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Forord

Denne FoU-rapporten er utarbeidet av Senter for anvendt kommunalforskning (SAKOM) ved
Universitetet 1 Agder (UiA). Arbeidet har pagatt i perioden juni 2024 til mars 2025.

Malsetting med rapporten har veert a gi et oppdatert kunnskapsgrunnlag om
kommunedirektorer, med et serskilt sokelys pd turnover — og hva som kan forklare okte

slutteintensjoner. I tillegg er vi opptatt av rekrutteringsprosessen rundt kommunedirektorer.

Det er gjennomfort en sporreundersokelse til alle kommunedirektorer, og foretatt intervjuer av
et utvalg av kommunedirekterer og rekrutteringsbyra. Senteret for anvendt
kommunalforskning (SAKOM) har veart faglig ansvarlig for undersegkelsene og

datainnsamlingen. Her har Connie Salvesen og Nichole Elgueta Silva vert sentrale.

Vi vil takke alle bidragsytere som stilte i referansegrupper underveis. Takk til alle
kommunedirektorer som 1 en hektisk hverdag tok seg tid til & besvare sperreundersokelsen.
Takk til rekrutteringsbyrédene og kommunedirekterene som stilte til intervju, og som villig
delte av sin kunnskap og erfaring. Takk til Harald Baldersheim for gjennomlesning og
kvalitetssikring. Og ikke minst, en ekstra takk til Norsk kommunedirekterforum for et godt
samarbeid gjennom flere ar, og som er aktive padrivere for 4 eke kunnskapen om og for

kommunedirektorer.

Mars 2025, Linda Hye og Morten Ogérd



Sammendrag

Rapporten er rettet inn mot & studere turnover blant norske kommunedirekterer, og hva som
kan forklare gkte slutteplaner. De sentrale temaene i rapporten er 1 hvilken grad vi kan
konstatere at turnover har gkt blant kommunedirektorer, og hvorvidt dette kan forklares med
samspill mellom ordferer og kommunedirektorer, den politiske styringen/atferden, trekk ved
kommunen eller trekk ved kommunedirekterer. I tillegg frambringe rapporten ny kunnskap
om rekrutteringsprosessen av kommunedirekterer. Herunder den rollen som

rekrutteringsbyraer spiller 1 den forbindelse.

Det overordnede perspektivet for rapporten er et «markedsperspektivy» der
kommunedirektorene sees som jobbtilbydere pé et stillingsmarked der kommunene
representerer ettersporselssiden. Mobiliteten pd dette markedet pavirkes bdde av kommunene
og tilbudssiden (mulige jobbsekere). Spersméalet som reises er hvilke faktorer som pavirker
mobiliteten i dette jobbmarkedet. For & svare pa dette spersmalet utvikles det fire sett av
indekser som tar utgangspunkt 1 trekk ved jobbsekerne, trekk ved kommunene, trekk ved
samarbeidet mellom ordferer og kommunedirektor, og til slutt trekk ved politisk

styring/politisk atferd i kommunestyret og ovenfor administrasjonen.

Hovedfunn er at vi kan konstatere at antallet kommunedirekterer som slutter har okt de siste

arene, og er pa det hoyeste nivdet som er malt fra 2008 og fram til og med 2024.

Det som forklarte tilbeyelighet til & slutte i stillingen er karriere, trivsel, kvaliteten pa
samarbeidet med ordferer, politisk atferd (saklighet, respekt for hverandre, rolleforstaelse og

lav grad av detaljstyring).

Nar det kommer til rekrutteringsprosessen er det interessant & merke seg den sentrale rollen
som rekrutteringsbyrdene har fatt i den enkelte kommune, og i det arbeidsmarkedet som
kommunedirektorene utgjor samlet. En betydelig del av kommunedirektorene har sagt fra seg
stillingsvernet og inngétt sluttavtaler. Aremalskontrakter er s 4 si ikke tilstedevaerende i dette

jobbmarkedet.

Det er et fungerende jobbmarked vi har observert, der beredskapen for & skifte stilling til en
annen kommune er stor. Utfordringen er ikke at kommunedirektorene skifter jobb 1 form av &
gé til en annen kommune. Det man imidlertid ber vare observante pa, er om noen av de

faktorene som pavirker mobiliteten er av en mer problematisk drivende karakter.
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Kapittel 1 Utgangspunkt for studien, formal og grunnleggende
perspektiv

Det offentlige ordskiftet signaliserer at det «bldser» pa toppene av det kommunale
lederhierarkiet. I pressen kan vi lese utsagn som peker i retning av at kommunedirekterrollen
er blitt mer krevende ved at omgivelsene endrer seg, det politiske bilde er mer turbulent og

rammene for organisasjonene de leder blir mer utfordret. Folgende sitater er illustrerende:

«Var fornayd med kommunedirektoren i januar — i april ble hun fjernet pa dageny»
Uten begrunnelse ble kommunedirektoren i Lodingen fjernet pd dagen i midten av april. Tre
mdneder tidligere konkluderte arbeidsgiver med at topplederen fungerte godt i sin stilling.
Mdtte ga etter et halvt ar

(Kommunal rapport 05.05.2023)

Rddmannen henges ut etter skoledebatt
(Feedrelandsvennen 25.11.2024)

«Er tillit mangelvare i norske kommuner?»
Gjensidig respekt, dpenhet og god rolleforstdelse er avgjorende for d oppnd tillit mellom
politisk ledelse og kommunedirektor. Litt for ofte ser det ut til a ga galt. (Frank Pedersen -
ordforer i Tonsberg. Mette Vikan Andersen - kommunedirektor i Tonsberg.

(Kommunal rapport 16.10.2024)

«Omme teery og «slitasjen: Kommunedirektoren i Porsanger takket for seg etter halvannet
ar
For en uke siden fikk kommunedirektoren i Porsanger beskjed om at politisk ledelse hadde
svekket tillit til ham. I gdr satte kommunedirektoren seg i bilen og takket for seg.

(Kommunal rapport 10.04.2024)

«Kommunedirektoren i Moskenes varsler om politisk ukultury
(Kommunal rapport 13.08.2024)

«Leter etter kommunens sjette toppleder pd under tre dar»

Forrige kommunedirektor sa opp etter dtte varsler pd kort tid. Kommunestyret i Stor-Elvdal

opprettet ad hoc-utvalg for d bedre samarbeidet mellom politikk og administrasjon.

(Kommunal rapport 01.10.2024)

Oppslagene tegner et bilde som kan indikere at vilkarene og rammene knyttet til det 4 sta i
stillingen som kommunedirektor er utfordret. Spersmaélet som ofte reises er om dette forer til
okt turnover blant kommunedirektorene? Det er interessant 4 merke seg at om man gar tilbake
til Baldersheim og Qgérd (1999:3) viste de langt pa vei til de samme observasjonene. De
framhevet at endringer i form av bl.a. ny kommunelov (av 1992), pekte pa at «Radmannen

underordnes politikerne mer enn for, men overordnes administrasjoneny. Politikerne skulle



m.a.o. plasseres mer i forersetet, mens rddmannen skulle ha det overordnede ansvaret for

administrasjonen.

Langt pa vei kan vi si at vi 1 dag star overfor den samme situasjonen som Baldersheim og
Agérd (1999) rapporterte rundt hvordan ny kommunelov den gang pavirket forholdet politikk
og administrasjon. Ikke bare pavirket den samspillet, men la og feringer pd utformingen av
rddmannsstillingen. «Ny» kommunelov (av 2018), har som intensjon & bidra til en klargjering
av skille mellom politikk og administrasjon i form av styrking av de folkevalgte organene,
samt styrke kommunedirektorens rolle og tydeliggjore oppgaver (Baldersheim m.fl. 2021
Delrapport 2). Nok en gang kan vi stille sparsmélet om lovens intensjoner om styrking av
folkevalgte organer har fort til at kommunedirektoren star overfor et mer kapasitetssterkt
politikersjikt. Har det skjedd noe pd den politiske banehalvdelen der politikerne er blitt mer
sentrale premissleverandorer 1 de strategiske prosessene? Krever de mer, og vil ha mer ut av
den samlede kapasiteten til kommunedirektoren- og forvaltningen? Noe som igjen kan skape
okt press. Har vi m.a.o. & gjore med en effekt av ny kommunelov? En effekt av loven som
Baldersheim og @gard (1999:5) betegnet som framveksten av en «ny kontrakt» mellom
politiske og administrative ledere i kommunen. Et nytt grunnlag som krever ny tilpasning og
ikke minst &pner opp for nye gnisninger, og etablering av ny praksis i samspillet. I den
forbindelse kommer en ikke utenom at kommunesammensldingsreformen kan ha bidratt til
bevegelse i et arbeidsmarked for kommunale toppledere. I en slik situasjon kan
kommunedirektorer ikke bare vaere drevet av karrieremuligheter, men og av at man ikke
aksepterer en presset arbeidssituasjon da mulighetsrommet for andre stillinger er stort, ikke

bare i kommunene, men og i privat og statlig sektor.

Nye lovmessige foringer som regulerer forholdet mellom politikk og administrasjon ser vi
m.a.o. gjor seg gjeldende 1 begge periodene (1990- tallet og 1 2024). Det en 1 tillegg kan
reflektere over er om en i dag har mer press pd kommunene som gjor lederklimaet toffere enn
for 25 ar siden ref.: gkonomi (flertallet av kommunene 1 dag operer med et merforbruk 1
forhold til budsjettene), demografi (endringer som setter press pa tjenestestrukturenes
innretning, flere eldre og faerre yngre innbyggere, urbanisering), mangel pa arbeidskraft
kombinert med behov for ny kompetanse, krav og forventning til omstilling og utvikling av
den kommunale organisasjon og ledelse for & sikre kapasitet og barekraft. Det meldes ogsé
om et mer aggressivt og konfliktfylt politisk klima, der konsensus som institusjonell standard

er under press 1 kommunestyrene (politisk fragmentering) (Baldersheim m.fl. 2021).



Det er mange faktorer som tilsier at det igjen er tid for & se neermere pa hva alle disse
forholdene gjor i forhold til det 4 ivareta den toppadministrative stillingen i kommunene.
Spissformulert er vi interessert i & studere vilkar for ivaretakelse av den kommunale
toppadministrative stillingen og hva som er drivere og bremsere for hvordan

kommunedirektarene forholder seg til arbeidsmarkedet som de er en del av (turnover).

Spersmalet rundt kommunedirektorenes stilling og innflytelse har over tid hatt
oppmerksomhet ikke bare i media. Ulike forskning- og utredningsrapporter har opp gjennom
de siste tidrene satt sokelys pd bevegelser i og blant de toppadministrative lederne 1
kommunene (se kap. 2). Spersmal som er blitt reist er bl.a.: hvem sitter i kommunedirektor-
stillingene (f.eks. kjonn, utdanning- og erfaringsbakgrunn), hvor lenge sitter de i en stilling
ansiennitet), hvorfor velger de 4 bytte stilling (sluttirsak, motivasjonsmenster og hvor beveger

de seg?). I tillegg har bidrag rettet sokelyset pd samspillet mellom politikk og administrasjon.

I dette prosjektet skal vi trekke linjene fra Baldersheim og @gérd (1999) og fram til i dag
rundt disse spersmalene. Prosjektets formal er a kartlegge trekk ved kommunedirekterene,
vilkar for ledelse, utskiftningstakt og bevegelsesmenster hos norske kommunedirekterer slik
dette framstar i dag. Vi vil se dagens situasjon i lys av den 25 arsperioden som har gatt siden
Baldersheim og @gard (1999) skrev sin rapport. I tillegg skal vi studere en side av stillingen
som kommunedirektor, som 1 mindre grad har vert belyst. Det vi da sikter til er forhold rundt
rekrutteringsprosessen, og arbeidsavtalen. Hvordan oppfatter kommunedirektorene denne
prosessen og hvilke kontraktmessige forhold gjor seg gjeldende ved ansettelse av
kommunedirektarer? Vi skal ogsa studere ulike sider ved politisk kultur og hvordan den

pavirker bevegelse/stabilitet (turnover) blant kommunedirekterene?

Overordnet perspektiv for studien

Det overordnede perspektivet som vi vil anvende er hentet fra Baldersheim og @gard (1999:2)
og gar under benevnelsen et «markedsperspektivy. Ideen bak denne tilneermingen for &
studere turnover er at det er et arbeidsmarked for kommunedirekterer som fungerer ut fra en
tilbud- og ettersparselslogikk. Det innebarer som Baldersheim og @gard understreker, at
mobiliteten bade pavirkes av forhold pa tilbudssiden (jobbsekere) og ettersparselssiden
(ledige kommunedirektor stillinger). Innledningsvis har vi dessuten papekt at denne tilbud-
ettersporselslogikken kan bli pavirket av endringer 1 omgivelsene. Det vere seg endringer i de
institusjonelle omgivelsene i form av lovverket. Eller at kommunedirekterene tiltrekkes et

alternativt arbeidsmarked. Dynamikken kan og endres av at kommunene ser seg tjent med en



annen type ledere med annen utdannelse eller erfaring. I figur 1.1 har vi trukket opp den
overordnede dynamikken i det vi betegner som markedsperspektivet for & studere mobilitet

blant kommunedirektorene.

Figur 1.1 Overordnet perspektiv pa arbeidsmarkedet for kommunale toppledere (figuren er

hentet fra Baldersheim og @gard (1999:2)
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Det vi skissemessig viser i figur 1 er at vi kan tenke oss ulike faktorer som kan spille inn pa
dynamikken i dette arbeidsmarkedet. Det vi vet er at det alltid vil vaere mobilitet i
arbeidsmarkedet for administrative kommunale toppledere. Spersmalet er som Baldersheim
og Dgérd papekte 25 &r tilbake i tid, hvilke faktorer som pévirker mobilitet, og om noen av
disse faktorene er av en mer problematisk drivende karakter. Vi har m.a.o. en mulighet til &
studere om det er kontinuitet eller brudd nér det gjelder drivere og bremsere for turnover i en

tidsperiode over 25 ar.

For vi presenterer empirisk materiale tar vi utgangspunkt i norske studier over en periode pa
40 ar med tanke pa & trekke linjene 1 kunnskapsgrunnlaget som vi i dag har & bygge pé nar det
gjelder det kommunale topplederskapet i Norge. Videre vil vi anlegge et beskrivende og
forklarende design. I forste del skal vi se pd hvem kommunedirekterene er i dag, og
sammenlikne ulike dimensjoner over tid (40 ars periode). Dernest beveger vi oss over til & si
noe om bevegelsesmenster og turnover-planer blant kommunedirekterene. Spersmalet vi
soker svar pd er om de har planer om 4 forlate stilling, og eventuelt hva som er av betydning

for at kommunedirektorene vil ta en annen stilling.



Kapittel 2 En tidslinje i studier av norske kommunale toppledere

I jakten pa kunnskap om sammenhengen mellom kommunedirekterer og turnover i norske
kommuner skal vi i dette kapittelet bevege oss fra internasjonale empiriske studier av
fenomenet til & studere norske studier av kommunale toppledere og turnover. Nér vi satte 1
gang en kartlegging av norske kommunale topplederstudier, ble vi overrasket over omfanget
av studier som har veart opptatt av a studere og forsta den kommunale administrative
topplederstillingen og dens mange ulike aspekter og serdrag de siste 40 arene. Na skal det
sies at denne litteraturen ikke ene og alene handler om turnoverproblematikken. Like mye
dreier det seg om forholdet mellom politikk og administrasjon, kommunedirektorrollen, andel

kvinnelige kommunedirekterer, trekk ved kommunedirektoren osv.

Pé tross av at studiene strekker seg utover turnoverproblematikken valgte vi 4 ta et historisk
tilbakeblikk pa denne typen studier i Norge. Dette ble gjort for & gi et innblikk i hva man har
veert opptatt av nar det gjelder & forstd det kommunale topplederskapet i et forskningsfelt som
strekker seg over 40 ar. Vi har plukket det vi betegner sentrale referansestudier (ref. fig.4).
Studiene er plukket ut pa bakgrunn av at de har samlet inn datasett der malsetning er a
framskaffe representative data for de kommunale administrative topplederne i Norge. Det
innebarer at flertallet av studiene er av en kvantitativ karakter. I tillegg finner vi noen

kvalitative studier basert pd intervjuer. Oversikt over studiene er framstilt 1 figur 2.1.

De forste spirene til landsomfattende studier av kommunedirektorer/rdidmenn finner vi fra
midten av 1980 tallet. I den perioden gjennomferte Baldersheim m.fl. 1 tilknytning til det
internasjonale forskningsprosjektet «The Fiscal Austerity and Urban Innovation (FAUIL)»
noen av de forste landsomfattende studiene av administrative og politiske toppledere i
kommunene 1 Norge. Det internasjonale prosjektet var koplet opp til gruppen for «Innovasjon
og leiarskap» innenfor rammen av «Programmet for forvaltningsforskning» som «Rédet for
forskning for samfunnsplanlegging drev i drene 1984-1987». Eksempler pa forskningsbidrag i
denne perioden finner vi i Baldersheim (1985) «Men har dei noko val? Styrings- og
leiingsprosessar i storbykommunaney. Der beskrives situasjonen radmannen som leder stod i
pa begynnelsen av 80 — tallet. Bildet som tegnes er av en toppleder som deler tilgang til de
politiske «herrene» med fagraddmenn og etatsjefer. Videre at administrasjonssjefen ofte
offentlig mé konkurrere om innflytelse med sine egne underordnede tjenestemenn.
Konklusjonen Baldersheim trekker er at tjenestemannslojalitet overfor toppledelsen er svakt

utviklet. Baldersheim understreker poenget ved a vise til at:



«Administrasjonssjefen kan rett som det er oppleve eigne tjenestemenn skrive i

avisene eller gar i demonstrasjonstog mot innstillingar han har sendt formannskapet».

