede for alle og negative konsekvenser pa lengre sikt. Videre blir det derfor undersgkt om

de ansatte opplevde usikkerhet gjennom sammenslaingsprosessen.

Informantene i nord og ser skildret usikkerheten i sammenslaingsprosessen som stor, men at
dette ikke pavirket informantene negativt. Informantene var sikre pa at de fikk beholde
jobben, men opplevde usikkerhet knyttet til den stillingen de hadde far sammenslaingen, fordi
det ofte var flere som konkurrerte om de samme stillingene. Det kom ogsa frem at det hersket
usikkerhet med tanke pa oppgavekartleggingen, hvem som skulle fa jobbe med hva og
lokalisering av kontorsted. Det at informantene opplevde usikkerhet omhandlende hvem som
skulle jobbe med hva, kan ses i sammenheng med Bartels et al. (2006), som sier at hvis de
ansatte fgler seg truet av infusjoner av nye identiteter, kan de velge a klamre seg til gruppen
de allerede er en del av. En konsekvens av dette kan veere at de ansatte mister sin forpliktelse
eller identifikasjon med organisasjonen. Informantene opplevde usikkerhet nar vedtaket fra
departementet kom, og usikkerhet om hva dette vedtaket faktisk skulle medfgre. En informant

i nord uttalte:
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”Den sterkeste usikkerheten var knyttet til kontorsted i starten, der det var bestemt at, eller

sagt, at vi fortsatt fikk veere pa dette kontorstedet”. — Lene.

Pa bakgrunn av at informantene var usikker pa om det kom til & bli endringer i deres
arbeidsoppgaver i det nye embetet, blir det analysert om det faktisk ble endring i

arbeidsoppgavene.

Endring i arbeidsoppgaver kan fare til usikkerhet, og dermed motstand mot endring (Y ukl,
2006). Halvparten av informantene i nord opplyste at de ikke matte skifte arbeidsoppgaver
som falge av sammenslaingen, men at det ble etablert nye prosesser, og at en derfor jobbet litt
annerledes enn far. Det viste seg at det kom en del nye arbeidsoppgaver, men de ansatte var
fortsatt innenfor samme saksfelt. Pa spgrsmalet om en informant i nord opplevde & matte

skifte arbeidsoppgaver svarte vedkommende fglgende:

"Nei, ikke som folge av fusjon, men sammensldingen i seg selv forer jo til at du md etablere
nye prosesser, kanskje jobbe pa en litt annen mate enn fgr, og det har jo pavirket

arbeidsoppgavene mine”. — Kari,

| sgr var det en generell enighet om at de ansatte ikke hadde mattet bytte arbeidsoppgaver,
men at de fikk mindre bredde i ansvarsomrader, dobbelt sa mange kommuner a sgrve, dobbelt
sa store budsjett og sterre geografisk nedslagsfelt. Det hadde kommet noen nye

arbeidsoppgaver, men det var i liten grad endringer.

Ifglge informantene var det stor usikkerhet med tanke pa a bytte arbeidsoppgaver i starten av
prosessen, men det viste seg at de fleste informantene ikke opplevde store endringer i
arbeidsoppgavene. Ullrich et al. (2005) argumenterer for at fusjoner ofte ender galt, fordi de
ansatte faler at de ikke gjor samme jobben etter fusjonen som fer. Informantene i nord og ser
opplevde a ha tilnaermet like oppgaver som far, og derfor vil forutsetningene for en vellykket
fusjon veere til stedet, basert pa opplevelsen av endringer i arbeidsoppgaver. Videre vil det

derfor bli sett pa falt trussel i lys av usikkerheten ved sammenslaingen.

5.3.2 Trussel
Ifglge Edwards et al. (2017) vil trussel kunne pavirke endringen i identiteten etter fusjon. Det
fremkommer at jo mer fglt trussel, jo mindre identifiserer medarbeiderne seg med
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virksomheten. Informantene i nord og ser opplevde ikke sammenslaingen som en trussel, men
valgte heller & se pa sammenslaingen som en mulighet, ved at det ble starre kompetansemiljg,
dobbel besetning, mindre sarbarhet og hgyere totalkompetanse. Dette vil si at informantene i
utgangspunktet skulle ha en positiv innstilling til identifiseringen med det nye embetet.
Videre fremkom det at det var mange oppgaver som la i fremtiden, og at dette kanskje kunne
bli ansett som en trussel. Det ble ogsa poengtert at noen informanter trodde at organisasjonen
matte skaleres ned, og at de etter hvert skulle fa reduksjon i arsverk. En informant i nord

uttalte fglgende:

“lkke en trussel for meg personlig. Bade fordi jeg i starten tenkte at hvis det skulle ga sad langt
at alt blir lagt til Trondheim sa far jeg begynne a pendle dit, og hvis det ikke gar sa far jeg

gjore noe annet”. — Kari.

Informantene i nord og sar opplevde ikke prosessen direkte som en trussel, men valgte heller

a se pa dette som en mulighet.

5.3.3 Negative konsekvenser som fglger av sammenslaingen?

Dersom det foreligger noen negative konsekvenser som fglger av en sammenslaing, kan det
bety at de ansatte ikke ble ivaretatt. Eksempler pa negative konsekvenser kan vere at det har
vaert mangel pa rettferdighet, som skyldes at deltakelsen ikke har veert reell. Edwards et al.
(2017) fremsetter at endringer i oppfattet rettferdighet, kan pavirke identifiseringen til det nye
embetet. Negative konsekvenser kan ogsa vere en forlgper til manglende identifikasjon med

en sammenslatt enhet.