Et interessant trekk ved denne publikasjonen er at vi far beskrivelser av tre roller som

rddmennene kan tre inn i for & pdvirke prioriteringer og de mange omprevinger som finner

sted nedover i systemet: «- forsgksleiar, - forhandlingsleiar, - fristillingsleiar». Dette er

rollebeskrivelser som videreutvikles 1 senere studier.

Figur 2.1 Norske empiriske studier av kommunedirekterer i perioden 1985 — 2025.
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En annen illustrerende publikasjon fra den innledende perioden er Baldersheim (1990/1993):
«Rddmannen — fra politisk embetsmann til lojal manager?». Studien seker svar pd spersmél
omkring rddmennene og deres stilling i kommunene: «- Kva endringar inneber den nye
kommunelova for radmennene sin stilling? - Kven er radmennene? - Korleis ivaretar
rddmennene oppgévene sine? - Kor mykje makt har ridmennene?» Dette er spersmal, som
satte retning for senere studier. Hvem var sa raddmennene pa begynnelsen pa 1990-tallet? Det
studien slar fast er at i 1985/86 nar dataene ble samlet inn var raidmennene en sterkt
mannsdominert gruppe. Det var bare en kvinnelig rddmann blant de 374 rddmennene som
svarte pa undersgkelsen. Gjennomsnittsalderen var som Baldersheim understreker
«overraskende lag, 46 &r». Nar det gjaldt utdanning hadde 85% mer enn videregaende skole.
De to sterste utdanningsgruppene var de som kom fra Norges kommunal- og sosialhgyskole
(28%) og jurister (26%). Dernest fulgte sosial- og sivilekonomer (11%). Disse

utdanningsgruppene utgjorde nesten tre firedeler av alle radmenn. I hovedsak framkommer



det av dataene at radmennene kommer fra en kommunal karriere. I gjennomsnitt hadde de
veert ansatt i naveerende kommune i 13 ar. Kun 3% kommer fra privat virksomhet. De hadde
videre veert ansatt 1 9 ar som rddmann. Rddmennene flyttet en god del pa seg geografisk. 57%
vokste opp utenfor det fylket de na arbeidet i, mens 30% kom fra en annen landsdel.

Baldersheim (1993:63) oppsummerer det hele med & vise til at:

«l erfaringsbakgrunn er radmennene garva kommunefolk som truleg kjenner

kommunekulturen godt».

En interessant side ved denne publikasjonen er de fire rollemodellene som utvikles og testes
pa det empiriske materialet hentet fra en studie gjort blant politikere i kommuner og
fylkeskommuner 1 1991/92. Rollemodellene det er snakk om er «— Vaktar, - Styrar, - Politisk
serviter og — Utviklingsleiar». Ifelge politikerne sin vurdering er det rollen som
utviklingsleiar ridmennene i storst grad ivaretar, deretter styrar, sé politisk servitor og til slutt
vaktar. Konklusjonen Baldersheim trekker er at raidmennene star med en fot i bade den

politiske og administrative sfaeren i kommunen.

Et annet viktig bidrag som dukket opp pa slutten av 80-tallet er Askvik m.fl. (1988):
«Radmannsroller i utvikling». Rapporten er et prosjekt finansiert av Norske kommuners
sentralforbund og utfort av forskere ved AFF. Arbeidet hadde et dobbelt siktemil: Det skulle
gi en beskrivelse av raidmennenes arbeidssituasjon, rolle og utviklingsbehov og bidra til &
vekke interesse for lederutviklingsarbeid 1 kommunene. Det er flere sider ved denne rapporten
som gjor den er interessant utover 4 gi et bilde av hvem norske rddmenn var pa denne tiden.
For forste gang kan en sammenlikne kommunale toppledere med ledere fra privat sektor langs
dimensjoner som: hva motiverer, hva er belastende ved arbeidssituasjonen og mestring 1

lederjobben. For & gi et innblikk i funnen vil vi trekke fram folgende sitat fra studien (s. 22):

«Til forskjell fra ledere i privat virksomhet ser det ut til at radmenn gjennomgdende er
mer opptatt av forpliktelse og lojalitet og mindre motivert av det d soke innflytelse og
det d fa anerkjennelse for hva de gjor. De negative sidene ved radmannsjobben
kommer til uttrykk gjennom at radmennene opplever hyppigere belastninger ved
jobben, scerlig gjelder det arbeidsmengde, tidspress og avbrytelser. De rapporterer

langt oftere slike belastninger enn den sammenlignbare gruppen av private ledere».

En annen side ved Askvik m.fl. (1988) som gir et bilde av den kommunale topplederrollen pa
slutten 80- tallet er at de sdkalte PAIE funksjonene til Adizes (1980): -Produksjon (& na

resultater og andre produksjonsspesifikasjoner), - Administrasjon (& tilrettelegge og a drive



selve systemet), - Integrasjon (& serge for felles oppfatninger og samarbeid), -
Entreprenerskap (& utforske muligheter og legge til rette for samarbeid med eksterne parter)
tas 1 bruk. Forskningsrapporten viser at rdidmennene sa pa seg selv som entreprenerorienterte,
men nar en sammenliknet dem med ledere fra andre grupper framstod de mer som
administratorer og produsenter. Konklusjonen Askvik m.fl. (1988:39) trekker er at rollen er

svert krevende med mange bindinger og uavklarte felt i forhold til oppgaver og funksjoner.

Kjoelholdt og Rose (1990): «En sparreundersokelse blant norske radmenn: En drofting av
utvalget og representativitetssporsmdlety. Dataene ble samlet inn 1 tilknytning til det
nordiske prosjektet «Offentlig forseksvirksomhet som larings- og tilpasningsstrategi»
ved NIBR. Prosjektet er rapportert gjennom Kjelholdt (1992): Mot en ny administrativ
ledelse i kommunene? En analyse av rddmennenes orienteringer. og Rose (1996):
Kommuner och kommunala ledere i Norden. 1 den forstnevnte publikasjonen, stiller
Kjelholdt spersmal om rddmennenes orientering er preget av tradisjonelle eller nye
forventninger til ledere i kommunene? Studien kan beskrives som en av de forste som
studerte 1 hvilken grad vi ser overganger til et lederskap kjennetegnet av det som kom til
a bli betegnet som NPM inspirerte lederprinsipper. Dvs. delegasjon av makt og
myndighet i en form for resultatenhetstenkning, entreprenerskap, integrasjon, samt mal-
og resultatstyringslogikk. Kjelholdt (1992) viser at radmennenes orientering over
tidsperioden som studeres har beveget seg mot «nye» forventninger til ledere i kommunal
virksomhet. Monsteret som avtegner seg, er en orientering mot integratorrollen, og der
mindre fokus legges pé vokter/kontrollrollen. I tillegg er Kjolholdt opptatt av vektlegging
av og tidsbruk pé ulike oppgaver, og om dette har endret seg fra midten av 80-tallet til
begynnelsen av 90-tallet. Tidsseriedataene viser at en kan observere en dreining i retning
av mindre tidsbruk pa operative oppgaver og mer tid pé strategi/planoppgaver. Interessant
a merke seg i den forbindelse er at radmennene mener at egen tidsbruk til ulike oppgaver
ikke er i samsvar med «riktig» prioritering av tid og ensker derfor & bruke mer tid pa
overordnet planlegging (s. 109). De signaliserer ogsa et enske om & kunne bruke mer tid

pa ledelse.

Nar det gjelder demografiske karakteristika rapporteres det om forholdsvis lite endring i
forhold til undersekelser gjort et halvt tidr tidligere. Den typiske rddmann er fortsatt en
middelaldrende mann, med en gjennomsnittlig tjenestetid som rddmann péa 9 ar. En av
fire har erfaring som rddmann fra annen kommune. Nesten halvparten av de spurte er

enten jurist eller utdannet fra Norges Kommunal- og Sosialhggskole. Interessant & merke



seg er at vi for forste gang kan registrere at andelen med denne typen
utdanningsbakgrunn er redusert sammenliknet med studier gjort pd midten av 80-tallet.
Helt avslutningsvis vil vi legge til at Kjolholdt (1992) og Rose (1996) representerer de

forste stegene for & gjore nordiske komparative analyser av kommunedirekterene.

Det vi har vist sa langt er at interessen og sekelys pa rddmannen skyter fart i andre
halvdel av 1980-tallet og forste del av 1990-tallet. Denne interessen viderefores og
forsterkes i Norge gjennom den internasjonale kommunale topplederstudien «The UDITE
Leadership study». Dette er en internasjonal komparativ studie ledet av professorene Paul
Erik Mouritzen og James Svara. 13 ulike land deltok i det som er en av de mest
omfattende komparative kommunale topplederstudiene til dags dato. Baldersheim og
Ogird gjennomforte studien 1 Norge og den er rapportert i Baldersheim og @gérd (1998
og 1999). Vi skal i denne sammenhengen konsentrere oss om Baldersheim og @gérd
(1999).: «Vandringsmann med Sordin._Flyttemonster og lederutfordringer blant norske
radmenn i komparativt perspektiv.» Rapporten ble skrevet pa oppdrag fra KS. Oppdraget var &
studere mobilitetsmonsteret omkring rddmannsstillingene: Hvor ofte skifter kommunene
rddmenn? Hva kjennetegner rdidmennenes geografiske flyttemenster? Er det blitt storre
«turnover»? hvordan oppfatter man forholdet til den politiske delen av kommunen? Hva er de
storste utfordringene som rddmann? Er det blitt vanskeligere & vaere radmann etter ny
kommunelov? Nye aspekter 1 denne studien er at sokelys rettes mot flyttemenster og turnover
blant rddmennene, samt samspillet mellom politikk og administrasjon. Ut fra mediebildet pa
det gitte tidspunktet var det overraskende at rapporten konstaterte sa «entydig» med at takten i
raddmannskiftene i kommunene ikke har gkt i perioden som ble kartlagt (1987 — 1997).
Stabilitet ser heller ut til & vaere tilfelle. Nar det er sagt kommer en ikke utenom at nesten tre
firedeler av alle kommuner hadde skiftet radmann en eller flere ganger i lopet av en
tidrsperiode (1987-1997). I lgpet av en trearsperiode hadde omtrent en tredel av kommunene

byttet radmann.

Nér det gjelder utskiftning av rddmenn er den sterre 1 de nordligste fylkene enn lenger sor.
Flyttingene skjer i tillegg fra nord til ser. Karrieren gar ogsé fra sma til store kommuner og fra
periferi til sentrum, bidde innenfor det enkelte fylke og pé tvers av fylker og landsdeler.
Stillingene rddmenn flytter til, er i overveiende grad innen offentlig sektor, og for det meste er
det fra en kommune til en annen at radmenn flytter pa seg nar de skifter beite. Litt under en
femtedel gar til privat sektor. Omtrent samme andel slutter pd grunn av oppnadd aldersgrense

eller dedsfall. Utskiftningen er relativt hoy selv om gjennomsnittlig tid i en rddmannsstilling



ser ut til & ligge mellom sju og ni ar. Det rapporteres mer turbulens rundt radmannsstillinger 1
lopet av undersgkelsesperioden. Pa spersmal om hvorfor forgjenger sluttet, svarte
rddmennene oftere mot slutten av undersgkelsesperioden enn i starten at det var
samarbeidsproblemer med folkevalgte eller medarbeidere. Den hyppigste grunnen til at
radmenn sluttet, var allikevel enske om videre karriere, ofte i en sterre og mer sentralt
beliggende kommune. Rd&dmenn flest s& pa samarbeids- og tillitsforholdet til det politiske
miljeet som en sentral suksessfaktor for jobbutevelsen. Den samarbeidspartneren som

rddmannen rapporterer & vaere mest avhengig av er ordfereren.

Bildet av profilen til radmennene som Baldersheim og @gard tegnet var at:
Gjennomsnittsrddmannen er mann, han er i slutten av fortidrene og har hoy utdannelse med et
seerlig stort innslag av juridiske og kommunal- sosialheyskolefaglig eksamener.
Gjennomsnittlig har de 7 érs ansiennitet i den ndvarende stillingen. De registrerte en ekning i
gjennomsnittlig alder fra 45 ar til 49 ar. Baldersheim og @gard (1999) konstaterer at det 1
perioden de studerte (1985 — 1997/98) fant sted en viss endring i profilen.
Gjennomsnittsalderen for raidmenn steg fra 45 til 49 ar. Nar det gjaldt utdannelse ser vi en
vridning i 0. m. at den tradisjonelle juridiske og kommunal- og sosialhgyskolefaglige
dominansen blir utfordret bl.a. av statsvitere og de mange hoyskolekandidatene som i denne
perioden uteksamineres. Inkludert i disse tallene er de som kommer fra forsvarets hoyskole.
Nér det gjelder kjonnssammensetning finner det sted endringer i perioden. Andelen kvinnelige

rddmenn stiger fra 1 — 7 %.

Naér det gjelder lederoppgaver sa vektla rddmennene et bredt spekter av lederoppgaver. Det de
selv rapporterer & vektlegge mest er av en organisasjonsintegrator- og utviklingsorientert
karakter, mens oppgaver knyttet til den klassiske embetsmannsrollen og oppgaven som

politisk rddgiver blir i mindre grad prioritert.

Lien og Bjerke (2003): «I samme bdt” - Fokus pa samspillet mellom politikk og
administrasjon i norske kommuner». Prosjektet har en litt annen karakter enn de vi sa langt
har trukket fram. Det ble gjennomfort en sperreskjemaundersegkelse i alle landets kommuner 1
forkant av det som beskrives som et prosjekt- og nettverkssamarbeid i henholdsvis Nordland
og Vstfold. Denne blir imidlertid ikke rapportert 1 rapporten fra prosjektet. Sekelyset er mer
pa nettverkene som skulle drefte egne erfaringer knyttet til samspill, og suksesskriterier,
dilemmaer og valgsituasjoner som pavirker samspillet mellom politikk og administrasjon.
Rapporten inneholder mange interessante refleksjoner rundt hva som skal til for a sikre godt

samspill mellom politikk og administrasjon. Allerede pa (s. 6) 1 rapporten slaes det fast at:
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«Godt samspill er forst og fremst avhengig av gjensidig tillit, og tillit er noe en gjor
seg fortjent til — kanskje spesielt nettopp gjennom utvist evne til samspill. Godt
samspill er dermed ikke noe som en kan bestemme seg for at skal eksistere, men noe

som md utvikles over tid».

Deretter blir det i en spennende form gjort flere refleksjoner om hvordan bygge det gode
samspillet mellom politikk og administrasjon (- utvikle felles verdigrunnlag og spilleregler for
lederskap og agering, - lapende tilbakemeldinger, - jevnlig informasjonsutveksling, -
uformelle arenaer). Det som er nytt ved denne rapporten er at den retter sekelyset mot
rekrutteringsprosessen ved ansettelse av ny rddmann samt lederavtaler basert pd kommunen
som arbeidsgiver. Her skal bemerkes at en ikke presenterer data om hvordan dette arter seg i
kommunene pé gitte tidspunktet, men mer viktigheten av, og hvordan gi innhold til en

lederavtale. Grunnen til at rapporten reiser denne typen forhold er at:

«Det er erfaring for at det beste utgangspunktet for samspill oppnds nar politisk
ledelse selv aktivt engasjerer seg og bruker egen tid og ressurser i
rekrutteringsprosessen for d hente ny radmann. Det kan gjerne brukes eksterne
profesjonelle rekrutteringsfirmaer som hjelpere i prosessen, men det ma alltid
etableres en kravspesifikasjon forankret hos de folkevalgte, og et aktivt engasjement i

prosessen fra ordforer og ovrige sentrale politikere».

Lederavtalen for radmannen oppleves som et godt egnet sted & nedfelle gjensidige krav og
forventninger til samhandling. Rapporten presiserer at det er tider med godt klima at denne
typen avtaler bor etableres. Man gar sd langt som & understreke at en lederavtale ber ha et

innhold som klargjer (s. 51):

e Hvem som konkret ivaretar arbeidsgiverrollen overfor raidmannen 1 ulike forhold

e Hvordan resultatkrav til radmannen etableres og revideres

e Hvordan resultatoppnaelse males og evalueres

e Hovilke gjensidige krav og forventninger som gjelder for maten raidmann og
folkevalgte skal opptre pa — overfor hverandre og utad

e Hvordan evt. mistillit overfor rddmannen skal fremmes, og hvilke rutiner som

gjelder nér slik mistillit er fremmet».
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I rapporten fra Drake (2004): «Gjennomslag — kvinner i kommunal toppledelse» endre vi
fokus og setter sekelys pa kvinner i kommunal toppledelse. Det underliggende spersmélet
som KS gnsket & fa belyst i dette prosjektet var «Hva skal til for & fi flere kvinner i
rddmannsstillinger?». Prosjektet bygger pd den kjensgjerning at pd tross av at kvinner utgjor
majoriteten av de ansatte og mellomledere i kommunesektoren utgjer de en minoritet blant
norske rddmenn. Ved prosjektstart (2004) viser rapporten fra prosjektet at kvinneandelen i
rddmannsstillingene var 12%. Rapporten konkludere videre med at den «naturlige»
utviklingen synes a gé svert sakte framover. Datagrunnlaget for rapporten baserer seg pa en
eksplorativ studie foretatt i perioden 2003 — 2004. Det ble gjennomfert 16 dybdeintervjuer,
fokusgruppe, skriftlige innspill og 1 casestudie. Med referanse til Baldersheim og Qgard
(1999) viser Drake til at kvinneandelen fra 1985 — 2004 har beveget seg fra 1% - 12%. Det
har m.a.o. skjedd en liten utvikling over tid, men mannsdominans er ifelge Drake likevel

udiskutabel. Resten av rapporten handler om hva en kan gjore med dette faktum.

Econ (2008): «Topplederne i kommunesektoreny. Denne KS initierte rapporten har til formal &
gi et kunnskapsgrunnlag om kommunenes administrative toppledelse, herunder:
sammensetningen etter kjonn, alder og utdanning og endringer de siste 5 4r, rekruttering,
avgang og turnover fra ar til ar de siste 5 ar, og lennsniva og lennsutvikling de siste 5 ar, etter
kjonn, alder og utdanning. Rapporten er spesielt vinklet mot & analysere forskjeller, likheter
og utviklingstrekk knyttet til kjonn. Slik sett kan rapporten sees pa som en oppfelger av Drake
(2004) rapporten. Prosjektet er i hovedsak basert pd data fra PAl-registeret til KS. Rapporten
sier oss noe om hvordan KS sin arbeidsgiverpolitikk rettet mot & fa flere kvinner inn i
radmannsstillinger har fatt gjennomslag. Det forste en kan merke seg er at Kvinneandelen i
rddmannsstillingene i primerkommunene er okt fra 13 prosent 1 2004 til vel 18 prosent i
2007. Det er ogsa blitt mer vanlig for kvinner & vere fylkesrddmann. Kvinnene er om lag 3 ér
yngre enn mennene. Gjennomsnittsalderen per 1. desember gkte for begge kjonn fra 2002 til
2007. For kvinner gkte den fra 48,2 ar 1 2002 til 50,1 ar 1 2007. For menn fra 51,4 til 54. De
fleste rddmenn har heyere utdanning. Mennene har en noe hoyere andel med hoyere
utdanning enn kvinnene, men forskjellen er redusert fra 2002 til 2007. De mannlige
rddmennene har i noe sterre grad enn kvinnene en administrativt orientert eller teknisk-
naturfaglig utdanning 1 2007. Kvinnelige rddmennene har i noe storre grad omsorgs- og
kulturpregede utdanninger. Bdde kvinnene og mennene som rekrutteres som rddmenn,
kommer i hovedsak fra andre typer stillinger i kommunesektoren. Dette gjelder 60-70 prosent

av kvinnene og en noe mindre andel av mennene. De resterende blir hovedsakelig rekruttert
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utenfor kommunesektoren. Fra 2002 til 2007 er det blitt mer vanlig med rekruttering utenfor
kommunesektoren. Dette gjelder bade kvinner og menn. Noen rekrutteres ogsa fra stillingen

som rddmann i andre primarkommuner.

Nytilsatte kvinnelige radmenn slutter raskere enn menn. Av nytilsatte kvinnelige

rddmenn fra perioden 2002-2003 var bare 44 prosent fortsatt i rddmannsstillingen etter

ett ar. For menn er den tilsvarende andelen 65 prosent. Etter fire ar er bare 12 prosent av
kvinnene i radmannsstillingen mens dette gjelder 36 prosent av mennene. Turnover, eller
antall radmenn som slutter 1 en periode som andel av antall rddmenn ved

begynnelsen av perioden, har imidlertid sunket siden 2003. Det har derfor de siste arene

veert en avtagende tilgang pa ledige radmannsstillinger. Mulighetene for & ke kvinneandelen

er dermed blitt redusert.

De som slutter gar hovedsakelig til annen stilling i kommunesektoren eller ut av sektoren.
Noen blir rdidmann i annen primarkommune eller fylkesrddmann. Kvinnene har i skende grad
gétt ut av kommunesektoren og 1 mindre grad til andre stillinger i sektoren. Som eksempler pa
avgang, trekker rapporten fram intervju gjort med et lite knippe rddmenn som har sluttet om
hva de gjer né og hvorfor de sluttet. Det ble gjennomfert intervjuer med tre kvinner og tre
menn som er gatt av som radmenn. Ingen av disse sluttet pa grunn av konflikter i kommunen
og/eller fordi de hadde et sterkt enske om 4 slutte. For de fleste var det personlige grunner og
nye muligheter som &pnet seg. Lonnen varierer betydelig mellom rddmenn. Kvinnelige
rddmenn rapporteres gjennomgaende & ha lavere manedslenn enn menn, men forskjellen er
blitt redusert fra 2002 til 2007. Forhold som egker lgnnen for radmenn, er kommunestorrelse
og kommunens sentralitet. Fagsammensetningen for de kvinnelige og de mannlige
rddmennene er ogsd noksa lik, men menn har i noe storre grad en administrativt orientert
heyere utdanning eller en teknisk-naturfaglig heyere utdanning. De kvinnelige rddmennene

har 1 noe sterre grad enn mennene en omsorgs- og kulturpreget hayere utdanning.

Granheim og Sivertsen (2010): «Styrket toppledelse i kommunene, Rdadmenn, turnover og
likestilling». Gjennom dette prosjektet ensket KS a i gjennomfort en studie av kommunenes
toppledelse med sgkelys pd raidmannsrollen. Formalet var & bidra til gkt kunnskap om
rekruttering av rddmenn og arsakene til turnover samt identifisere eventuelle forskjeller
mellom menn og kvinner. Datagrunnlaget er en blanding av intervjuer og

sperreskjemaundersekelser. Norske rddmenn er 1 gjennomsnitt ca 52 &r. Kvinnene har en
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gjennomsnittsalder pa 48 ar. Tilsvarende for menn er 52. Radmennene som blir rekruttert i
dag har stort sett erfaring fra andre lederstillinger i kommuner og statlige virksomheter. Ca. en
tredel av alle radmennene har ogsa hatt radmannsstilling tidligere. R&dmennene er
kjennetegnet av & ha hegy utdanning, over halvparten har mastergrad. P4 det gitte tidspunktet
for kartleggingen hadde radmennene 1 gjennomsnitt 11 ars fartstid som rddmann.

Rapporten frambringer ny informasjon om rekrutteringsprosessen og ansettelsesvilkar. Om
lag to tredjedeler av radmennene er ansatt med ekstern rekrutteringsbistand. Nytilsatte
rddmenn mener at dette gir en profesjonell hdndtering av prosessen. Lonnsspersmal opptar
radmenn mer nar de skal slutte enn nar de ansettes. Bare rundt halvparten av radmennene har
formelle lederavtaler. Om lag en fjerdedel er ansatt pa aremal. Lokalsamfunns- og
organisasjonsutvikling er de viktigste motivene for sekere til radmannsstillinger, viser

undersekelsen. Lonn kommer langt ned pé listen. I snitt jobber en rddmann -50 timer 1 uken.

Rapporten viser til at 13,7 prosent av radmennene i kommuner og fylkeskommuner sluttet —
hvert ar. Kvinner slutter som rddmenn etter kortere tid enn de mannlige kollegene. Vel 25% av
rddmennene som slutter gdr av med pensjon/annen trygd. Vel 42% gar til annen kommunal
stilling hvorav 24 % av kvinnene og 19 % av mennene gér til radmannsstilling i annen
kommune. 11 % gar til en annen kommunal lederjobb og 12 % til annen kommunal stilling.
Ca 8 % gar til annen lederjobb i offentlig stilling utenfor kommunal sektor. 13 % gér til
lederjobber 1 privat virksomhet. Ifelge rapporten (s. 11) er det 62 rddmenn som sluttet i
stilling pr. &r mellom 2008 — 2010. Tar en bort pensjonistene gér to tredeler til ny lederjobb.
Det betyr i henhold til rapportens egne utsagn at radmenn er svart attraktive som ledere i
arbeidsmarkedet (s. 12). Rapporten svarer ikke pd om en turnoveren blant raidmenn er hoyt,
men neyer seg med 4 konstatere at nar tallene viser at 13,7 % av rddmennene slutter hvert ar

er dette lavere enn tilsvarene tall for ledere pa samme niva i det private naringslivet (s.98).

En viktig side ved rapporten er at den sier en del om hvorfor radmennene velger & slutte i
stillingen. Undersgkelsen viser at flere faktorer kan virke sammen nér en raidmann bestemmer
seg for & slutte 1 jobben. Det framheves at dersom man ser bort fra oppnadd aldersgrense,

rangeres de viktigste sluttarsaker slik:

1. Rekruttert til annen stilling
2. Hensyn til familie
3. Samarbeidsproblemer

4. Lonn
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Det papekes videre at en klar rollefordeling mellom politisk og administrativ ledelse og gode
systemer for & gjennomfere og folge opp oppgavene, er viktige forutsetninger for at raidmenn

skal lykkes.

Willumsen m.fl. (2013): «Rddmannsundersokelsen 2013 — Klassisk byrdkrat eller
administrativ entreprenor? » Dette er en delrapport fra NFR - prosjektet «De-collectivization
of decision-making and the decline of a local mandate”. Det er en ledelseskartlegging og
analyse av ledelsesforhold i norske kommuner, der rddmann og ordferer inngér. Sekelyset er
pa samspill og spenninger mellom politisk og administrativ ledelse. Rapporten starter med &
fortelle hvem norske rddmenn er langs kjennetegn som: fartstid 1 stillingen, alder, kjonn og
utdannelse. Deretter studeres hva rdidmennene tenker om rollen, og hvordan den praktiseres i
det daglige virke. Rapporten sier ogsé noe om de viktigste utfordringene som rddmennene

meter som toppledere i kommunene.

Pr. 2013 hadde halvparten (47 %) av rddmennene sittet i stillingen mindre enn 6 dr. Rapporten
(s. 3) framhever at det er lite som tyder pa at radmennene skiftes ut spesielt ofte, bare 28 % av
rddmennene hadde sittet mindre enn fire ar. Forfatterne av rapporten papeker at det er
naerliggende 4 anta at mange kommuner rekrutterer radmenn internt, eller at kjennskap til
kommunen i form av tidligere ansettelsesforhold veier tungt ved ansettelse av ny rddmann.
Tar vi en narmere titt pd hvem rddmannen er kan vi i henhold til rapporten si at (s. 3-4)
rddmannen i 2013 som regel er en middelaldrende mann, og at en av fire rdidmenn var kvinne.
Forfatterne av rapporten pépeker at dette ikke er en imponerende kvinneandel. De framhever
imidlertid at andelen av kvinner over en 15 érs periode har firedoblet seg. De betegner dette
som et gjennombrudd for likestilling nar det gjelder radmannsjobben. Gjennomsnittsalderen
er 54 ar. Nar det gjelder utdannelse framkommer det at omtrent tre fjerdedeler av rddmennene
1 denne tidsperioden hadde hayskole- eller universitetsutdannelse pd mer enn fire ar. Bare en
av rddmennene rapporteres 4 ikke ha heyere utdannelse. Mange rddmenn har politisk erfaring.
Réadmannsgruppene som er studert blir beskrevet som a besté av ledere med sterk
entreprengrorientering, men ogsa av personer som primart vektlegger administrativ lojalitet
og oppfoelging av det politiske flertallets initiativer og visjoner. Et stort flertall av de som
inngér i studien vurderer samarbeidet med egen ordferer som godt. Nér det gjelder samarbeid
mellom politikk og administrasjon, rapporterer to av tre rddmenn kommunestyret som
samarbeidsvillig eller meget samarbeidsvillig. P4 den andre siden blir det i rapporten (s. 14)

framhevet at nermere 20 prosent av rddmennene oppgir at samspillet er konfliktfylt eller
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meget konfliktfylt. Det kan m.a.o. se ut som det er strekk i laget 1 oppfatning rundt samspillet

mellom politikk og administrasjon pa dette punktet.

Karlsen m.fl. (2017): “Top Nordic, undersokelse av norske og danske kommunale toppledere.
Dokumentasjon i samarbeidsprosjekt mellom Aalborg Universitet, Agder Universitet, Nord
Universitet og UIT Norges Arktiske Universitet.» Dette er en del av et nordisk
forskningsprosjekt som gjor opp status rundt det & vaere kommunal administrativ toppleder 1
de nordiske landene. Sperreskjemaundersokelsen knyttet til de norske dataene er rapportert 1
Torjesen m.fl. (2024). I denne publikasjonen blir det forst gitt en beskrivelse av den norske
institusjonelle konteksten som kommunedirektorene utever sitt lederskap i. Dernest blir det
presentert data om trekk ved kommunedirekterene. Til slutt blir det gjort noen refleksjoner
rundt kommunedirektorens makt og innflytelse samt samspillet med den politiske delen av

kommunen.

Fortsatt finner man at kommunedirekterene 1 hovedsak er middelaldrende menn, som over ca
20 ar har gatt fra i snitt & veere 48 ar (1997) til 4 bli 54 12017. Selv om
kommunedirektorstillingen fortsatt domineres av menn viser publikasjonen at andelen kvinner
12017 hadde passert 30 %. Utdanningsnivéet er fortsatt hoyt blant kommunedirekterene.
Interessant & merke seg er at det rapporteres at det er kommet flere utdanningsgrupper inn i
yrket. Det er ikke lenger dominert av juristene og kandidater fra Norges kommunal- og
sosialheyskole. Den gruppen som na synes & dominere er kommunedirekterer med eksamen
fra gkonomi og administrasjonsfag. 73% av rddmennene er rekruttert til
kommunedirekterstillingen internt eller fra annen kommunene. I snitt har
kommunedirektorene bak seg en lang karriere fra kommunesektoren (19 ér). Det er ca. 8 % av

dem som kommer fra privat sektor.

Baldersheim m.fl. (2021): «Styrket lederskap i kommunal sektor — gjeldende rett, roller og
rolleforstdelse mellom folkevalgte og kommunedirektor.» Rapporten er gjort pa oppdrag fra
KS og svarer pé felgende tre spersmél: Hvordan ny kommunelov pavirker ansvarsfordelingen
mellom kommunedirekteren og kommunestyret? Rolleforstaelse og samspill mellom

folkevalgte og administrative ledere, Ivaretakelse av arbeidsgiveransvaret.

Hovedkonklusjonen rapporten trekker nar det gjelder kommunedirektorer og ordferere i
norske kommuner er at samarbeidet mellom politikk og administrasjon er de godt til sveert
godt forneyd med. Kvaliteten pa samspillet viser forholdsvis hey grad av «felles lederskap» i

norske kommuner. Kvaliteten pd samspillet pdvirkes og formes av ulike forhold:
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- Positiv ssmmenheng mellom godt politisk klima og godt samspill mellom
kommunedirektor og ordferer

- Positiv ssmmenheng mellom uformelle metearenaer og opplevd samspill

- Pavirkes ikke av individuelle trekk ved kommunedirekter (alder, kjonn osv.), og heller
ikke av sterrelse pa kommune, geografi eller nylig gjennomgétte

sammenslaingsprosesser

Rolleforstaelsen mellom kommunedirektor og ordferer er i stor grad «harmonisert» med lite
polarisering. Formelle og uformelle meoteplasser er et viktig ledd i utviklingen av felles
lederskap. Det er utstrakt bruk av denne typen metearenaer mellom kommunedirekter og
ordferer. Det er mindre utstrakt bruk av metearenaer for en bredere gruppe administrative og
politiske ledere. Majoriteten av kommunene gjennomferer systematiske evalueringer av
delegerings- og innstillingsreglement, samspill og rolleforstaelse, moterutiner samt
oppleringstiltak. Erfaringsutveksling og leering mellom kommuner er forholdsvis begrenset.

Frikjop av kommunedirektor for egenutvikling og videreutvikling er svaert begrenset

Rekruttering — mobilitet og fratredelse blant kommunedirekterer er basert pa en kommunal
rekrutteringsbase. Tett pa 70 % er fra egne rekker eller andre kommuner. Fé har direkte planer
om 4 slutte (16 %), men 29 % kan tenke seg a skifte om den rette muligheten tilbyr seg, mens
16 % vil helt sikkert foreta et stillingsskifte. De dras mot andre kommunedirektorstillinger
som folge av ny kommunes beliggenhet &penhet for nye tanker — politiske forhold. Naturlige
arsaker er viktigste sluttdrsak. Samarbeidsproblemer med politikken er den nest viktigste
arsaken, mens karriereutvikling trekkes fram som den tredje viktigste sluttarsaken. Dataene
viser en tendens til hyppigere stillingsskifter blant kommunedirektorene.

Arbeidsgiverrollen ivaretas pa delegasjon av et politisk oppnevnt utvalg der ordferer
varaordferer og leder for mindretall deltar. Det gjennomferes faste utviklingssamtaler, med
skriftlige evalueringer og oppfolging av resultater. Arbeidsavtalen brukes i varierende grad
som et arbeidsgiverredskap. Arbeidsgiverrollen ivaretas og utvikles i den daglige lepende
prosessen 1 samspillet mellom ordferer og kommunedirekteren. De beskriver et profesjonelt
og nart samarbeid. Tillit og relasjon helt sentrale begreper nar man snakker om ivaretakelse
av arbeidsgiverrollen overfor kommunedirekteren. Tillit ma ligge bdde i relasjonen mellom
ordferer og kommunedirektoren, men ogsé til det store rommet der politikken og
administrasjonen metes. Hvor de ma héndtere hver sine banehalvdeler, og oversette for

hverandre. Hvordan lykkes som arbeidsgiver gjennom samspillet mellom politikk og
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administrasjon? Dette kommer i henhold til rapporten til uttrykk i de uformelle prosessene,
slik som:

- en profesjonell men nar dyadisk relasjon mellom ordferer og kommunedirektor

- evne til & overfore det profesjonelle og nare til det utvidede og store leder rommet

- a héndtere hver sine banehalvdeler, og oversette for hverandre

Hva sier tidligere norske studier oss om kommunedirektgrene?