I Nord-Trgndelag ble det opplyst at usikkerheten pavirket arbeidsmiljeet, og at det ble en
sékalt “us-versus-them” mentalitet. For & unnga denne mentaliteten har Marks og Mirvis
(1992) foreslatt & sette sammen grupper, for a fa de begeistret for fremtiden. Videre kom det
frem at det var negativt at de ansatte ble sittende pa to lokasjoner, og at det derfor ble
vanskelig for ledelsen & vare tilstede for sine medarbeidere. Tidligere kjente informantene

flere, og det var enklere & mangvrere i sitt embete. En informant i nord uttalte:

”Er det slik at Trondheim gradvis far mer og mer, det er sanne bekymringer som ligger der

og som kan veere negative over tid, men vi vet ikke hvordan det slar ut”. — Kari.
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| sgr ble det uttalt at det & matte flytte kontorsted var negativt. Det fremkom ogsa at det var

krevende med lokasjon pa to plasser, med tanke pa ledelsens tilstedeveerelse.

I nord og sar var det delte meninger om prosessen hadde medfart noen negative
konsekvenser. Det ble uttalt i begge embetene at det var krevende for ledelsen & veere tilstede
pa begge embetene, og at det var vanskelig a falge opp hver enkelt ansatt. Et annet
usikkerhetsmoment var om Trondheim gradvis kom til & fa mer og mer av ressursene, eller

om Steinkjer kom til & fa alle ressursene pa sikt.

5.3.4 Rettferdig prosess

Hvis en sammenslaingsprosess har veert rettferdig, kan dette bidra til at de ansatte faler seg
ivaretatt. Dette vil derfor kunne veere en forlgper til identifikasjon med den nye enheten.
Johnson et al. (2017) sier at organisatorisk rettferdighet refererer til den oppfattede
rettferdigheten nar det kommer distributiv rettferdighet (fordeling med tanke pa interesser og
goder), prosedyre-rettighet (hvem som pavirker beslutninger) og informasjonsrettighet

(informasjon og kommunikasjon).

De ansatte opplevde fordelingen av goder forskjellig. Det fremkom at informantene i sgr ikke
var like forngyd med at hovedsetet ble lagt til nord. Det kom ogsa frem fra informantene i sar,
at det & kanskje matte flytte kontorsted pa sikt, kunne bli opplevd som en negativ konsekvens
av prosessen. Bade i nord og sgr fremkom det at det var vanskelig for ledelsen & veere tilstede
pa begge lokasjonene, og at dette ble ansett som negativt. Informantene i sgr opplevde a ha
starre mulighet til & forme sin fremtid, og arsaken til dette kan veere at hovedsetet ble lagt til
nord, og at det ble brukt mer ressurser pa at informantene i ser skulle fa lov til a veere med a
bestemme. Nar det kommer til & pavirke konkrete beslutninger kan det virke som om
informantene i nord fikk mer gjennomslag, og det virket som om disse informantene derfor
kunne jobbe mer likestilt gjennom LOG. Nord kunne ogsa stole mer pa lgftene som ble gitt
gjennom sammenslaingen. Nar det kommer til informasjon og kommunikasjon uttalte
informantene i sgr at de var mer forngyd med & fa og hente informasjon og
informasjonsflyten. En ma derfor skille mellom generell oppfatning av rettferdig prosess,
basert pa hva informantene legger i begrepet, og prosedyre-rettferdighet som handler om

informantene faktisk fikk veere med a pavirke.
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I nord og sgr uttalte majoriteten av de ansatte at de ansa sammenslaingsprosessen som
rettferdig. Det fremkommer at det var likestilte embeter, og at ingen hadde mer a si enn andre.
I nord fremkom det like vel noen negative oppfatninger om hvorvidt det hadde veart en
rettferdig prosess. De ansatte fglte de hadde lite de skulle ha sagt, og at KMD styrte
prosessen. De fikk komme med innspill, men de opplevde at fasiten var lagt pa forhand. En

informant i nord uttalte falgende:

“Vi hadde egentlig veldig lite vi skulle ha sagt. Det var jo KMD som kjorte lopet.” — Peder.

I ser kom det frem at de fleste informantene var uenig i at hovedsetet skulle vaere pa Steinkjer,
og at de politiske beslutningene ikke hadde noen faglige eller gkonomiske argumenter. Det

var distriktspolitikk som styrte avgjarelsene.

Ifalge informantene i nord og sar var de fleste enig i at det hadde veert fart en rettferdig
prosess basert pa hva informantene legger i begrepet. Ifglge Edwards et al. (2017) vil
oppfattelsen av rettferdig prosess kunne pavirke identifiseringen med det nye embetet. |
tilfellet hvor innstillingen til informantene omhandlende identifiseringen til det nye embetet er
positiv, vil de oppfatte prosessen som rettferdig. Jo mer falt rettferdighet, jo mer fglt identitet
(Edwards et al., 2017). Det var en del misngye med liten pavirkning, og at de politiske
beslutningene ikke hadde gode nok argumenter, men informantene opplevde til syvende og
sist prosessen som rettferdig. Dette til tross for at den rettferdige prosessen ble opplevd noe
mer negativ med utgangspunkt i prosedyre-rettferdigheten som Edwards et al. (2017)

fremsetter.