Vi skal nerme oss svaret pa dette spersmalet ut fra det vi definerer som de overordnede
temaene som studiene dekker, og hva som er funnene knyttet til tema som blir belyst. Ut fra
var oppfatning viser gjennomgangen at folgende fem overordnede tema avspeiler seg i

studiene:
Hvem er de — hvor kommer de fra — og hvordan beveger de seg (rent karrieremessig)?

Tidligere studier viser at kommunedirekterene (for hele perioden vi dekker, 40 &r) er dominert
av middelaldrende menn med heoy akademisk utdannelse og der flertallet er rekruttert fra
kommunal sektor. Det er innslag av kommunedirektorer som har erfaring fra privat sektor,
men det er begrenset. Karriereveiene gar fra sma til storre kommuner, fra nord til ser, og fra
periferi til sentrum av landet. Kvinneandelen er stigende i hele perioden, men det har tatt tid &
4 opp andelen kvinnelige kommunedirekterer. Samlet kan en si at kommunedirektorstudiene
som vi har rapportert fra, slar fast at kommunedirekterene er hoyt kvalifisert og er en attraktiv

gruppe av ledere 1 arbeidsmarkedet, ikke bare i det offentlige, men og det private.
Hvilken rolle inntar de, og hvilke typer ledere framstar de som?

I perioden det rapporteres fra (40 ar) s& har det funnet sted en profesjonalisering av bade
stilling og rollen som gverste administrative lederen. Dette har funnet sted gjennom
lederutvikling og endret praksis i1 utevelsen av topplederstillingen. I tillegg har det 1 perioden
blitt gjennomfort to kommunelovrevisjoner (1992) og (2018) som har veert viktige for a
formalisere gjeldende praksis og lederregime som hadde utviklet seg over tid rundt om 1
kommunene. Ansvar og myndighet er presisert i egen administrasjon og i relasjon til det
politiske milje. Dette kan som det blir papekt i noen av rapportene fort til at det kan oppsta
gnisninger mellom politikk og administrasjon, og at ny forstdelse av relasjonen til politikere

og kommunedirektorens rolle og posisjon har blitt tema i kommunestyrene rundt omkring.

Det rapporteres at radmennene har beveget seg fra en operativ- til en tydelig overordnet
strategisk rolle og samspillspunkt overfor den politiske delen av kommunen. Da serlig i

forhold til ordfereren. Flere av rapportene peker ogsd pd at i perioden som har vert studert
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ogsa har sett en orientering hos radmennene som peker mot & framsta som en organisatorisk

bygger med sekelys pé strategi, struktur, kultur og ledelse.
Samspillet mellom politikk og administrasjon

Her er vi ved kjernen 1 mye av den forskningen som er gjort rundt de kommunale topplederne
sa langt. Dette har fra KS sin side vert sveert viktig for de initiativene som den kommunale
interesseorganisasjonen har tatt rundt topplederspersmal. Ut fra studiene som vi har gjengitt er
det meget positivt at samspillet mellom ordferer og kommunedirekter i hele perioden
gjennomgéende blir beskrevet som godt, og at roller avklarte. Denne oppfatningen deles bade
av politikere og kommunedirekteorene. Det vi imidlertid skal merke oss er at politisk
fragmentering, forstatt som antall partier som inngar i ordferer styringskoalisjon, spiller
negativt inn pa samspillet mellom politikk og administrasjon generelt og mellom ordferer og
kommunedirektor spesielt. Det framkommer ogsé at uformelle meter mellom politikk og
administrasjon spiller positivt inn pd samspillet, forstaelsen, konfliktdemping og relasjonen

generelt.
Turnover — Hvorfor slutter kommunedirektorene i stillingen?

Dette er et tema som det synes 4 ha blitt mer og mer oppmerksomhet rundt. Det dukker opp
med jevne mellomrom og da ofte drevet fram av pressen bade lokal og nasjonalt som griper
fatt i kommunedirekteravganger (ref. vare innledende sitater). Nar det gjelder omfanget av
kommunedirektorer som slutter viser forskningen at antallet kommunedirekterer som slutter,
etter 4 ha vaert stabilt over lang tid gjer et hopp for sa 4 holde seg stabilt igjen. Det blir antydet
at disse hoppene finner sted 1 forlengelsen av valg (ref. to siste kommunevalg). Det studiene
sier om sluttarsaker er at disse domineres av naturlig avgang — konflikt i forhold til

kommunestyret — karriereutvikling.

Arbeidsbetingelser: rekruttering — arbeidskontrakt — lonn — hvordan ivaretas arbeidsgiver

ansvar overfor kommunedirektorene?

Det er to av studiene vi har trukket fram som tar dette opp som tema. For vel 15 ar siden var
ca Y4 av kommunedirektorene ansatt pa dremalskontrakter. I 2021 var det ca 8 % som har
denne typen ansettelseskontrakt. Nar det kommer til arbeidsgiverrollen viser forskningen til at

denne har vert lite utviklet.
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Med inspirasjon fra disse studiene har vi utviklet folgende analysemodell (se under).
Faktorene vil i tur og orden bli undersegkt, og med en avsluttende sammenfattende analyse av
hvorvidt de kan forklare kommunedirektorers sluttintensjoner. Figur 2.2 viser gangen i

analysene.

Figur 2.2 Analysemodell

Samspill (rolleforstaelse, tillit og
samarbeid)

Folkevalgt styring (samarbeid,
samhandling, styring) Kommunedirektgrers
slutteintensjoner — should |

Trekk ved lederen (kjonn, alder, > stay or should | go?
erfaring, trivsel)

Trekk ved kommunen (organisering,
starrelse, sentralisert, gkonomi)
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Kapittel 3 Data og metode

Datainnsamlingen til rapporten er gjennomfert i to omganger. | perioden juni 2024 til august
2024 er det gjennomfart en spagrreundersgkelser blant kommunedirektarer i Norge, og i
perioden oktober 2024 til desember 2024 ble det gjennomfart dybdeintervju av et utvalg

rekrutteringsbyra og kommunedirektgrer.

Sparreundersgkelsen

Sperreundersgkelser ble sendt ut til kommunedirektarer i samtlige norske kommuner
organisert etter formannskapsmodellen (N=355), og fylkeskommuner (N=15). I tilfeller der
kommunedirekter var fraveerende grunnet sykdom eller annet samt i tilfeller der kommunen
var i en pagaende ansettelsesprosess, ble undersgkelsen distribuert til fungerende/konstituert

kommunedirektar.

Sparreundersgkelsen ga en endelig responsrate pa 61 prosent (N=226). Representativitet
innebarer at enhetene (respondentene) i undersgkelsen i stor grad innehar de samme
grunnleggende trekkene som den gvrige populasjonen (Jacobsen 2022). Representativitet
betyr dermed at vi unngar systematiske skjevheter i datamaterialet, som for eksempel at menn
eller visse geografiske omrader er overrepresentert. Frafall svekker dermed mulighet for
generalisering av data. | denne rapporten analyseres frafall basert pa kjgnn, geografi og
kommunestarrelse (seks grupper). Alt i alt er representativiteten tilfredsstillende. Resultater i
undersgkelsen kan dermed med betydelig grad av sikkerhet generaliseres til populasjonen av

bade ordfgrere og kommunedirektarer i Norge.
Kjgnn

| populasjonen for kommunedirektgrer utgjorde kvinner 32 prosent (119) mens menn utgjorde
68 prosent (251).1 Av de som besvarte undersgkelsen utgjorde kvinner 36 prosent (82) mens
menn utgjorde 62 prosent (141). Her er kvinner noe overrepresentert, men forskjellen svart

lav. Representativiteten i kjgnn ansees dermed for a veere svert god.
Geografi

Et viktig hensyn har veert a tilstrebe god geografisk representasjon. Oversikten under viser

fordelingen mellom fylker.

! Tallene er basert pa SSB, 2023.
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Tabell 3.1 Representativitet etter geografi (fylke)

Fylke Totalt antall kommuner Antall besvarelser (N)
(prosent) (prosent)
Rogaland 23 (6,5) 15 (6,6)
Mgre og Romsdal 27 (7,6) 16 (7,1)
Nordland 41 (11,6) 24 (10,6)
Akershus 21 (6) 16 (7,1)
Buskerud 18 (5) 13(5,8)
@stfold 12 (3,4) 7(3,1)
Innlandet 46 (13) 27 (11,9
Telemark 17 (4,8) 15 (6,6)
Vestfold 6 (1,7) 6 (2,7)
Agder 25 (7) 17 (7,5)
Vestland (minus Bergen) 42 (11,9) 25(11,1)
Trendelag (minus Tr.heim) 37 (10,5) 21 (9,3)
Finnmark 18 (5) 11 (4,9)
Troms 21 (5,9) 13(5,8)
Totalt 354 (100) 226 (100)

*QOslo, Bergen og Trondheim (Byrad) er ikke med. (dvs. 14 fylker og 354 kommuner i utvalget)

Andel kommuner (prosent) i hvert fylke (kolonne 1) sammenlignet med prosentandel

besvarelser for kommunedirekter gir indikasjoner om grad av geografisk representativitet.
Som det kommer frem av tabellen, er det ingen store avvik. Hovedbildet er gjennomgaende

god geografisk representasjon.

Kommunestgrrelse

Tabell 3.2 indikerer at representativiteten pa kommunestarrelse er svart god. For gruppe 5 og

6 er andel besvarelser noe hgyere/lavere.

Tabell 3.2 Representativitet etter kommunestarrelse

Gruppe Kommunestarrelse etter | Totalt antall Besvarelser

innbyggere kommuner kommunedirekter
(prosent) (prosent)

1 Under 2000 78 (22) 43 (19)

2 2000 — 4999 96 (27) 65 (29)

3 5000 — 9999 72 (20) 43 (19)

4 10000 — 19999 46(13) 32 (14)

5 20000-49999 45 (13) 28 (12)

6 Over 50000 17 (5) 14 (6)
Totalt 354 (100) 226 (100)

* Inndeling basert pa SSB standard for klassifisering etter innbyggertall. *Oslo, Bergen og Trondheim

(Byrad) er ikke med
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Intervjuer

For & belyse spersmalene rundt rekrutteringsprosessen, vilkar i1 arbeidskontrakten og innhold i
stillingen ble det gjennomfert dybdeintervju med 2 rekrutteringsbyra og 5
kommunedirektarer. Utvalget av informanter er gjort gjennom en innledende kartlegging,
samt at informantene besitter kunnskap og informasjon om temaene vi er interessert i og som

ikke er allment tilgjengelig (Andersen, 2006).

Rekrutteringsbyraene ble valgt ut gjennom en kartlegging av utlyste stillingsannonser pa et
gitt tidspunkt. Begge firma har ansvar for flere stillingsutlysninger og har lang erfaring med &
bistd kommuner i rekruttering av kommunedirektorer. I utvelgelsen av kommunedirekterer
som informanter ble sporreundersekelsen lagt til grunn, i utvalget inngar de som krysset av
for 4 kunne bli kontaktet for et dybdeintervju. Det ble videre lagt til grunn utvalgskriterier
basert pd variasjon av deres svar i undersekelsen og variasjon langs noen bakgrunnsvariabler.
I forstnevnte utvalgskriterium la vi til grunn variasjon blant svarene deres i spersmal som
angar erfaring med rekrutteringsprosessen, beholdt/frasagt seg stillingsvern, samsvar i
utlysning og innhold i stillingen, og arsaker til bytte av stilling. Videre ble det brukt
utvalgskriterier som kjonn, sterrelse og geografisk beliggenhet, igjen for & sikre en viss

variasjon blant informantene.

Alle intervju ble gjennomfert digitalt i perioden oktober — desember 2024, med utgangspunkt
1 en semi-strukturerte intervjuguide. Det ble tatt lydopptak av intervjuene samt at det ble
skrevet notater fra intervjuene. Begge datakildene er transkribert og benyttet som grunnlag for

analyser 1 prosjektet. Informantene er garantert anonymitet.
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Kapittel 4 Trekk ved kommunedirektgrene. Kjgnn, alder, utdanning,
erfaring, arbeidstimer og trivsel i jobben som kommunedirektar

A studere trekk eller egenskaper ved ledere er en lang tradisjon innen ledelsesforskningen
(Bass 1990, Van Wart 2008, Northouse 2019). En blir 1 litteraturen ledet hen mot at dette
dreier seg om en séakalt «Great Man» teoretisk retning der en seker 4 skille ledere fra ikke
ledere. I dette kapittelet beveger vi oss ikke i den retningen, men er mer opptatt av hva trekk
ved ledere som kjeonn, alder, utdanning og erfaring kan si oss om det Baldersheim (1993:63)
beskriver som den ressursen som kommunene sitter pa i form av utdanning, erfaring og andre
kvaliteter blant kommunaldirekterene. Blom (1994) i sin doktoravhandling snakker om at
dette er uttrykk for kompetanse eller neermere bestemt profesjonell kompetanse knyttet til det
a lede. I nyere forskning dukker kapasitetsbegrepet opp som et forsek pa & utvikle variabler
som kan si noe om hvilke kapasiteter som er nyttige med tanke pa utevelse av ledelse (Roland
m.fl. 2023). Hunt (1996) bruker i denne sammenheng begrepet «individual capability» som
bl.a. viser til individuelle bakgrunnsfaktorer som familiebakgrunn, utdannelse, erfaring, alder,
og karriere. Ut fra vir gjennomgang av tidligere norsk forskning om det kommunale
topplederskapet (se kap. 2) har vi avdekket at det & studere trekk ved disse lederne har vert et
gjennomgéende tema i flere av studiene. Argumentet for & studere trekk ved lederne som
utdanning, karriere og alder osv. har bla. vert at dette kan si oss noe om potensiale de
representerer, og hvilke roller de har et potensiale for & kunne ivareta. Baldersheim (1993)
viser til at en kan tenke seg at heoyt utdanna karriereorienterte rddmenn kan ivareta andre roller
enn lavt utdanna. Yngre kan se kommunen pa en annen mate enn eldre, og ogsd oppleve
problemer som eldre er blinde for. Alder henger ofte sammen med erfaring og en kan derfor
tenke seg at mer erfarne far lettere gjennomslag som felge av at de kjenner kommunens
mange innganger 1 politikken. Ikke bare & f4 gjennomslag, men og evne til 4 tilpasse seg
skiftende politiske regimer. Utdanningstype kan og tenke seg & virke inn pa rollevalg og
gjennomslagskraft. Det er m.a.o. flere grunner for a studere trekk ved kommunedirekterene.
Vi skal starte ut med a presentere tall rundt kjennssammensetningen i den kommunale

topplederstillingen. I tabell 4.1 viser vi utvikling av kvinner 1 stillingen fra 1985 — 2024.
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Tabell 4.1 Andel kvinner i kommunedirektorstillingen fra 1985 -2024 (%)

1985 1992 | 1998/99 | 2004 | 2008 | 2013 | 2017 | 2021 | 2024

Kvinner 1 4 7 12 18 25 29 28 36

Kilde: Baldersheim 1985, Kjelholdt 1992, Baldersheim og @gard 1998/99, Drake 2004, ECON 2008, Willumsen
m.fl. 2013, Karlsen m.fl. 2017, Baldersheim m.fl. 2021, Hye og @gérd 2024.

Tabell 4.1 viser oss er at det har tatt neermere 40 ér 4 ta andel kvinnelige kommunedirektorer
fra 0 — 36%. Vi skriver 0 da det i 1985 i realitet ikke var snakk om 1%, men 1 kvinnelig
rddmann i Norge. Det er forst fra slutten av 90- tallet at utviklingen skyter fart til at vi i dag
har 36% kvinnelige kommunedirektorer. Vi har m.a.o. en positiv utvikling mot balansert
kjennssammensetning, men en skal huske pa at det fortsatt er et stykke til at vi passerer 50%
kvinnelige kommunedirektorer. Om utviklingen skal folge den samme farten som det har tatt
a ga fra en andel lik 25% - 36% snakker vi om at det kan ta over 10 ar a oppnd en lik andel
kvinnelige som mannlige kommunedirekterer. Det vi kan sla fast er at kommunedirektor

posisjonen fortsatt er mannsdominert.

Tabell 4.2 Aldersgjennomsnitt blant kommunedirekterene. (1985 - 2024)

1985 1989/90 | 1998/99 | 2010 2013 | 2017 | 2021 | 2024

Alder 45 47 49 52 54 54 55 55

Kilde: Baldersheim 1985, Kjolholdt og Rose 1989/90, Baldersheim og @gard 1998/99, Granheim og Sivertsen
2010, Willumsen m.fl. 2013, Karlsen m.fl. 2017, Baldersheim m.fl. 2021, Hye og @gard 2024.

Av tabell 4.2 framkommer det at i tidsperioden fra 1985 — 2013 sa stiger gjennomsnittsalderen
pa kommunedirekterene. Utviklingen 1 aldersgjennomsnitt synes 4 flate ut det siste tidret, men
igjen ser vi at 1 2024 drar gjennomsnittsalder seg oppover. Nar det gjelder spennvidden i
alderssammensetning 1 det samlede materialet for kommunedirektorene viser det at 1 2024 var
den yngste kommunedirekteoren 36 &r, mens den eldste var 68. Interessant & merke seg er at i
1985 var den yngste rddmannen som svarte pa sperreskjemaet 26 ar. Det vil si over 10 ar
yngre enn den yngste som svarte pa sporreskjemaet i 2024. Kommunedirektorene 1 dag er

m.a.o. gjennomgaende godt voksne ledere mélt 1 alder.