5.3.5 Regler og prosedyrer

Edwards et al. (2017) fremsetter at en av forlgperne til integrering i en sammenslaingsprosess
er om regler og prosedyrer blir brukt konsekvent pa tvers av mennesker og situasjoner. Dette
kan ogsa ses i sammenheng med tillit og respekt. De fleste av informantene i nord fremsatte at
regler og prosedyrer ble brukt konsekvent pa tvers av mennesker og situasjoner, og det
fremkom ogsa og at det var ryddighet rundt regelverket og prosedyrer. Det ble uttalt at det var
en periode med mistenkeliggjering og beskyldninger om at ting ikke ble handtert likt for &

sikre bemanning pa begge lokalitetene, og at det derfor ble brukt energi pa dette.
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Noen av informantene i Sgr-Trgndelag var ikke helt sikre pa om regler og prosedyrer ble
brukt konsekvent pa tvers av mennesker og situasjoner. Informantene trodde kanskje at det
hadde veert en del forskijellig praksis pa noen omrader, og at det ble gjort noen personlige
tilpasninger. Til tross for dette hadde halvparten av informantene inntrykk av at regler og
prosedyrer ble brukt konsekvent. Det ble jobbet med & fa felles rutiner og prosedyrer og a

skaffe like retningslinjer og like goder til alle ansatte. En informant i sgr uttalte:

”De jobbet mye med a fa inn like rutiner, like retningslinjer og like goder til alle ansatte”. —
Oda.

Her vises en tendens til at informantene i nord var mer sikker pa at regler og prosedyrer ble

brukt konsekvent pa tvers av mennesker og situasjoner, enn det informantene i sgr uttrykte.

5.3.6 Oppsummering ivaretakelse

Informantene i nord og ser hadde relativt lik oppfatning av ivaretakelsen gjennom prosessen,
og informantene var generelt sett forngyd med ivaretakelsen. Det var ett element som skilte
seg ut, og dette var om regler og prosedyrer ble brukt konsekvent pa tvers av situasjoner. Her
var nord mer forngyd enn informantene i sgr. Dette kan trekke i retning av at nord og sar
hadde relativt lik oppfatning av ivaretakelsen gjennom prosessen, men nord var hakket mer
forngyd. Basert pa forskningsmodellen, og at sar var mer forngyd med deltakelsen og
dialogen i prosessen, er det interessant at nord er mer forgyd generelt med ivaretakelsen. En
kan derfor si at deltakelse og dialog har pavirkning pa ivaretakelsen, da informantene generelt
sett var forngyd med aspektene omhandlende ivaretakelse, og informantene uttalte at

deltakelse og dialog var viktig for ivaretakelse, noe de ogsa var forngyd med.

5.4 |dentitet

Endringer pa en arbeidsplass er kritiske spenninger mellom positive og negative virkninger av
identifikasjon. | lys av arbeidsrelatert identifikasjon der individet fgler selvtillit, vil denne
identifikasjonen kunne fare til motstand mot endring hvis endringen truer medarbeidernes
identitet (Ullrich et al., 2005). Det vil derfor vere viktig & finne ut om informantene hadde en
sterk identitet til sitt tidligere embete, og hvilken holdning de hadde til det nye embetet. For &

gjere dette er det farst vesentlig a finne ut hva informantene legger i begrepet identitet.
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I nord og ser ble det uttalt at identitet er knyttet til arbeidsplassen og hvor den ligger, og at
identitet handler om tilhgrighet, samhgrighet og eierskap til arbeidsplassen. Det var viktig at
de ansatte folte at de var en del av omstillingen, at de ble ivaretatt ved beslutningstaking og at
ledelsen tenkte pa alle. Videre kom det frem at identiteten var knyttet til selve jobben og
arbeidsoppgavene, og at det a vaere sammen pa et ’lag” skaper identitet. En informant i nord

uttalte:

"Det er jo akkurat det at en foler at en md veere en del av prosessen, at en ikke stdr pa siden,

men at man er en del av den prosessen som foregdar”. — Peder.

Ifglge Difi-rapporten (2014) far en endringsprosess gkt legitimitet og sterkere oppslutning om
mal og visjoner hvis de ansatte involveres i prosessen. Pa bakgrunn av at informantene nevnte
ivaretakelse gjennom prosessen som viktig for identitet, og at de tidligere har vektlagt
viktigheten av involvering i prosessen, vil det veere relevant & se pa felles mal og visjoner i
informantenes tidligere embete. Dette er for a se pa involveringen i embetet, og videre prave a

avdekke identitetsfglelsen til embetet.

Informantene i nord og sgr opplevde at det var felles mal og visjoner i deres embete. De
hadde overordnede mal og verdier, og de hadde et oppdrag om a forsgke a gjennomfare
sammenslaingen med fgringer. De hadde styringsdokumenter med strategisk plan og faringer
pa maten de jobbet pa. Det var ogsa flere allmgter der det ble snakket om mal. Alle fikk
samme informasjon, og dermed visste alle hva veien og malet var. De hadde derfor en god
plattform med tanke pa identitet, bade med mal og visjoner. En informant fra nord uttrykte

falgende:

”Jeg synes vi hadde en ganske god plattform i forhold til identitet hos gamle fylkesmann i

Nord-Trgndelag . — Peder.

En kan derfor si at informantene i nord og sgr hadde felles mal og verdier i sitt tidligere
embete, og derfor kanskje falte et eierskap til sitt tidligere embete. Dette kan trekke i retning
av at de ansatte fglte seg involvert i embetet, og derfor kanskje hadde en sterk identitetsfalelse
til sitt embete. Videre undersgkes det derfor om informantene faktisk opplevde a ha en sterk

identitet eller falelsesmessig tilknytning til sitt tidligere embete.
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5.4.1 Identitet til det tidligere embetet

Halvparten av informantene i nord hadde en sterk falelsesmessig tilknytning til det embetet de
tilhgrte far sammenslaingen, som ble begrunnet med lang fartstid i embetet. Det ble uttalt at
en informant hadde sterke falelser om at hovedsetet skulle til Steinkijer, og kjente pa en

’storebror-lillebror” folelse gjennom prosessen. En informant i nord uttalte:

“Det er klart at det var sterke faglelser i forhold til det & klare & lgfte frem at hovedsetet for
den fremtidig fylkesmannen skulle veaere pa Steinkjer (...) hvor da den her “storebror-

lillebror ” falelsen selvklart 14 i”. - Ola.

Blant informantene i sgr opplyste de fleste av informantene at de hadde sterk falelsesmessig
tilknytning til sitt tidligere embete. Dette ble blant annet begrunnet med at flere av
informantene hadde jobbet der lenge. Det kom til uttrykk at embetet i nord var fremmed, og

ble utpekt som litt skummel. En informant i sgr uttalte:

”Nord-Trgndelag var liksom litt fremmed, for jeg har verken hatt noe familie eller noe annet i

norddelen av fylket, sd identiteten til sor var ganske sterk”. — Per.

Informantene i sgr hadde en sterkere identitetsfaglelse til sitt tidligere embete, enn det
informantene i nord hadde. Jetten et al. (2002) fremsetter at hgy organisasjonsidentifikasjon
farer til hgyere organisatorisk forpliktelse. En sterk identitet til organisasjonen vil fare til mer
positive falelser om fusjonen. Hvordan stiller informantene seg da til identiteten til det nye

felles embetet?

Pa sparsmalet om hvordan tilknytningen var til det nye embetet for informantene i Nord-
Trendelag og Ser-Trgndelag, svarte informantene at det tar tid & bygge identitet og at
identiteten holder pa a ta form. Dette gjenspeiler Edwards et al. (2017) sine utsagn om at
identitet gker med tiden, og at det derfor vil ta tid a skape en identitet. Det fremkom at
tilherigheten var i stapeskje, det var mange prosesser som gikk og de ble gradvis et lag.
Videre ble det uttrykt at jo mer tid og felles oppgavelgsning, jo bedre ble det. Det nye embetet
hadde ikke kommet sa langt i & legge felles mal og identitet, og det gjenstod litt arbeid for ting

var pa plass. En informant i nord uttalte:
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"Vi er jo litt sann i stopeskje, det er mye prosesser som gar, men jeg foler sann gradvis at vi

begynner d bli et lag”. — Kari.

Det viser seg at identiteten til det nye embetet holder pa a ta form for informantene i nord og
sgr, men at det tar tid a bygge en identitet. Alle informantene virket positivt innstilt til

identifiseringen med det nye embetet.

5.4.2 Oppsummering identitet

For & oppsummere kan en si at informantene i sgr hadde en sterkere identitetsfalelse til sitt
tidligere embete, men at identifiseringen med det nye embetet i nord og sar var relativt likt, og
innstillingen var positiv. Tidligere fremkom det at informantene i sgr falte seg mer ivaretatt
ved deltakelse og dialog, men at de i nord var litt mer forngyd med ivaretakelsen gjennom
prosessen. | teorikapittelet hvor jeg skriver om identitet blir trussel og rettferdighet nevnt som
viktige elementer. Pa disse elementene uttrykte informantene at de ikke oppfattet
sammenslaingen som en trussel, og at det var gjennomfart en rettferdig prosess. Dette kan
begrunnes med at informantene falte seg ivaretatt gjennom prosessen, og dette har fart til en
mer positiv innstilling til identifiseringen med det nye embetet. En kan derfor si at det
foreligger en sammenheng mellom ivaretakelse gjennom prosessen, og identifiseringen med

det nye embetet.
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6.0 Avslutning

| dette kapittelet vil jeg gjere rede for sentrale funn sett i lys av problemstillingen. Videre vil
det bli foretatt en drgfting av bidrag, implikasjoner, styrker og svakheter ved studiet, og
forslag til videre forskning. Formalet med studiet har vert & fa en dypere innsikt i
ivaretakelsen av medarbeidere gjennom sammenslaingen av fylkesmannsembetet i Nord- og

Ser-Trendelag. Det ble tatt utgangspunkt i falgende problemstilling:

“Hvordan ble de ansatte ivaretatt i sammensldingsprosessen, og pd hvilken mdte kan

ivaretakelsen ha innvirket pa deres identifisering med det nye fylkesmannsembetet?

6.1 Oppsummering av funn

Denne studien har funnet at de ansatte i det fusjonerte fylkesmannsembetet for Trgndelag i
integrasjonsprosessen, har vert ivaretatt gjennom deltakelse og dialog. Denne ivaretakelsen
har fort til at de na i starre grad identifiserer seg med det nye fylkesmannsembetet.