I tabell 4.3 skal vi se nermere pé en erfaring. Vi har etterspurt to forhold som sier oss noe om

erfaring. Forst spoar vi etter respondentenes individuelle samlede erfaring i den kommunale
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sektoren. Dernest er vi opptatt av hvor mange ar vedkommende har vert i ndvarende stilling

som kommunedirektor

Tabell 4.3 Kommunedirektorenes erfaring malt i antall &r i kommunal sektor og antall ar i

naverende stilling som kommunedirektor.

1985 1998/99 | 2010 | 2017 | 2024

Samlet erfaring i kommunal sektor 13 20 19 20

Tid ansatt i ndverende stilling 9 7 8 5 5
Kilde: Baldersheim 1985, Baldersheim og @gard 1998/99, Granheim og Sivertsen 2010, Karlsen m.fl. 2017, Hye
og Ogard 2024. *Spersmalstekst i undersekelsen: Hvor lang erfaring har du fra kommunal sektor samlet
(Kommune, fylkeskommune, interkommunale samarbeid/IKS osv)? Vennligst oppgi antall &r:

**Hvor lenge har du vert ansatt i navaerende stilling? Vennligst oppgi antall ar:

Det bilde som tegner seg er at vi har & gjore med et kommunedirektorkorps med lang erfaring
fra den kommunale organisasjonen. Fra 2010 har samlet erfaring fra sektoren holdt seg rundt
20 ar. P4 den bakgrunn ma en kunne si slik Baldersheim (1993:63) hevdet at raidmennene ut
fra erfaringsbakgrunn «er garva kommunefolk som truleg kjenner kommunekulturen godt»
fortsatt star seg. Samlet erfaringen blant kommunedirekteorene fra kommunal sektor i 2024

variere fra den som har mindre erfaring enn 1 &r til den som har 41 r erfaring fra sektoren.

Naér det gjelder erfaring basert pa ar i stillingen viser tallene at mens antall ar i ndvaerende
stilling har holdt seg relativt stabilt i perioden fra 1985 — 2010, men synker betraktelig frem til
2017 og til 1 dag (2024). Ser vi pa variasjon i erfaring innad 1 gruppen av kommunedirektorer
som har svart pd undersekelsen si framkommer det at erfaringen strekker seg fra den som har
vert under 1 ar i stillingen til den som har sittet i 28 ar. Her snakker vi om betydelig

ledererfaring knyttet til det & inneha den administrative topplederstillingen i kommunal sektor.

Det vi kan oppsummere med er at samlet erfaring fra kommunal sektor er betydelig, men at
man i tilknytning til de siste syv arene ser at erfaring i navarende stilling malt i antall ar

synker og holder seg stabilt lavere i det siste tidret. Dette er en indikasjon pa ekt turnover.

Vi skal i den neste tabellen bevege oss fra & studere erfaring til & si noe om
utdanningsbakgrunnen til kommunedirekterene. Her skylder vi & gjore oppmerksom pé at det
hefter usikkerhet til dataene. Dette skyldes flere forhold, som det faktum at Norges
kommunal- sosialheyskolen blir nedlagt midt i perioden vi studerer. Denne var en
dominerende kunnskapsleverander for kommunedirekterer fram til det forste 10 aret av 2000-
tallet. Et annet element som spiller inn, er at de ulike rapportene bruker ulike kategorier for

utdanningstype. Vi har valgt & benytte kategoriene fra undersgkelsen 1 2024. Dette var et

26



flervalg spersmél som viser den samlede bredden av utdanninger blant de som har svart pa
sparreskjemaet. Det innebarer at vi ikke kan si at dataene er direkte sammenliknbare, men vi
vil allikevel forseke oss pé a si noe om utdanningsmensteret blant kommunedirekterene og
hvordan det har utviklet seg over tid. Det er noen utdanninger som er gjennomgaende for hele

materialet og det er disse vi vil konsentrere oss om.

En av disse er juridiske fag. Tradisjonelt har dette vert en markant utdanningsbakgrunn a
skilte med blant riddmenn/kommunedirekterer. Gér vi tilbake til 1985 viser andelen som
krysset av for denne kategorien 28% og framstod som den dominerende ved det mélepunktet.
Ut fra tabell 4.4 kan vi lese at andelen jurister viser en nedadgaende kurve mot artusenskiftet,
men stabiliserer seg rundt 20%. Mélepunktet 2017 viser et betydelig fall i andel av
kommunedirektorene som har en juridisk utdanningsbakgrunn. Akkurat hvorfor dette bruddet
oppstar er usikkert. Gitt at andelen med juridisk fag i utdannelsen igjen er oppe i 21% 1 2024
kan det indikere en mélefeil. Vi kan f.eks. ha & gjore med en skeivfordeling i materialet for
2017. Svarprosenten som rapporteres fra den undersekelsen er 28%, og derfor er
undersekelsen sarbar for manglende representativitet blant respondentene. Motsatt sa kan det
veare tilfelle at man for 2017 fikk en reell nedgang av kommunedirekterer med juridiske fag i
utdannelsen i perioden fram mot 2017, men at denne utviklingen igjen snudde fram mot
maélepunkt 2021 og 2024. Vi heller nok i retning av en malefeil og skal derfor handtere 2017

undersgkelsen med varsomhet.

Et annet fagomréde som det eksisterer data for hele perioden, er skonomiske/administrative
fag. Denne utdanningsbakgrunnen holder seg stabilt rundt 10% fram til &rtusenskiftet, for sa a
virkelig skyte fart ndr det kommer til forekomst av blant kommunedirekterene. Dette tror vi
m4 sees 1 sammenheng med framveksten av de mange skonomisk/administrative
utdannelsene bade pé bachelor og mastergradsniva som vokste fram pa begynnelsen av 2000-
tallet 1 norsk heyere utdanning. Vi kommer heller ikke utenom at flere kandidater som
tidligere gikk til kommunalheyskolen na blir faset inn i den ekonomisk administrative
utdannelsen som ble opprettet ved Oslo Met etter at man la ned kommunalheyskolen og
innlemmet denne 1 nettopp Oslo Met. Vi kan heller ikke se bort fra at kommunene aktivt kan

ha dreid sin orientering mot kandidater som har en ekonomisk administrativ utdannelse.
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Tabell 4.4 Hvilken utdanning har du? (flere svar mulig) Prosent

1985 | 1989/90 1998/99 2017 2021 2024
Humanistiske og 4 8 9
estetiske fag
Larerutdanning og 13 12
utdanning i
pedagogikk
Samfunnsfag 4 4 12 24 30 24
Juridiske fag 28 23 21 8 21 21
Kommunal/ - 26 23 23
sosialhgyskolen
Okonomiske og 11 10 12 39 66 67
administrative fag
Naturvitenskaplige 2 7 6 4 13 13
fag, handverksfag
og tekniske fag
Helse, sosial- og 12 14
idrettsfag
Militerutdanning/ 11 14
Forsvar
Primerneringsfag 1 14
Samferdselsfag 1
Annet 7 25 9 15

*N=226 (flervalg - 431 svar) **Spersmalstekst i undersgkelsen: Hvilken utdanning har du? (flere svar mulig)
Kilde: Baldersheim 1985, Kjolholdt og Rose 1989/90, Baldersheim og @gard 1998/99, Karlsen m.fl. 2017,
Baldersheim m.fl. 2021, Hye og @Qgard 2024.

Det tredje dominerende fagomradet nér det gjelder utdannelsen til kommunedirekterene er
samfunnsfagene (f.eks. sosiologi og statsvitenskap osv.). Denne andelen har vokst fra 4% 1
1985 til 24% i 2024 undersokelsen. Vi registrerer ogsa at andelen kommunedirektorer som har
et innslag av naturvitenskapelig/teknisk utdannelse er stigende, og gjer et hopp fram mot
2024. Ellers er det 4 merke at det er innslag av en rekke utdannelser blant

kommunedirektorene.

Det som kjennetegner kommunedirekterene i dag, er at de er hoyt utdannet og flere av dem
har bred utdanningsbakgrunn med ulike fagkombinasjoner. Vi fir inntrykk av at i denne
bredden av utdanninger, som er representert ved norske kommunedirekterer synes en ikke &

komme utenom ekonomiske og administrative faginnslag.

Det neste punktet vi skal belyse er hvor mange timer i uken kommunedirekterene arbeider?

Snakker vi om en normalarbeidsuke (37,5 timer) eller ikke?
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Tabell 4.5 Arbeidstimer 1 uken (2024)

Minimum Maksimum Gjennomsnitt Std. avvik
Hvor mange
timer arbeider 40 75 50 6,9
du i en vanlig
arbeidsuke?

* N=226 ** Spersmalstekst i undersgkelsen: Hvor mange timer arbeider du i en vanlig arbeidsuke?

Av tallene fra tabell 4.5 framkommer det at kommunedirekterene 1 gjennomsnitt har
arbeidsuker som strekker seg over 50 timer. Standardavviket viser at det er variasjon i
gruppen. Det vil si at det er flere som skiller seg fra gjennomsnittet bade i den ene og andre
veien. Nér det gjelder de som har det laveste antall timer 1 uken (40 timer i uken), s&
signaliserer dette at ingen kommunedirekterer har en normalarbeidsuke (37,5 t.). Hoyeste
antall arbeidstimer i uken som er blitt registrert er 75 timer. Dvs. en jobber nesten dobbelt s
mange timer som i en normalarbeidsuke. Sammenlikner vi tallene med det som ble oppgitt i
undersekelsen til Baldersheim og @gard (1999) sa 14 tilsvarende gjennomsnittstall for en
arbeidsuke pé 47 timer. En gjennomsnittlig arbeidsuke for kommunedirektorer har m.a.o.
strukket seg ut med tre timer fra 1998 — 2024. For alle kommunedirektorene innebarer m.a.o.

en arbeidsuke langt fra noen normalarbeidsuke.

I den foregdende tabellen viste vi at kommunedirekterene arbeider lange arbeidsuker, og det
har framkommet fra referanser til tidligere studier av dem at deres virke finner sted 1 pressede
omgivelser og stressende situasjoner (se f.eks. Granheim og Sivertsen 2010, Baldersheim
m.fl. 2021). M.a.o. arbeidspresset er stort. I en slik situasjon har vi spurt dem om hvor godt de

trives 1 stillingen som kommunedirektor?

Tabell 4.6 Hvor godt trives du i stillingen som kommunedirektor?

Prosent
1 Mistrives sterkt 1
2 3
3 4
4 16
5 40
6 Trives i svart stor grad 36

*N=226 **Spersmalstekst i undersgkelsen: Hvor godt trives du i stillingen som kommunedirekter? *** Baseres
pa folgende skala 1 til 6 (1 = mistrives sterkt, 6 = trives i sveert stor grad)
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En kan vanskelig si at kommunedirektorene mistrives 1 jobben som toppledere 1 kommunene.
Pé en skale fra 1 — 6 sé scorer de samlet 5. Dette vitner om hey grad av trivsel, og er i samsvar
med hva som kommer fram i tilknytning til flere av de studiene som er gjort i den
tidsperioden som vi har valgt a studere (1985 - 2024). Det er m.a.o. lite som peker mot at
kommunedirekterene trives mindre i jobben i dag enn tidligere. Nér det er sagt kommer vi
ikke utenom at det er noen som ikke helt trives like godt rundt om i kommune Norge (ca 8

%).
Samlende refleksjon rundt trekk ved kommunedirektorene 2024

Hvilket bilde er det som avtegner seg av den lederressursen som kommunedirektorene utgjor i
kommune Norge i1 dag, basert pé kjonn, alder, erfaring, utdanning, timer lagt ned i jobben og
trivsel? Over tidsperioden som er studert (1985 — 2024) er det klart at en fortsatt kan se at
kommunedirektorstillingen gjennomgéende i perioden har vert besatt av menn.
Lederposisjonen er fortsatt et stykke fra at andelen kvinner passerer 50 %. Pr. i dag utgjer de

36%, men det har tatt tid.

Hva med alder? Kommunedirekterene er en gruppe godt voksne toppledere (55 ér), som blir
eldre 1 snitt. Det innebare at de har lang erfaring fra kommunal sektor (over 20 ar). Mange
kommer fra andre kommunedirektorstillinger 1 andre kommuner, men en stor andel er
rekruttert fra annen lederstilling i egen kommune. De utgjor toppledere med en lang og bred
erfaring fra den kommunale sektoren. Det vi skal merke oss er at antall &r i naveerende stilling

er synkende.

Utdanningsbakgrunn forteller oss at vi har & gjere med et meget hoyt utdannet toppledersjikt.
Mastergrad er gjennomgaende, ofte flere fra ulike fagomrader. Bredden i fagkombinasjoner er
stor, men vi ser at de dominerende fagene som kommunedirektorene bygger sin kompetanse
pa er skonomi og administrasjon, juss, forvaltning og samfunnsfag. En kommer heller ikke
utenom at det er et betydelig innslag fra andre fagtradisjoner (se tabell 5.4). Samtidig som det
er hoy erfaring i ledergruppen, bade fra sektor og til dels stilling, samt har en formell

kompetanse som er hay og relevant for kommunal sektor.

30



Kapittel 5 Hvor kommer de fra, hvor bevegelige er de, og hva skal til for
at de beveger seg?

Vi har i kapittel 4 studert hvem kommunedirekterene er ut fra trekk som kjenn, alder,
utdannelse og arbeidserfaring. I dette kapittelet vil vi bl.a. g et steg videre nar det gjelder
erfaringsbakgrunnen til kommunedirektorene. Vart sekelys vil ogsd vare rettet mot & studere
hvilke tanker de har rundt slutteplaner og hva som er avgjerende for hvorfor de eventuelt vil
ta en tilsvarende stilling i en annen kommune. Utgangspunktet er undersekelsen fra 2024,
men den vil bli sammenliknet med resultater fra undersekelsen fra 2021 (Baldersheim m.fl.
2021). Grunnen til at vi sammenlikner med 2021 undersegkelsen har sin forklaring i at den
studien gir oss en unik mulighet til & sammenlikne med tanke pa om vi ser endringer 1
trearsperioden. En periode som i det offentlige ordskiftet beskrives som meget turbulent og

utfordrende langs flere variabler i den kommunale konteksten (se kap. 1).

Et grunnleggende spersmal som ved flere anledninger har vert reist i den norske
forskningslitteraturen om de kommunale topplederne er: Hvor rekrutteres kommunedirektorer
fra? Er det slik at de gar gradene internt 1 egen kommune? Eller beveger de seg pa tvers av
kommuner og andre sektorer? I sperreundersgkelsen ble respondentene (kommunedirektor)
bedt om & angi tidligere stilling (for ndvaerende stilling). Tabell 5.1 viser

kommunedirekterenes karriereveier.

Tabell 5.1. Tidligere stilling***, prosent

Prosent 2021* Prosent 2024**

Tilsvarende stilling 1 annen kommune 27,8 29.8
Annen stilling i samme kommune 24,7 22,2
Annen stilling i annen kommune 14,1 20,4
Statlig eller regional 18,2 12,4
forvaltning/virksomhet

Privat sektor 12,6 11,6
Organisasjoner i arbeids og n&ringsliv 2,5 9
Annet 2,7

*N=206, **N=225 *** Sparsmalstekst i undersegkelsen: Kom du til ndvaerende stilling fra [alternativ]?

Det dominerende rekrutteringsmensteret blant sittende kommunedirekterer er fra tilsvarende
stilling 1 annen kommune (30 prosent). 22 prosent gjer intern karriere, dvs. at de trer inn 1 en
kommunedirektorstilling fra en annen stilling i samme kommune. 20 prosent fra annen stilling
1 annen kommune, 12 prosent fra statlig eller regional forvaltning, og nesten 12 prosent fra

privat sektor. Dette rekrutteringsmensteret synes a vare ganske stabilitet (Baldersheim m.fl.
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2021). I all hovedsak skjer stillingsskifter mellom kommuner og ved internt opprykk (samme
eller annen kommune). Det er i mindre grad innslag av ledere fra privat sektor eller fra

organisasjoner i arbeids- og naeringsliv nér det gjelder topplederstillingen i kommunene.

Hvordan ser s kommunedirekterene pa sin fremtid i ndvarende stilling? Er det slik at de
planlegger a skifte stilling, eller vil de bli ved sin lest? Kommunedirektorene ble bedt om a
angi hvorvidt de hadde planer om & forlate navaerende stilling. Tabell 6.2 viser fordelingen pa

dette sporsmélet.

Tabell 5.2. Planer om 4 slutte i naveerende stilling™**, prosent.

Prosent (2021) * Prosent (2024) **
Jeg har ingen planer om 4 seke 56 38
annen stilling eller arbeidsplass
Jeg vil muligens sgke annen 29 40

stilling eller annen arbeidsplass
om den rette sjansen byr seg

Jeg vil helt sikkert sgke annen 15 22
stilling eller arbeidsplass 1

lopet av 3 til 4 ar
*N=206, ** N=225 *** Spgrsmalstekst i undersokelsen: Har du i dag planer om & forlate ndvarende virksomhet
for & gé over i annen stilling eller arbeidsplass i lopet av de nermeste 3-4 arene? [alternativ]

Tabellen viser at det kun er 38 prosent som ikke har planer om & sgke annen stilling eller
arbeidsplass. Hele 62 prosent oppgir at de vil vurdere det eller helt sikkert skal seke en annen
stilling eller arbeidsplass i lapet av 3 til 4 &r. Dette er en endring sammenlignet med 2021. Da
oppga 56 prosent av kommunedirekterene at de ikke har planer om & seke annen stilling eller
arbeidsplass. 29 prosent ville vurdere & soke dersom den rette sjansen byr seg, mens 15
prosent oppga at de helt sikkert vil sgke en annen stilling. Det kan se ut til at
kommunedirektarene er blitt mer apne for & bevege seg inn i ny stilling i en annen kommune.