Hovedfunnene kan oppsummeres i denne figuren:

Deltakelse

- Ansatte ble tidlig
involvert
- Informasjon var
tilgjengelig
- Fikk komme med innspill
og ideer
- Fikk pédvirke konkrete . )
beslutninger . Identitet
- Fikk forme sin fremtid - Felles mal og visjoner
- Relativt sterk identitet til
det tidligere embetet

sitiv innstilling til det
nye embetet

Ivaretakelse

arbeidsoppg:

- Opplevde i
som en trussel

- Noen negative

Dialog
- Kunne stole pi lafter
- Tidlig opprettet dialog
- Ingen dialog med
KMD, delvis dialog med
LOG og ledergruppen
- Ble behandlet med
verdighet og respekt
- Ytringer ble tatt scrigst
- Forneyd med
informasjonsflyt
- Media hadde ingen
pavirkning

Figur 2: Hovedfunn

prosedyrer ble
ent pi tvers
av me
sitnasjoner
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Hovedfunnene i oppgaven viser videre at informantene i sgr var mer forngyd med deltakelsen

i prosessen (se tabell 2). Dette fordi de var mer forngyd med & fa og hente informasjon, og

mer forngyd med muligheten til & forme sin fremtid gjennom pavirkning av prosessen. Det

fremkommer ogsa at informantene i ser var mer forngyd med dialogen i prosessen (se tabell

3). Dette begrunnes med at de var mer forngyd med opprettelsen av tidlig dialog og

informasjonsflyten gjennom prosessen. Nar det kom til selve ivaretakelsen gjennom prosessen

stilte begge embetene likt, og alle informantene fglte seg ivaretatt gjennom prosessen (se

tabell 4). Informantene hadde samme oppfatning av ivaretakelsen, men informantene i nord

uttalte at de var mer forngyd med at regler og prosedyrer ble brukt konsekvent pa tvers av

mennesker og situasjoner. Dette var det eneste som skilte de to embetene, men pa bakgrunn

av dette kan en si at informantene i nord var litt mer forngyd med ivaretakelsen gjennom

prosessen. Det fremkom ogsa at informantene i nord og sgr hadde en positiv innstilling til

identifiseringen med det nye fylkesmannsembetet (se tabell 5).

Tabell 2: Oppsummering deltakelse

Deltakelse
Innspill og ideer:

Pévirke beslutninger:

Forme sin fremtid:

spetre lederen

Gruppeoppgaver,
ledermeter, LOG, konsulent

Gjennom LOG,
gruppeoppgaver, innspill

Innspill til
organisasjonskart, liten
pavirkning

sperre tillitsvalgte,
embetsledelsen,
avdelingsdirekter,
avdelingsmater

Avdelingsmeter,
ledermeter, lite
informasjon om hvor
man kunne gi innspill

Tillitsvalgte,
avdelingsledelsen,
avdelingsmeter

Pévirke hvordan
organisasjonen skulle se
ut, organisering av
avdelinger

spetre lederen

Mulig 4 komme med
innspill og ideer,
ledermeter, men liten
pavirkning

Fikk pévirke, men
mange beslutninger ble
tatt av KMD

Pévirke hvordan
organisasjonen skulle se
ut

Kategori Nord-Trendelag Ser-Trendelag Felles for begge Tendens
Involvering: LOG, ledergruppen Informasjon, mindre Intranett, LOG, Embetene like forneyd
involvert nar LOG kom tillitsvalgte,
fagforeninger. Tidlig
involvert
Fé og hente Tilgjengelig informasjon, Tilgjengelig informasjon, | Tilgjengelig Ser mer forneyd
informasjon: stille spersmal pd allmeter, | men métte oppseke selv, | informasjon,

Embetene like forneyd

Nord mer forneyd

Ser mer forneyd
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Tabell 3: Oppsummering dialog

Kategori Nord-Trendelag Ser-Trendelag Felles for begge Tendens
Stole pé lefier: Ingen skulle miste jobben, Ikke sagt noe om det ikke | Usikker p4 to Nord mer forneyd
men usikker pd kutting i var endelig. Usikker pd lokasjoner,

Tidlig dialog:

Dialog med LOG,
KMD og
ledergruppen:

Verdighet op

arsverk. En del ting ikke
landet, uheldig

Detaljert kjereplan med
milepzler. LOG tok regien

LOG: delte meninger
KMD: ingen dialog
Ledergruppen: delte
meninger

God medbesiemmelse,

to lokasjoner, husleie til
to bygg

Oppgavekartlegging,
LOG tok regien

LOG: lite dialog
KMD: ingen dialog
Ledergruppen: god
dialog

Representantene var

lennsmessige forhold
Tidlig dialog,
kjereplaner

Ingen dialog med KMD

Behandlet med

Ser mer forneyd

Begge delvis forneyd

Ser mer forneyd

Dialog respekt: ryddig og ordentlige prosess | likeverdig, alle var verdighet og respekt
representert
Organisasjonspsykolog, Hert gjennom Ytringer ble tatt serigst, | Embetene like fornayd
Ble ytringer tatt gruppeoppgaver, si ikke tillitsvalgsystemet, sd men s8 ikke poenget
serigst: poenget i dette ikke poeng i dette med 4 ytre seg
Informasjon gitt samtidigi | Informasjon gitt samtidig | Informasjon samtidig i Ser mer forneyd
Informasjonsflyt: nord og ser, informert via inord og ser, avhengig nord og ser. Pilitelig
allmeter, ledermater, av avdelingsdirekteren. informasjon
intranett. Pélitelig Geod info om hovedsetet
og virkemiddelpakke.
Pilitelig
Liten pavirkning. Liten pavirkning. Press Liten pavirkning Embetene like forneyd
Media: Forstyrrende element, om at mye skulle legges
skapte uro til Steinkjer
Tabell 4: Oppsummering ivaretakelse
Kategori Nord-Trendelag Ser-Trendelag Felles for begge Tendens
Usikkerhet: Stor usikkerhet, men Embetene opplevde
pévirket ikke negativt. usikkerhet
Usikkerhet knyttet til
stillingen og
oppgavekartlegging
Endring i Etablert nye prosesser, Mindre bredde i Ikke store endringer Embetene opplevde lite

Ivaretakelse

arbeidsoppgaver:

Opplevd trussel:

Negative
konsekvenser:

Rettferdig prosess:

Repler og
prosedyrer:

jobber litt annerledes,
samme saksfelt

"Us-versus-them”

KMD styrte prosessen.
Fasit lagt pd forhind

Ryddighet rund regelverk
og prosedyrer. Litt
mistenkeliggjoring

arbeidsomrider, noen
nye arbeidsoppgaver

Flytte kontorsted

Uenig med lokalisering
av hovedsete,
beslutninger hadde ikke
faglige eller ekonomiske
argumenter. Politikk

Forskjellig praksis,
personlige tilpasninger

Ikke trussel, mulighet.
Organisasjon skales
ned?

To lokasjoner,
tilstedevarelse fra
ledelsen

Rettferdig prosess. Styrt
pé heyere nivi

endringer

Embetene opplevde ikke
prosessen som en trussel

Delte meninger

Embetene like forneyd

Nord mer forneyd
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Tabell 5: Oppsummering identitet

Kategori Nord-Trendelag Ser-Trendelag Felles for begge Tendens

Mail og visjoner: Felles mal og visjoner. Embetene like fornayd
Oppdrag om &
gjennomfare med
feringer.
Styringsdokumenter.
Allmeter, alle fikk
samme info

fdentitet
Identitet til det ”Storebror-Lillebror Nord var fremmed og Lang fartstid Ser mer forneyd
tidligere embetet: falelse™. Sterke flelser til skummel
hovedsetet

Identitet til det nye Tar tid. Holder pa 4 ta Embetene hadde positiv

embetet: form. Stepeskje. Positivt | innstilling
innstilt

Det kunne vart interessant a sett pa om det er noen aspekter ved deltakelse som er relatert til
noen aspekter ved usikkerhet. Her kan et eksempel vaere muligheten til & forme sin fremtid
gjennom & pavirke hvordan organisasjonskartet skulle se ut, da informantene uttrykte at det
var stor usikkerhet knyttet til deres fremtidige stilling og oppgavekartlegging. I tillegg kan
kanskje det a fa og hente informasjon pavirke usikkerheten, da informantene opplyste at de
gnsket mye informasjon om prosessen. Jo stgrre usikkerhet, jo mer behov for informasjon? |
tillegg kan det @ komme med innspill og ideer fare til en oppfatning av generell rettferdighet.
I analysen fremkommer det likevel at innspillene hadde lite pavirkning. Vil dette si at det &
komme med innspill og ideer kan ha gitt en falsk oppfatning av generell rettferdighet? Dette

kunne veert implikasjoner for videre forskning.

Det kunne ogsa veert interessant a sett pa om det er noen aspekter ved dialog som er relatert til
opplevd usikkerhet eller rettferdig prosess. Et eksempel her kan veere om det a stole pa lafter
vil kunne ha innvirkning pa usikkerheten, da det fremkom at informantene var usikker pa om
de fikk sitte pa to lokasjoner. Dette kan ses i sammenheng med usikkerheten da informantene
var usikker pa sin stilling videre. I tillegg vil kanskje dialogen med KMD kunne pavirke
usikkerheten, da denne dialogen framstod som ikke eksisterende. Dette kan bety at
informantene opplevde usikkerhet fordi de fglte at ytringer ikke ble tatt serigst, og at de ikke
sa vitsen med & ytre seg. Videre kan kanskje opplevelsen av a bli behandlet med verdighet og
respekt pavirke opplevelsen av rettferdig prosess. Dersom informantene hadde opplyst at de
ikke ble behandlet med verdighet og respekt, men uttalte at prosessen hadde veert rettferdig,
ville dette kanskje kunne veert en falsk oppfattelse av rettferdighet. Dette kunne veert

implikasjoner for videre forskning.
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Til slutt kunne det veert interessant & sett pd om det var noen direkte sammenheng mellom
opplevd usikkerhet, og mellom rettferdig prosess sett opp mot identifiseringen med det nye
embetet. Et eksempel her kan veere at opplevelsen av rettferdig prosess vil ha sammenheng
med positiv identifisering med det nye embetet. Dette vil ogsa kunne veere implikasjoner for

videre forskning.