Hva som kan forklare dette vil bli et hovedspersmal i kapittel 8.

Hva er av betydning for & ta en ny stilling som kommunedirektor? I undersokelsen fikk de
spersmalet: dersom du fikk tilbud om en stilling som kommunedirekter i en annen kommune,

hvordan ville du vekte de felgende faktorer i din vurdering om du skal ta jobben eller ikke?
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Tabell 5.3. Faktorer som har betydning for beslutning om & ta ny stilling 1 annen
kommune*** gjennomsnitt (standardavvik)****

Gjennomsnitt | Gjennomsnitt

2021* 2024**
Kommunens beliggenhet 4,0 (0,8) 4,0 (0,8)
Kommunens apenhet for nye tanker 4,0 (0,7) 3,9 (0,8)
Politiske forhold 3,6 (1,0 3,8(0,9)
Kommunestorrelse 3,5 (0,8) 3,5(0,8)
Lennsniva 3,3(0,7) 3,4 (0,8)
Kommunegkonomi 3,1 (0,8) 3,1(0,8)
Administrativ organisering 2,7(0,9) 2,7(0,9)

*N=206 **N=225 *** Spgrsmalstekst i undersekelsen: Dersom du fikk tilbud om en stilling som
kommunedirekter i en annen kommune, hvordan ville du vekte de folgende faktorer i din vurdering om du skal
ta jobben eller ikke? ****Baseres pa folgende 5-delte verdiskala: 1 = helt uten betydning, 2=uviktig, 3= av en
viss betydning, 4=viktig, S=helt avgjerende

Ut fra svargivingen i tabell 5.3 er det fire faktorer som er viktig ndr kommunedirektoren vil
vurdere et skifte eller ei. Vi ser at kommunens beliggenhet, og kommunens apenhet for nye
tanker star gverst pa listen. Dernest folger politiske forhold og kommunesterrelse. Det handler
med andre ord om trekk ved kommunen (beliggenhet og sterrelse), og trekk ved politiske
forhold i den kommunen som henvender seg. Sammenlignet med 2021 (Baldersheim m.fl.
2021) er dette stabile trekk. Det er liten gkning i betydningen av politiske forhold, men det

store bilde stér seg.
Oppsummering

Hovedvekten av kommunedirektorers rekrutteringsbakgrunn er (fortsatt) fra tilsvarende
stilling. Det vil si at den sterste rekrutteringsbevegelsen er fra kommune til kommune.
Deretter er det internt opprykk som dominerer. Enten fra egen eller annen kommune. Av
betydning for & bytte stilling er det beliggenhet og sterrelse pa kommune, samt den politiske
og innovativ kultur. Disse beskrivelsen star stabilt. Det som synes & vare i endring er
tilbayeligheten for 4 bytte stilling. Det er en betydelig storre andel kommunedirekterer som

(fra 44 prosent til 62 prosent) vil vurdere, eller helt sikkert skal sgke en annen stilling.
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Kapittel 6 Vilkar i stillingen — handlingsrom, samspill og politisk kultur

Det at ledelse har rom for a kunne drive med ledelse blir i1 organisasjon- og ledelseslitteraturen
(Van Wart 2008, Northouse 2019) framhevet som sentralt for & skape utviklingsorienterte

organisasjoner. Strand (2001:124) understreker dette nér han slar fast at:

Ledelsens muligheter til & pavirke resultatet er ikke bare avhengig av hvilken
organisasjon lederen leder, men ogsa av de spesifikke betingelsene ledelsen har for a

handle»

I likhet med Strand (2001) bruker vi handlingsrom som en samlebetegnelse for disse
betingelsene. Strand presiserer videre (s. 124) at det er lite trolig at ledere som faktisk har,
eller oppfatter seg som & ha lite rom for & gjore annet enn det som er fastlagt, skal kunne
pavirke organisasjonens resultat noe sarlig. Baldersheim m.fl. har i ulike empiriske arbeider
(2021, 2023 og 2024) sett nermere pé denne antakelsen og vist hvordan denne variabelen
(handlefrihet) spiller inn pa4 kommunale lederes evne til & drive utviklingsledelse, hindtere
arbeidspress og trives i jobben. Dette igjen bidrar i henhold til studiene til & skape positive
resultater for organisasjonene. Vi skal studere fenomenet gjennom 4 stille spersmalet til
kommunedirektorene om de opplever sitt formelle handlingsrom som tilstrekkelig 1 forhold til
oppgavene og arbeidssituasjonen som den enkelte star overfor? Antakelsen bak resonnementet
er at storre handlingsrom, dvs. flere fullmakter, vil gi kommunedirektorene storre handlekraft.
Det innebarer bedre evne til & handtere gjoremal og utfordringer i driften av kommunen de
leder. I tabellen nedenfor presenteres mellomledernes oppfatning av eget handlingsrom pa tre

omréde: Arbeidsgiverspersmal, organisasjonsspersmal, og ekonomiske disposisjoner.

Tabell 6.1 I hvilken grad opplever du som kommunedirekter 4 ha tilstrekkelig handlingsrom

for & uteve din rolle og ivareta dine oppgaver mht. folgende: gjennomsnitt (standardavvik)***

2021%* 2024**
Arbeidsgiverspersmal (ansettelser, 4,6 (0,55) 4,5 (0,74)
opprykk og lgnnsfastsettelse mv)
Organisatoriske endringer (utforme 4,2 (0,79) 4,2 (0,79)

arbeidsinstrukser, omplassere personale,

prove nye styringskonsepter mv)

Okonomiske disposisjoner (flytte midler 3,3(0,91) 3,4 (0,93)

mellom budsjettposter, overfore

innsparte midler fra et ar til et annet mv)
*N=206, **N=226, ***Spersmalstekst i undersgkelsen: I hvilken grad opplever du som kommunedirekter & ha
tilstrekkelig handlingsrom for & uteve din rolle og ivareta dine oppgaver mht. folgende: [Alternativer]
****Baseres pa folgende 5-delte verdiskala: 1 =1 sveert liten grad/ikke i det hele tatt, 2 =1 liten grad, 3 =i noen
grad, 4 = i stor grad, 5 =1 sveert stor grad
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Mest handlingsrom opplever kommunedirektorene & ha nar det kommer til
arbeidsgiverspersmal. P4 dette omradet scorer de i snitt 4,5 som na&rmer seg 5 av 5. Dette er
nesten samme score (4,6) som ble registrert ved en tilsvarende sperreundersekelse i 2021
(Baldersheim m.fl. 2021). Nest hayeste handlingsrom synes kommunedirekterene & ha nar en
kommer til & kunne foreta organisatoriske endringer som utforming av arbeidsinstrukser,
omplassere personale og preve ut nye styringskonsepter (4,5). Sammenlikner vi med scoren
for 2021 (4,2) sa er det hoyere i 2024. Fortsatt ser vi at standardavviket er betydelig, som
igjen signaliserer spredning i svarene pd spersmélet 1 begge periodene. Minst handlingsrom
rapporterer kommunedirektorene & ha rundt ekonomiske disposisjoner 3,4 12024 og 3,3 1
2021 (dvs. a kunne flytte midler mellom budsjettposter, overfore innsparte midler fra et ar til
et annet mv). Igjen registrerer vi at standardavviket er betydelig. Det er m.a.o. variasjon ogsa

pa dette punktet mellom kommunene.

Hva kan vi sa slutte rundt handlingsrommet til kommunedirekterene? Handlingsrommet
framstar som betydelig nar det gjelder arbeidsgiverspersmal og organisatoriske endringer.
Den nye kommuneloven synes pé dette feltet & ha fatt gjennomslag. Samtidig er det viktig &
merke seg at vi ogsa pa her ser variasjoner mellom kommunene og hvor langt de er villig til &
delegere beslutningsmyndighet til kommunedirekterene. Det er serlig pa spersmal rundt
okonomiske disposisjoner at vi ser forskjeller mellom kommunenes etablerte praksis overfor
kommunedirektarene. De tre spersmalene vil bli slatt sammen til en indeks for senere
analyser. Et annet spersmal som gir oss en indikator pa vilkarene i topplederstillingen henger
sammen med forventninger som arbeidsgiver (de folkevalgte) har til hvilken rolle du som

kommunedirekter skal ivareta.

Tabell 6.2 Folkevalgtes forventninger til kommunedirekterens rolle pa folgende omrader*:

Gjennomsnitt (std.
avvik)
Kommunegkonomi 3,71(0,9)
Lederrollen 4,03 (0,8)
Relasjon til politiske styringsorgan 3,84 (0,9)
Omdemme 3,39 (1,0)
Innbyggerorientering 3,18 (1,0)
Organisasjonsutvikling og innovasjon 3,53 (1,0)
Tjenesteutvikling 3,48 (0,9)
Samfunnsutvikling 3,81 (0,9)

*N=221, ** Spersmalstekst i undersekelsen: I hvilken grad ble det uttrykt klare forventninger til
kommunedirekterens rolle péa falgende omrader: [Alternativer]. ***Baseres pa folgende 5-delte verdiskala: 1 =1
svert liten grad/ikke i det hele tatt, 2 =i liten grad, 3 =1 noen grad, 4 = i stor grad, 5 =i svert stor grad
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Kommunedirekterenes oppfatning av hvilken rolle politikerne forventer at de skal ivareta er
interessant lesning. Det er f.eks. slik at det er kun en rolle (lederrollen) der de er av en
oppfatning at politikerne mener at de ma ivareta rollen «i stor grad», og det er & framsta som &
ivareta lederrollen for administrasjonen. Tabell 6.2 forteller oss videre at kommunedirekteren
innenfor kategori 3 «i noen grad» skal ivareta rollen knyttet til «relasjon til politisk
styringsorgan, samfunnsutvikling og kommunegkonomi». I minst grad forventer politikerne at
kommunedirekteren skal ivareta rollen rettet mot innbyggerorientering og omdemmebygging.
Mellom disse to sistnevnte rollene og de tidligere nevnte signaliserer dataene at
kommunedirekterene er av den oppfatning av at politikerne er opptatt av at de skal ivareta
«organisasjonsutvikling og innovasjon, samt tjenesteutvikling». Husk at vi fortsatt er innenfor
svarkategorien 3 «i noen grad». Det er overraskende a registrere at i kommunedirektorene
sine pyne sa oppfattes sd mange roller & falle inn i kategorien «i noen grad». Selv ikke
kommunegkonomi faller inn under kategori 4 «i stor grad». Vi skal huske at standardavvik er
giennomgéende hayt for alle svarkategoriene, og dette signaliserer at det er stor grad av
variasjon mellom kommunene. Malet vart er ikke ta stilling til om dette er bra eller darlig for
en kommunedirektors virke, utover 4 si at en i kommune — Norge burde diskutere
kommunepolitikernes rolleforventninger til kommunedirektoren. Ikke minst for & avklare

forventninger og gi et tydeligere oppdrag.

I tabell 6.3 presenterer vi et trekk ved organisasjonen (formaliserte ledernivd) som sier oss noe
om grad av hierarki og avstanden mellom det overordnede strategiske og det utovende nivaet i
organisasjonen. Det sier oss sier oss noe om vilkér for ledelse, og vil bli brukt som uavhengig

variabel senere 1 analyser

Tabell 6.3 Hvor mange formaliserte lederniva er det i kommunene? Prosent

Prosent
Ett 1
To 30
Tre 56
Flere 13

*N =226, **Spersmalstekst i undersekelsen: Hvor mange formaliserte lederniva er det i kommunen?

[Alternativer]

Tabell 6.3 viser oss at det mest vanlige antall formaliserte ledernivd i kommunene er tre
(56%). Dernest folger to lederniva (30%). Det er 13% som har flere enn 3, mens det er 1 %

som oppgir at de er kommunedirekter i en organisasjon med kun ett lederniva. Tre niva
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dominerer, men en skal merke seg at det fortsatt er 30 % som oppgir at de leder en

organisasjon med to lederniva.

Etter 4 ha studert et sett av strukturelt orienterte variabler som forteller oss noe om vilkar for
ledelse, skal vi bevege oss over til & studere trekk ved politisk atferd i samspillet mellom
politikk og administrasjon. Vi skal bla. studere politikernes forventninger til
kommunedirektarens rolle knyttet til ulike forhold som skal handteres i kommunen. Dernest
skal vi ta et blikk pd respekt, tillit og samarbeid mellom ordferer og kommunedirekter,
Avslutningsvis skal vi ta for oss kommunedirekterenes oppfatning av den folkevalgte
styringen i kommunene de er ledere i. Tabell 6.4 viser kommunedirekterenes oppfattelse av

politisk styring for hhv. 2021 og 2024.

Tabell 6.4 Folkevalgt styring. Vennligst angi hvor enig eller uenig du er i pastandene nedenfor

med tanke pé den politiske styringen i din kommune, gjennomsnitt (standardavvik)***

2021* 2024%**
De folkevalgte opptrer saklig overfor 3,81 3,81 (1,11)
administrasjonen
Det er et godt samarbeid mellom partiene 3,54 3,58 (1,18)
1 kommunestyret
De ekonomiske rammene utfordrer 3,55 (1,16)
samarbeidet med de folkevalgte
De folkevalgte gir ofte urealistiske lofter 3,36 3,52 (1,04)
De folkevalgte detaljstyrer ikke 3,46 (1,28)
administrasjonen
De folkevalgte gir klare og entydige 3,08 3,12 (1,05)
politiske signaler
Det kommer ideer til kreative prosjekter 3,34 3,12 (1,01)
og lesninger fra de folkevalgte
De folkevalgte er villig til & ta de valg og 2,91 2,73 (1,13)
prioriteringer som er nedvendig
Det er mange partipolitiske konflikter 1 2,74 2,72 (1,27)
kommunestyret

*N=206, ** N=226, ***Sparsmalstekst i undersekelsen: Den folkevalgte styringen kan arte seg pa forskjellig vis
i forskjellige kommuner. Vi er interessert i din oppfatning av den folkevalgte styringen i din kommune. Vennligst
angi hvor enig eller uenig du er i pastandene nedenfor med tanke pa den politiske styringen i din kommune.
****Baseres pa folgende 5-delte verdiskala: 1 = helt uenig, 2 = delvis uenig, 3 = hverken enig eller uenig, 4 =
delvis enig, 5 = helt enig (standardavvik)

En ledetrad i1 styringen av norske kommuner, som er nedfelt i ny kommunelov er prinsippet
om skille mellom politikk og administrasjon. Folkevalgte skal formulere mal og strategier, og
administrasjonen skal iverksette. Ifolge kommunedirekterene opptrer politikerne et stykke pa

vei i denne tenkningen. Samtidig er det ingen pédstander som scorer over verdien 4. Dvs. at pd

37



de fleste spersmalene sd er de hverken enig eller uenig i pastanden. Sterst enighet finner en
rundt pastanden at folkevalgte opptrer saklig overfor administrasjonen. Ut av materialet
kommer det klart fram at politikerne i liten grad er villige til & ta de valg og prioriteringer som
er nodvendig. Derimot synes en ikke & vere ening i1 pastanden at det er mange partipolitiske
konflikter i kommunestyret. Her skal en vare observant pé at standardavviket er hoyt péd dette
spersmalet. Dette indikerer at det er stor spredning i tallmaterialet. Det er m.a.o. flere
kommuner som scorer hgyt, mens andre igjen scorer lavt pa om det er mange partipolitiske
konflikter i kommunestyret. Kommunedirektorene synes heller ikke overbevist om at
politikerne kommer opp med kreative prosjekter og lesninger, eller at de gir klare og entydige
signaler. Igjen ser vi at det er stor variasjon mellom kommunene. Alt i alt gir svarmensteret et
inntrykk av at den politiske styringen framstar som uforutsigbar sett fra et
kommunedirektorperspektiv. Vi skal ikke se bort fra at tilliten til den folkevalgte styringen pa

den méten kan settes pa prove.

For & danne oss et bedre bilde av den politiske styringen fra kommunestyrenes side kjorte vi
en faktoranalyse med utgangspunkt i spersmélene i tabell 6.4. Pa bakgrunn av denne kom det
ut tre faktorer som sier oss noe om den politiske styringen. Den forste handler om grad av
samarbeid/konflikt i kommunestyret, nummer to retter sekelyset pa politikernes opptreden
overfor administrasjonen, og til slutt politikernes evne til & gi klare og realistisk signaler samt
det & foreta prioriteringer. Vi benevner disse indeksene som samarbeid — samhandling og
prioritering, og de vil bli benyttet i tilknytning til sluttanalysen rundt hva forklare turnover

blant kommunedirektgrene?

En side av forholdet politikk og administrasjon er hvordan kommunedirekteren oppfattet
styringen og samarbeidet mellom vedkommende og kommunestyret. En annen side er
samspillet med ordferer. Studiene til Granheim og Sivertsen (2010) og Baldersheim m.fl.
(2021), fremhevet at dette er et serdeles viktig forhold, nermest helt avgjerende, for
kommunedirektoren. Tabellen 6.5 viser hvordan kommunedirektoren oppfatter samspillet med
sin ordferer. Tall fra 2021 og 2024 vil bli sammenliknet for & {4 fram om
kommunedirektearene er av den oppfatningen at dette pd noen méate har endret seg etter

kommunevalget 1 2023.
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Tabell 6.5 Vi vil gjerne at du angir hvor enig eller uenig du er i disse pastandene med tanke pa
samspillet mellom ordferer og kommunedirektor i din kommune? gjennomsnitt

(standardavvik)***

2021* 2024**
Ordferer og kommunedirektor i var kommune 4,6 (0,8) 4,6 (0,80)
har respekt for de ulike roller disse har 1
kommunen
Ordferer og kommunedirektor 1 var kommune 4,7 (0.8) 4,6 (0,86)

har tillit til at all relevant informasjon

presenteres 1 samtaler dem imellom

Samarbeidet mellom ordferer og 4,6 (08) 5,0 (0,80)

kommunedirekter 1 vir kommune fungerer godt.
*N=206, **N=226, ***Spersmalstekst i undersekelsen: Under finner du noen pastander om hvordan samspillet
mellom ordferer og deg som kommunedirekter kan arte seg. Vi vil gjerne at du angir hvor enig eller uenig du er i
disse pastandene med tanke pa samspillet i din kommune. ****Baseres pa folgende 5-delte verdiskala: 1 = helt
uenig, 2 = delvis uenig, 3 = hverken enig eller uenig, 4 = delvis enig, 5 = helt enig.