Hvordan opplevde de ansatte deltakelsen og dialogen i prosessen? Det fremkommer at de
ansatte i ulik grad ble ivaretatt bade gjennom deltakelse og dialog i prosessen, men aspektene
ble av begge embetene presisert som viktige elementer for ivaretakelse gjennom en
sammenslaingsprosess. Det fremkom ogsa at informantene var mer forngyd enn misforngyd
med deltakelsen og dialogen. Derfor stattes hypotesen om at deltakelse og dialog er viktig for
oppfattet ivaretakelse gjennom sammenslaingsprosessen, og at dialog pavirket hvordan de

ansatte oppfattet at de ble ivaretatt i prosessen med sammenslaingen av embetene.

Pa hvilken mate kan ivaretakelsen ha innvirket pa deres identifisering med det nye
fylkesmannsembetet? Informantene uttalte at de ikke opplevde sammenslaingsprosessen som
en trussel og at de oppfattet prosessen som rettferdig. Det ble ogsa uttalt at de ansatte falte seg
ivaretatt gjennom prosessen. Videre ble det uttalt at informantene hadde en positiv innstilling
til identifiseringen med det nye embetet. En kan derfor si at ivaretakelsen kan ha innvirket pa
informantenes identifisering med det nye fylkesmannsembetet. Hypotesen som handlet om at

ivaretakelse kan fare til hgyere identitetsfalelse til det nye embetet ble derfor bekreftet.

6.2 Drgfting av bidrag

Denne studien bygger pa eksisterende litteratur, og er med pa a rette fokus pa hvordan de
ansatte kan ivaretas gjennom en sammenslaingsprosess. Det har vart forsgkt & kombinere
generell teori om deltakelse, dialog og identitet for & se om det var mulig & benytte en
forskningsmodell gjennom sammenslaingsprosessen. Ifalge studiet vil forskningsmodellen
vaere relevant, og gir en indikator pa hvordan ledelsen bgr tenke og handle for & ha de ansatte

med pa laget gjennom en sammenslaingsprosess. Denne studien er derfor med pa a

konkretisere teorien.
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6.3 Implikasjoner

Denne studien vil kunne gi ledelsen hos fylkesmannsembeter en formening om hvordan en

ber ivareta de ansatte gjennom en sammenslaingsprosess, og hvilke forventninger de ansatte
har til en slik prosess. Denne forskningen vil ogsa kunne bidra til en konkretisering av tiltak
som bar iverksettes gjennom en fusjon av to selvstendige enheter, med fokus pa de ansatte i
prosessen. Med utgangspunkt i presentert teori og funn kan ledelsen foreta en avveining pa

hva de er gode pd, og hva de eventuelt bar forbedre. Studien gir et innblikk i hvordan en bar
ivareta ansatte gjennom sammenslaingsprosessen, og dersom ledelsen benytter seg av denne

studien, kan dette fore til at de ansatte faler seg bedre ivaretatt gjennom hele prosessen.

6.4 Styrker og svakheter

Blant styrkene i denne oppgaven er det viktig & nevne informantenes interesse for temaet i
masteroppgaven. Dette bidro til lange informative samtaler med informantene, der de utdypet
deres tanker omhandlende ivaretakelse. Det ble intervjuet atte informanter som farte til et rikt
og grundig datamateriale, med nesten 90 sider transkribert tekst. Dette ga et godt grunnlag for
videre analyse. En sterk side ved denne studien vil derfor kunne veere at det kanskije forela
nok informasjon til & trekke slutninger omhandlende deltakelse, dialog og identitet gjennom

sammenslaingen av fylkesmannsembetet i Nord- og Ser-Tregndelag.

Videre vil en svakhet kunne veere det kun har veere én forsker som har gjennomfart
datainnsamlingen og utfgrt analysen av data. Pa bakgrunn av dette kan det ha fart til
subjektive tolkninger av funn, som kan ha gjenspeilet seg i analysen. Dette har veert forsgkt
unngatt, men det er ikke mulig & unnga dette helt. En lgsning pa dette kunne veert a
gjennomfart dette forskningsprosjektet sasmmen med andre forskere, for & kunne analysere og
drgfte sammen. Da ville det veert to eller flere forskere som matte komme til enighet, og dette

ville kunnet styrke studiens reliabilitet og validitet.

Et annet aspekt som bgr nevnes nar det kommer til svake sider med forskningen, er at studiet
bygger pa et stort omfang av litteratur. En svakhet kan derfor vere at jeg som forsker ikke har
gatt dypt nok i teorien, og derfor kanskje mistet noen vesentlige aspekter. Jeg har forsgkt &
gjere et grundig og detaljert dypdykk, men det vil alltid veere en mulighet for at noen viktige

momenter er glemt.
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Som nevnt tidligere har ikke det primaere formalet med denne studien veert & kunne
generalisere funnene, men det har heller veert et gnske om a fa en dypere forstaelse av
fenomenet gjennom & benytte relevant teori, for deretter & kunne konkludere med noen
tendenser. Aspekter ved denne studien vil kunne benyttes i lignende casebedrifter, som for
eksempel sammenslaingen av Troms og Finnmark, fordi rammeverket er bygget pa generell

teori.