Fra tabell 6.5 kan vi lese at samspillet med ordfererne ut fra kommunedirekterenes stdsted blir
vurdert positivt. P4 spersmél om samarbeidet med ordfereren fungerer godt krysser
kommunedirekteorene av pa 5 av 5 mulige pa skalaen. Bade pa spersmalet om tillit til
informasjonsgrunnlag som kommunedirekterene gir til politikerne samt respekten som de
gjensidig har overfor hverandres roller er gjennomsnittsscoren 4,6. Dette indikerer at
samspillet mellom ordferere og kommunedirekterene vurderes hoyt i positiv forstand. Vi er
nedt til i den forbindelse & skjele til standardavviket som pa samtlige pastander indikerer at

det er noe variasjon i oppfatningen blant kommunedirekterene.

Sammenlikner en 2024 tallene med tallene fra 2021 (Baldersheim m.fl. 2021), s& ser man at
det positive omdemmet som kommunedirekterene 1 2021 ga av samspillet holder seg. Det blir
faktisk vurdert som enda sterkere i 2024, da sarlig knyttet til pastanden om at samarbeidet

med ordferer fungerer godt. Der gir man toppscoren pa skalaen.
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Oppsummerende refleksjon knyttet til arbeidsvilkar og samspillet politikk og administrasjon

Gjennom dataene fér vi et bilde av kommunedirektorer som har et betydelig handlingsrom
innen flere omrdder. P4 omrédet «gkonomiske disposisjoner» framkommer det imidlertid at
flere kommunedirektorer signaliserer at det er begrensninger. Her vil fortsatt flere
kommunestyrer ha en styrende hénd pa rattet, til dels detaljert styrende hdnd. Muligens
vanskeliggjor dette kommunedirekterens oppdrag? Det skal vi ikke ta stilling til, men peke pd
at det er et viktig moment som kunne vere et tema 1 styringsdialogen som kommunestyret har

med kommunedirekterene.

Et annet viktig moment som har kommet fram i analysene er at samspillet og tilliten mellom
politikk og administrasjon ikke hemmes av samspillet mellom ordfereren og
kommunedirekteren. Denne dynamikken gir kommunedirekterene toppkarakter. Utfordringen
synes mer a ligge 1 samspillet med kommunestyret. Her ser vi at samspillet ikke er helt
gunstig i flere av kommunene. Det er ikke slik at partipolitiske konflikter dominere
kommunestyrene, men de er til stede 1 flere kommuner i1 henhold til kommunedirekterene. Det
som er mer dominerende er at kommunestyrene ved politikeren oppfattes som ikke & veare
villig til & foreta de prioriteringene som er helt nedvendige i en situasjon der ressursen ikke
strekker til. Mange av kommunedirektorene viser ogsa til at politikerne tenderer i retning av a
gi urealistiske lofter som igjen slér tilbake pd forvaltningen representert med
kommunedirektoren. De pastandene som virkelig sender tvetydige styringssignaler fra
kommunestyrets side, er imidlertid at de folkevalgte 1 liten grad gir entydige politiske
signaler, og at de oppfattes som ikke & komme med ideer til kreative prosjekter og lesninger i

en situasjon der de samme folkevalgte roper pa mer kreativitet og omstilling.
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Kapittel 7 Rekruttering, arbeidsavtale og arbeidsgiveroppfalging

I dette kapittelet er vi opptatt av & fa fram kunnskap om rekrutteringsprosessen og forhold
knyttet til kontrakter som rammer inn en kommunedirekterstilling 1 dag. Dette er et forhold
som 1 liten grad har vert berert i tidligere studier av norske kommunedirekterer (ref. kap. 2). I
den forste del av kapittelet skal vi studere utbredelse, gjennomfering og suksesskriterier ved
bruk av ekstern bistand i ansettelsesprosessen. I neste del er oppmerksomheten rettet mot

utbredelse av aremal, sluttavtale og tilleggsytelser i stillingen.

Rekruttering

Kommunestyret er 1 henhold til kommuneloven ansvarlig for & rekruttere og vare
arbeidsgiver for kommunedirektoren. I likhet med enhver organisasjon, som gjennom
rekruttering skal besette stillinger handler dette om hvordan en skal fa tilgang til mennesker
som har den menneskelige kapitalen eller talent som en trenger for & sikre organisasjonens
overlevelse og vekst. Boxall og Purcell (2016) betegner dette som kanskje den viktigste
strategiske prosessen som arbeidsgivere star overfor. De beskriver dette (s. 104) som
prinsippet om «interest of alignment». I vart tilfelle 4 jenke sammen kommunens interesser
med den mulige fremtidige topplederens. Nar det gjelder hva vi legger i rekruttering lener vi

oss pa Barber (1998:8) som definerer rekruttering pa folgende mate:

«de praksisene og aktivitetene som utferes av organisasjonen med det primare formal

a identifisere og tiltrekke potensielle ansatte (var oversettelse)»

Selve rekrutteringsprosessen kan en ifolge Armstrong (2003:395) si inneholder folgende tre
overordnede rekrutteringsaktiviteter: «defining requirements, attracting candidates,
advertising». Hvert av disse punktene er fylt med en rekke arbeidsoppgaver som vi ikke skal
gé nermere 1 detalj pa. Vi skal imidlertid gi innsyn i de tre overordnede temaene som
Armstrong (2003) framhever. Barber (1998) beveger seg langs de samme linjene nar hun
papeker at rekrutteringsaktiviteter handler om «definisjon av mélgruppe, valg av medium eller
kilde, avlevering av budskap, presentasjon av tilbud samt utfere diverse administrative
oppgaver». Vi vet fra tidligere studier av offentlig sektor at vi i dag star overfor
rekrutteringsutfordringer med tilherende usikkerhet om en klarer 4 tiltrekke seg de beste
kandidatene 1 et presset arbeidsmarked (Baldersheim m.fl. 2021). Kampen om talentene
hardner til mellom kommunene, statlig virksomhet og privat sektor, og det store spersmal er
hvorfor noen lykkes mens andre ikke nér fram? Vi er som sagt innledningsvis interessert i &

belyse hvordan kommunene handterer denne utfordringen og hvordan de framstir som
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arbeidsgivere overfor toppledere. Stikkord 1 den forbindelse er bruk av eksterne

rekrutteringsbyré 1 forbindelse med rekruttering av kommunedirekter, samt arbeidsavtalen.
Bruk av eksterne rekrutteringsbyraer

[ 2010 oppga nesten 60 % av rddmennene at de var ansatt med hjelp fra eksterne
rekrutteringsfirmaer (Granheim og Sivertsen 2010). Dette til sammenligning med 2024 der
hele 88% av kommunedirektorene (N=226) oppga at kommunen brukte ekstern bistand i
rekrutteringsprosessen. Det vil si at gjennom de seneste ar har bruk av ekstern bistand okt, og

er mer regelen enn unntaket.

12010 oppga radmennene at de opplevde at ekstern bistand bidro til en profesjonell

handtering av ansettelsesprosessen (Granheim og Sivertsen, 2010). Dette gjentas i 2024
studiene. Flesteparten er svaert positive til prosessen ved bruk av ekstern bistand, og det
brukes betegnelser som «en god og ryddig prosess», «profesjonelty, «grundig» og/eller

«krevende» (med positiv antydning). I intervjuene utdypes det slik:

«det var betryggende d vite at det var et profesjonelt miljo som skulle handtere
prosessen og sdnt. Og de gangene jeg har veert inne i den type prosesser, synes jeg det
har veert giennomfort pd en god og tillitsfull mdte. Sa jeg har god erfaring med det,

rett og sletty.

I sparreundersekelsen og intervjuene ble det spurt om hvem som er involvert i
rekrutteringsprosessen (foruten ekstern rekrutteringsbistand). Det beskrives da at
representanter fra bade det politiske miljo og administrasjonen deltar. Fra politisk side er det
ofte formannskap eller et ansettelsesutvalg med et mandat fra kommunestyret. Fra

administrasjonen er det ofte tillitsvalgt og HR ansvarlig.

I intervjuene beskrev bemanningsbyraene selve prosessen. Innledningsvis blir det lagt ned
mye tid for & utarbeide en sakalt «kravprofily», basert pa hva kommunen ensker, og er i behov
av. Denne «kravprofilen» utarbeides gjennom dialog med bade politisk ledelse, den
administrative ledergruppe og tillitsvalgte. Byrdene fremhever at det er «viktig at profilen og

utlysningen speiler hele organisasjonen»

Etter kravprofil er satt, benyttes bade tradisjonelle annonseringer, men ogsa det som betegnes
som «aktive sgk». Det vil si at rekrutteringsbyraene tar direkte kontakt med aktuelle sekere
for & oppfordre til & soke pa stillingen og at de er med og «drar» prosessen ndr intervjuene er i

gang. Byrdene anslar at 7 av 10 kommunedirektorer blir ansatt pd denne méaten. Dette er
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endring fra 2010. Da var det kun 3 av 10 rddmenn som oppga at de ble oppfordret til & soke

stillingen. Resterende sgkte stillingen pa eget initiativ.

Nér endelig sekerliste foreligger er det ofte byrdene som tar forste runde med «siling» av
kandidatene. I denne prosessen benyttes badde dialog med sgkerne, men ogsé case og
kartleggingsverktoy. De mest aktuelle kandidatene intervjues av alle deltakende
representanter, for det foretas valg og skrives en innstilling. Byraene folger opp
kommunen/oppdragsgiver i etterkant, og kan bistd med andre tjenester. F.eks. ved utforming
av lederavtale eller «onboarding». Beskrivelsene av prosessen er det en kan karakterisere som
en ganske tradisjonell rekrutteringsprosess, uavhengig av ekstern bistand eller ei. Gjennom
samtalene med rekrutteringsbyréene og et utvalg av kommunedirektorer, fremkommer det
mange interessante synspunkter, som vi har strukturert i form av seks sentrale elementer
knyttet til det & benytte ekstern bistand 1 rekrutteringsprosess Vi har valgt & framstille de pa

folgende mate:

1. Konkurransegrunnlag og tildeling. Hvordan en velger & innhente tilbud, og kvaliteten
pa konkurransegrunnlaget er viktig. Innkjopsreglementet gir handlingsrom for
invitasjon til leverandermarkedet (direkte innkjep, forenklet innkjep eller utlysning).
Det fremheves at det foreligger ingen apenbar systematikk pd hvem som faktisk far
oppdraget, og tidvis oppleves det uprofesjonelt fra kommunenes side. Det er ogsa stor
variasjon pa kvaliteten pa konkurransegrunnlaget. Det fremstar usikkert om
kommunene:

«vet hva de egentlig skal i gang med, og hva de er ute etter ndr det gjelder
stotte fra en leverandor».

2. FEierskap til prosessen. Det framkommer at kommunen ma ha eierskap til alle deler av

prosessen.

«Vi skal bare drive prosessen, fasilitere den. De skal fatte alle beslutninger.
Rekrutteringsbyraene beskriver ogsa: «utvalget, nar vi etter hvert far en
sokerliste, skal oppleve at de har fatt bade kommet med innspill vedrorende
disse kandidatene som kommer fra det aktive soket, og at de har handa pa
gjennom prosessen og ikke blir overrumplet av at en eller annen (ekstern)
kommer og sier at her er de kandidatene vi har funnet fram til, og her er en

sann type»
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3. Avhengige av «gode» folk. Prosessen er avhengige av «gode» folk fra bade
rekrutteringsbyrd og kommunen. Byrdene beskriver: «vi er helt avhengig av at vi har
en stodig og god ordforer, og at du har profesjonelle fra administrasjonen, inkludert
de tillitsvalgte». Samtidig fremhever de at det ogsa kreves profesjonalitet hos
rekrutterer som bistar. De mé vare profesjonelle og etterrettelige overfor bade

kommunen og seker. De beskriver:

«det er en moralsk forpliktelse i den dialogen, som forutsetter at vi jobber
objektivt og profesjonelt, og vi ivaretar alle interessentene pd en best mulig

matey.

4. Realistisk beskrivelse av den kommunale situasjonen/lederoppdraget. En realistisk
virkelighetsbeskrivelse av kommunenes utfordringer og muligheter er sentralt. Enkelte

forsgker & underkommunisere utfordringer. Det beskrives slik:

«Scerlige utfordringer ... det kommer veldig sjelden til uttrykk i annonsen. Fordi
at utfordringer er jo i utgangspunktet et negativt begrepy, samt «Man vil jo
alltid gjore sine hoser gronne da. Og da er det ikke alltid samsvar mellom den
reelle situasjonen og det du blir rekruttert inn pa. Og det a da fa avklart og
tydeliggjort hvordan det egentlig er, det kan veere en litt sann overraskende

situasjon»

5. Aktivt sgk/ «nudging» er viktig. A veere aktiv overfor aktuelle kandidater du ensker &
se pa sekelisten er viktig. Bdde fra kommunens, og eventuelt byréets side. Ikke alle
kommunedirekterer sitter fremst pa stolen, men ser ut til & vurdere det om de blir

oppfordret. En kommunedirekter beskrev det slik:

«det begynte et sann tankespinn da, etter telefonen. Det begynte d bli litt mer
spennende sd.. da ringte jeg tilbake og snakket litt rundt... sa bekreftet jeg at
jeg kom til d skrive en soknad... men det blir jo sann straks du setter deg ned
og skriver soknad - da fortsetter du den prosessen, og det skjer noe mentalt
oppi hodety.

En annen beskrev det slik: «Jeg ble rekruttert hit av stillingsannonser og en
veldig aktiv ordforer og varaordforer som jeg kjente giennom interkommunalt

arbeidy
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6. Lever pa oppdraget. Det er viktig at mandat gitt av kommunestyret og
kvalifikasjonene i kravprofilen ma sté fast. Det vil si at kandidatene som er med
avslutningsvis mé gjenspeile det som stod i kravprofilen. Det rapporteres at det kan
oppsté at enkelte kompromisser med sine egne bestillinger, at en husker darlig eller at
det utfordres pa kvalifiseringsprinsippene underveis i prosessen. Dette kan
eksemplifiseres gjennom felgende sitat:

«det var rett og slett ingen profesjonell ledelse av intervjuet. Det var sdnn
innfallsmetoden. Og det ble jo spurt om stort og smatt, som var mer eller

mindre relevant for stillingeny

Flere av disse punktene er parallelle til Lien og Bjerke (2003), som med utgangspunkt i data
fra samtaler med rddmenn framhevet viktigheten av at politisk ledelse aktivt matte engasjere
seg 1 rekrutteringsprosessene, og bruke tid og ressurser pa prosessen. Frykten var at om den
politiske ledelsen tok for lett pa rekruttering, og stolte blindt pa at eksterne rekrutteringsfirma
alene, kunne flere forhold melde seg i ettertid. De trekker bl.a. fram at det kan bidra til at den
politiske ledelsen kan fa redusert sitt folte ansvar, og slik sett skyve ansvaret over pa andre
dersom rekrutteringen skulle vise seg 4 sla feil. Det framheves ogsa viktigheten av 4 fa
etablert en kravspesifikasjon forankret hos de folkevalgte, og at det er de virkelige rammene
rundt rddmannsstillingen som beskrives. Lien og Bjerke (2003) understreker dette i folgende

sitat:

«selv om det ikke er et bevisst enske om & forherlige arbeidsplassen som den nye

rddmannen vil fi se, kan det vaere lett & undersla viktige forhold som er av betydning.»

Stikkordet som gjennomsyrer bade kommunedirektorene og rekrutteringsbyréenes
synspunkter rundt rekrutteringsprosessene er profesjonalitet, profesjonalitet og atter

profesjonalitet fra alle parter som er involvert.
Arbeidsavtale og arbeidsgiveroppfolging

Det folger av kommuneloven at kommunestyret kan bestemme at ledende administrative
stillinger (herunder kommunedirektoren, etatsjefer og andre overordnede stillinger) skal vare
dremalsstillinger, jf. koml. § 13-2 forste punktum. Aremalsperioden skal vaere pa minst seks
ar, jf. koml. § 13-2 tredje punktum.137. Det er ogsa anledning ved avtaleinngéelse at
kommunedirektoren kan frasi seg sitt stillingsvern mot forhdndsavtale om etterlenn ved

fratreden, jf. arbeidsmiljoloven § 15-16 (2).
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I perioden 2004 til 2009 var det ca 26 prosent av landets rddmenn som var ansatt i
aremaélsstillinger (Hovik og Stigen 2004, Agenda, 2010). Denne andelen er sterkt synkende. I
2020 ble det rapportert 8,4 % av kommunedirektorene som var ansatt pa aremal, 1 2024 er den

prosentvise andelen nede pd 5 %.