En siste svakhet som er verdt & nevne er at omfanget pa atte informanter, med fire informanter
fra hvert tidligere embete, muligens ikke er et representativt utvalg for & kunne generalisere
funnene til absolutt hele caseorganisasjonen. Dersom det hadde veert flere informanter i denne
forskningen kunne det fremkommet andre eller flere aspekter, ulik vekting av de aspektene
som allerede fremkom og andre vinklinger. Derfor burde det kanskje ha veert benyttet en
metodetriangulering, med flere informanter, der en kunne innhentet et mer helhetlig syn som

kunne representert de ansattes meninger og holdninger.

6.5 Forslag til videre forskning

Det kunne veert interessant & forske pa dette fenomenet gjennom en longitudinell
undersgkelse, der man hadde forsket pa forventninger i forkant av sammenslaingen, og videre
forsket pa resultatet etter sammenslaingen. Det kunne ogsa veert interessant a gjare en ny
studie av de nye storre sammenslatte embetene nir organisasjonen har “satt” seg. Dette for &
se om ny forskning kommer frem til samme konklusjoner som denne oppgaven, og at funnene
pa bakgrunn av dette kanskje kan generaliseres. Dette kan utfgres bade ved hjelp av
kvalitative og kvantitative metoder, og gjerne en blanding for & se om forskningen kan
generaliseres. Her kunne det ogsa vart relevant a benytte en metodetriangulering for a fa mest
mulig innsikt i fenomenet. Ved ytterligere forskning pa ivaretakelse av de ansatte gjennom en
sammenslaingsprosess, vil det veere mulig a utvikle et mer detaljert rammeverk som ledelsen
kan anvende for & best ivareta sine ansatte gjennom prosessen. Videre hadde det vart
interessant a forske pa om det er sammenheng mellom noen av aspektene som fremkom i min
studie, og eventuelle falske oppfatninger som vist til tidligere. Videre forskning ber derfor

veere mer nyansert.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Introduksjon:
-Presentasjon av meg selv
-Hensikt med undersgkelsen
-Intervjuets hovedtemaer, lengde og form
-Anonymitet, opptak
-Retten til & avbryte
-Begrepsavklaring
-Eventuelle spgrsmal fra informanten
Informasjon om informanten:
-Navn?
-Tidligere embete- sar eller nord?
-Alder?
-Utdanning?
-Stillingstittel?
-Ansatt i antall ar?
-Arbeidsoppgaver hos fylkesmannen?

-Tilknytning til arbeidet med sammenslaingen?

Deltakelse:

1. Hva legger du i begrepet deltakelse i en sammenslaingsprosess?

2. Hvordan opplevde du din deltakelse i sammenslaingen?

3. Ble du tidlig involvert i prosessen? Hvis ja, hvordan?

4. Fikk du komme med innspill og ideer? Hvis ja, hvordan?

5. Gjorde LOG-gruppen noe for & inkludere deg i beslutningstaking? Hvis ja, hvordan?
6. Falte du at du fikk vaere med pa & forme din fremtid? Hvis ja, hvordan? Kunne

embetsledelsen gjort noe annerledes?

Dialog:

7. Hva legger du i begrepet dialog i en sammenslaingsprosess?

8. Hvordan mener du at det skapes en god dialog?

9. Hvordan opplevde du dialogen i sammenslaingsprosessen mellom deg, KMD, LOG og

ledelsen?
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10. Opplevde du at det tidlig ble opprettet en dialog? Hvis ja, hvordan?

11. Opplevde du a bli tatt serigst nar du hadde ytringer? Hvis ja, hvordan?

12. Hvordan opplevde du informasjonsflyten? (Tidsramme, visjon, fremtiden, fordeler og
resultat). Var denne palitelig?

13. Hvordan rolle opplevde du at media hadde i sammenslaingen. Hvordan pavirkning hadde
dette?

Identitet:

14. Hva legger du i begrepet identitet i en sammenslaingsprosess?

15. Opplevde du at det var felles mal og visjoner i ditt tidligere embete far
sammenslaingsprosessen?

16. Hvordan var den falelsesmessige tilknytningen til det embetet du tilharte for
sammenslaingen? Vi eller dem mentalitet?

17. Hvordan er tilknytning til det nye embetet? Deres suksess er min suksess?

18. Ble regler og prosedyrer brukt konsekvent pa tvers av mennesker og situasjoner i begge
embetene gjennom sammenslaingen? Hvis ja, hvordan?

19. Var det mulig a ettersparre klargjaringer eller mer informasjon om beslutninger? Huvis ja,
hvordan?

20. Ble alle parter behandlet med verdighet og respekt? Hvis ja, hvordan?

21. I hvilken grad du kunne stole pa lgfter som ble gitt gjennom sammenslaingen?

Ivaretakelse:

22. Hva legger du i begrepet ivaretakelse i en sammenslaingsprosess?

23. Kan det veere andre ting som har pavirket din oppfattelse av ivaretakelse gjennom
sammenslaingen (bortsett fra deltakelse, dialog og identitet)?

24. Opplevde du usikkerhet gjennom prosessen? Hvis ja, hvordan?

25. Har du mattet skifte arbeidsoppgaver som fglge av fusjon? Hvis ja, hvordan?

26. Var det noen konsekvenser du oppfattet som negative av sammenslaingen?

27. Opplevde du sammenslaingsprosessen som rettferdig? Hvis ja, hvorfor?

28. Opplevde du sammenslaingen som en trussel? Hvis ja, hvordan?

Avslutning:

29. Avsluttende kommentar eller spgrsmal?
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