12010 hadde om lag 11,7 % (188) sluttavtale. I 2024 oppgir 74% av kommunedirektorene at
de har en arbeidsavtale som er regulert iht. til ordinare vilkér 1 arbeidsmiljeloven (AML) ved
eventuell oppsigelse. Hvilket betyr at 26% av kommunedirektorene har sagt fra seg
stillingsvernet mot etterlenn, regulert i AML § 15-16- ledd 2: (2) Reglene om oppsigelse i
dette kapittel gjelder ikke for virksomhetens overste leder dersom vedkommende i

forhdandsavtale har sagt fra seg slike rettigheter mot etterlonn ved fratreden.

Ved spersméal om hvorfor de har valgt & si fra seg stillingsvernet, sa beskrives det som et krav,
en betingelse eller enske fra arbeidsgiver. De har med andre ord opplevd & ikke ha noe valg
ift. & si fra seg stillingsvernet. Begrunnelsen for kommunens betingelse synes & ligge 1
kommuners tidligere erfaringer eller at de folger KS sine anbefalinger. En informant beskriver

det slik:

«Ja, altsd, den gangen sd anbefalte jo KS. KS anbefalte jo det som mal - det var jo noe
som var veldig tydelig fra KS, sd det hadde jo mine forgjengere ogsad hatt den type

avtale. Og sa er det jo sdann at hen som var for meg, hen mdtte jo ga»

Det er enkelte respondenter som «angrer» pa valget om 4 si fra seg stillingsvernet. Det
kommer frem at de «vurderer d reforhandle», og «hadde ikke signert det samme i dagy», «har
tenkt at dette var en god losning, men ser nd at det kanskje ikke er det, spesielt med nytt

pensjonssystem.

Samtidig fremstdr det uproblematisk for flere av respondentene. Deres begrunnelser for
valget kan deles i 2 hovedkategorier, 1) etterlonnsavtale gir forutsigbarhet og trygghet bade
for arbeidstaker og arbeidsgiver, 2) kommunedirektorens grunnleggende behov for tillit for &
kunne std i stillingen. Flere kommentere at de ikke har et enske om & bli vaerende i1 jobben

dersom kommunestyret ikke har tillit og ensker & avslutte arbeidsforholdet.
Man kan pd mange méter oppsummere med folgende kommentar fra en av respondentene:

«Det a sté 1 offentlige prosesser knyttet mot mangel pa tillit fra de folkevalgte (uansett

grunn) anser jeg ikke som formélstjenlig. Det er regulert en ryddighet om

46



arbeidsforholdet avsluttes uten oppsigelse fra min side. Det handler om omtale og

omdemme bade for kommunen og meg som kommunedirektor.

Andre ytelser/goder

En stor andel av kommunedirekterene (89 %) har ytelser/goder i tillegg til lonn. Godene er

rangert fra hoyeste til laveste kategori.

e Kompetanseheving/Lederutvikling.
e Kompensasjonsdager — ekstra fridager/ferie.

e Reise, bil, parkering, lading, bolig, pendlertillegg ol.

e Hjemmekontor. Bade muligheten for og/eller dekning av utstyr.

e Kronetillegg (Minimum lennsekning, pensjon og beredskapstillegg)

e Juridisk bistand.

Ledersamtale, og lederavtalen

12021 oppga 76 % (N=206) at det ble gjennomfert medarbeidersamtaler/utviklingssamtaler

mellom kommunedirektor og valgte representanter fra kommunestyret. I 2024 er den okt til

85 %. Samtidig er det kun 36 % som har inngétt egen lederavtale. Av de som har en

lederavtale, oppgir de at denne inneholder (synkende gjennomsnitt):

Tabell 7.1 Lederavtalens innhold, gjennomsnitt (standardavvik)*

mellom forventninger/krav til kommunedirekteren og oppnadde

resultater

Gjennomsnitt
Resultat- og utviklingssamtaler 3,59 (1,1)
Arbeidsomrader og arbeidsoppgaver 3,39(0,9)
Resultatkrav 3,26 (0,9)
Gjensidige krav og forventninger 3,16 (1,1)
Prioriterte satsningsomrader 3,10 (1,2)
Rettigheter og plikter 3,05 (0,9)
Delegert myndighet og formelt ansvar 2,88 (1,2)
Prosedyrer for dreftinger og oppfelging av manglende samsvar 2,80 (1,3)

*N=82, ** Spersmaélstekst i undersokelsen: I hvilken grad inneholder din lederavtale [alternativ] ***Baseres pa
folgende 5-delte verdiskala: 1 = i sveert liten grad/ikke i det hele tatt, 2 =i liten grad, 3 =i noen grad, 4 =i stor

grad, 5 =i sveert stor grad (standardavvik)
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Forst og fremst inneholder lederavtalen en rett og plikt til en resultat- og utviklingssamtale.
Deretter inneholder den i noen grad beskrivelser av kommunedirekterens arbeidsomrader og
arbeidsoppgaver, resultatkrav, gjensidige krav og forventninger og prioriterte
satsningsomrader. Det den 1 minst grad inneholder er delegasjon og formelt ansvar, samt
prosedyrer for drofting og oppfelging ved manglende samsvar mellom forventninger/krav til

kommunedirektoren og oppnadde resultater.
Oppsummering

Kapittelet har fatt fram ny viten om rekrutteringsprosessen av kommunedirektorer, belyst
gjennom kommunens bruk av ekstern bistand ved rekruttering. Dataene viser oss at fenomenet
med ekstern bistand har gkt de siste drene. Dette har pdvirket arbeidsmarkedet til
kommunedirekterene, bade fra tilbudssiden, men ogsa ettersporselssiden. Det er ogsa vist at
ekstern bistand i rekruttering kan gi en positiv effekt pa prosessen. En kommer imidlertid ikke
utenom at det krever profesjonalitet fra bdde oppdragsgiver (kommunen) og tilbyder
(rekrutteringsbyrd). Videre er det satt sekelys pé ulike sider ved arbeidsavtalen og
arbeidsgiveroppfelgingen. Det er en tydelig trend at der arbeidsavtalen ikke er regulert etter
ordinere vilkar, sa har sluttavtaler overtatt for aremalskontrakter. En stor andel har andre
ytelser/goder (i tillegg til lonn), og de har jevnlig en utviklingssamtale. Lederavtale er mindre

utbredt.
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Kapittel 8 Hva forklarer kommunedirektgrens intensjoner om a slutte i
stillingen?

Vi har sa langt i rapporten konsentrert oss om & presentere en del beskrivende data om hvem
kommunedirektarene er (kjonn, alder, erfaring og utdanning), hvor de kommer fra,
intensjoner om 4 flytte pd seg, vilkar i stillingen som kommunedirektor (samspillet med
ordferer og kommunestyret), og ikke minst rekruttering og kontraktmessige forhold som
rammer inn stillingen. Malet med gjennomgangen sa langt har vaert med utgangspunkt i
tidligere forskning & fa fram et sett av variabler som gjor oss i stand til & kunne si noe om hva
som kan forklare kommunedirektorenes intensjoner om 4 slutte 1 stillingen. Grunnen til at vi
bruker spersmal om intensjonen om 4 slutte, er at det er det neermeste vi kommer det & faktisk
slutte. Vi vet fra studien til Baldersheim og @gérd (1999) at norske kommunale toppledere
sammenliknet med andre nordiske og europeiske kommunedirekterer er kjennetegnet av det
en kan beskrive som et kosmopolitisk karrieremenster som innebarer at en med jevne
mellomrom flytter pd seg. Da gjerne 1 form av et nasjonalt karrieremenster, f.eks. fra sma til
storre kommuner, gjerne og fra perifere til mer sentrale kommuner. Dette i motsetning til
kollegaer i andre europeiske land, der en mer finner et lokalistisk karrieremenster
kjennetegnet av fa karriere hop mellom kommuner, og mer basert pa internt opprykk. I figur
8.1 har vi laget en oversikt som viser oppbyggingen 1 vért resonnement rundt noen sentrale

spersmal som rapporten sgker svar pa. Figuren viser ogsa gangen i selve analysen.

Figur 8.1 Oppbygging av resonnement og sluttanalyse

Er «turnover» blant kommunale toppledere et problem for
kommunene sektoren?

Ja Nei

Ja, det skaper store Nei, dette er sunt og
transaksjonskostnader naturlig.

Er det okt «turnover» blant
kommunedirektoerer?

Samspill l Trekk ved kommunen
(rolleforstielse, tillit og samarbeid) (organisering, sterrelse, skonomi og sentralitet,

Hva er drivere og bremsere

knyttet til «turnover» blant

Folkevalgt styring kommunedirektorer? Trekk ved lederen
| | (kjonn, alder, erfaring, trivsel)

(samarbeid, samhandling og prioritering)
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Innledningsvis 1 figur 8.1 reiser vi et grunnleggende spersméil, om turnover blant kommunale
toppledere er et problem 1 kommunesektoren, og eventuelt hvorfor er det interessant a f4 mer
kunnskap om dette fenomenet? En mulig oppfatning vil kunne vare at dette i bunn og grunn
er et lite problem da det er snakk om en liten gruppe, og de stér 1 en stilling der turnover
narmest er forventet som et ledd i et karrieresystem. Det er dessuten snakk om en heyt lennet,
privilegert, innflytelsesrik gruppe, og de ma finne seg i at arbeidsgiver (kommunestyret) setter
sporsmal ved deres lederutevelse gitt politikkens preferanser. Det er snakk om en naturlig
prosess der toppledelse er en forlengelse av den politiske vilje og intensjoner 1 demokratisk
styrte organisasjoner. En kan ogsa se (rimelig) hoy grad av turnover som et gode for
kommunesektoren samlet, selv om det kan vere et problem for enkeltkommuner og for
enkelte kommunedirekterer. Det kan tenkes at smidig utskifting kan vise evne til fleksibel
konfliktlesing. Satt pa spissen kunne en ut fra dette argumentet sperre om det er hoy nok

turnover?

Motsatt vil en kunne argumentere for at det er et sentralt spersmél, da turnover blant
kommunedirektorene har betydelige konsekvenser. For det forste kan turnover ha betydelige
okonomiske konsekvenser, videre kan en ut fra litteraturen lese at det kan skape utfordringer
knyttet til kontinuitet og laering 1 politisk styrte organisasjoner der politisk ledelse folger
valgsykluser. Vi kan heller ikke komme utenom at skifter i topplederstillinger skaper uro
nedover 1 organisasjonen, og kan sette prosjekter og utvikling pa hold. Uansett om en ser
turnover som en naturlig prosess, som ma fi g sin gang i et kommunalt
topplederarbeidsmarked. Eller at transaksjonskostnader knyttet til faktiske avganger er sa
heye som antydet, sé er vi av den oppfatning at begge typer av perspektiver pa spersmalet ber
belyses. Det er viktig & fi kunnskap om hva som er drivere og bremsere for turnover blant

kommunedirektorene ut fra den ene eller andre motivasjonen.

Hva sier sd vare data om det er slik at vi de siste arene har fétt ekt turnover blant
kommunedirektorer? Dette spersmalet besvares gjennom tre ulike innfallsvinkler. For det
forste, antall ar som kommunedirekterene sitter i stillingen synker (se kapittel 4). For det
andre sé gker slutteplaner blant kommunedirekterene (se kapittel 5). For det tredje, s& er det
foretatt en kartlegging blant alle norske kommuner over en tidsperiode fra 2008 — 20242,

Kartleggingen forsterker bildet om at turnover blant kommunedirektorer oker.

2 Kartleggingen er en kvalitativ registering av alle skifter i alle norske kommuner i perioden
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Figur 8.2. Antall skifter i prosent (2002 — 2024)

16,8 17,1 16,9 17,9

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
N=354 *2019/2020 er justert for kommunesammenslainger.

Dataene i figur 8.2 viser at den prosentvise andelen av kommuner som bytter
kommunedirektor er stigende. Det har steget jevnt de siste ar og ser ut til & stabilere seg pa et
relativt hoyt niva. Antallet skifter er for 2024 det hoyeste noen gang registrert i kommune-
Norge. Gjennom de tre parameterne som anvendes kan vi si at turnover blant

kommunedirektorene de siste arene er stigende.
Dette leder oss til hovedspersmalet for dette prosjektet:
Hva kan forklare gkte slutteplaner blant kommunedirektorer?

For & svare pa dette spersmalet har vi samlet de variablene som vi har trukket ut som
interessante pa bakgrunn av tidligere forskning. Vi har gjort en regresjonsanalyse som sier oss
mye spennende med tanke pd hva som kan forklare fenomenet slutteplaner blant

kommunedirektorene.

Analysen er bygd pa ett sett av variabler som vi har gruppert rundt fire forhold som
forskningen over tid har signalisert at kan ha forklaringskraft i tilknytning til

kommunedirektorenes intensjoner om a skifte stilling:

1) En samspillsindeks som sier oss noe om rolleforstdelse, tillit, og samarbeid mellom
ordferer og kommunedirektor

2) En styringsindeks som sier oss noe om hvordan den folkevalgte styringen arter seg
overfor kommunedirektoren 1 form av samarbeid, samspill, og prioritering

3) Trekk ved kommunene uttrykt ved organisering, sterrelse, ekonomi, og sentralitet

4) Trekk ved kommunedirektorene som kjenn, alder, erfaring, og trivsel
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Tabell 8.1 Hva forklare sluttplaner blant kommunedirekterene?
OLS regresjon (enter). Avhengig variabel = slutteplaner (1=vil ikke slutte, 2= tenker pé &
slutte, 3=vil helt sikkert slutte. R?>= 0.227. F-verdi = 5,53. Variabler signifikante pa minst

10%-nivé 1 uthevet skrift. Standardiserte koeffisienter (beta).

Beta t-verdi sig
(Constant) 5,937 ,000
Kvalitet p& samarbeid -,195 -2,602 ,010
Antall partier i styringskoalisjon/kommunestyret ,034 ,232 817
Godet politisk samarbeid i kommunestyre ,072 1,089 278
Politikerne opptrer saklig/ikke detaljstyring -,202 -2,447 ,015
Klare signaler fra politikere/tar prioriteringer -,067 -,979 ,329
KDs handlingsrom ,022 ,282 778
Antall stillingsnivaniva mellom KD og tjenesteyting -,113 -1,603 111
Gjennomfares jevnlige utviklingssamtaler (1=ja, 0=nei) -,038 -,563 574
Alder (antall ar) -,350 -5,187 000
Kjgnn 1=kvinne; 2=mann ,038 ,590 ,556
Ar i néveerende stilling -,044 -,627 531
Innbyggertall (log) -,116 -,639 524
Sentralitet (1=minst sentral, 6=mest sentral) -,197 -1,677 ,095
Trivsel (1= mistrives sterkt, 6= trives i sveert stor grad) -,217 -2,703 ,008
Samsvar mellom utlysningen og det som stillingen faktisk krever? -,085 -1,175 ,242
Netto driftsresultat ,062 ,906 ,366

Analysen viser at det er fem variabler som har en forklaringskraft som er signifikant pa minst
10%-niva. Den variabelen som peker seg sterkest ut med tanke pa sluttplaner er alder. Det er
de yngste kommunedirektorene som har sterst intensjon om & flytte pa seg. Dette er et naturlig
trekk ved den karrierestigen som Baldersheim og @gérd allerede tilbake til 1990- tallet viste.
Bevegelsesmonster viste den gang at man som ung rddmann startet ut i sma perifere
kommuner og beveger seg suksessivt nermere de mer sentrale og sterre. En kommer heller
ikke utenom at de som trives minst 1 stillingen, er de som signaliserer sterst intensjoner om &
bytte beite. Dernest folger kvaliteten pa samarbeidet med ordferer. Fungerer dette dérlig er
veien kort til at kommunedirektoren ser seg om etter nye muligheter i andre kommuner. Tett
pa betydningen av relasjonen til ordfereren finner vi ogsa den betydningen som

kommunestyret som politisk arena betyr for tilbayeligheten kommunaldirekteren har for & se
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seg om etter ny kommunedirektorstilling 1 annen kommune. Vi ser m.a.o. effekten den
politiske atferden eller politiske kulturen spiller inn pd turnover tilbeyelighet. Det kommer
fram at saklighet i kommunikasjonen med administrasjonen har forklaringskraft. Det samme
har grad av detaljstyring fra kommunestyrets side overfor kommunedirektoren. Legger
kommunestyret seg pa en praksis der en detaljstyrer kommunedirekteren, er sannsynligheten
for at vedkommende ser seg om etter en ny arbeidsgiver tiltakende. Vi ser ogsa at
jobbmuligheter i mer sentralt beliggende kommuner framstar som en driver for om en

kommunedirekter vil reorientere seg rent jobbmessig.
Avsluttende refleksjon rundt sporsmdlet om turnover blant kommunedirektorene

I kapittel 1 redegjorde vi for det overordnede perspektivet for studien, det sékalte
markedsperspektivet for & studere turnover blant kommunedirektorer. Ideen bak denne
tilneermingen var 4 fa fram at arbeidsmarkedet for kommunedirekterer fungerer ut fra et tilbud
ettersporselslogikk. Mobiliteten blir dermed pavirket av det til enhver tid tilbud av stillinger
og mulige sekere som finnes i dette markedet. Vi har gjennom & studere intensjon rundt det &
soke ny stilling vist at antallet kommunedirekterer som vurderer det eller har konkrete planer
om 4 gjore det er stigende. Samtidig observerer vi at det er flere kommunedirektorer som
faktisk slutter i stillingen og gér over til annen kommunedirekterstilling i annen kommune.
Det er m.a.o. en dynamikk i arbeidsmarkedet. Et interessant fenomen som vi har vert inne pa
i rapporten har vert den rollen som rekrutteringsbyraene har i dette arbeidsmarkedet. Det blir
papekt gjennom vére informanter at byraene bringer inn i rekrutteringsprosessene en form for
profesjonalitet. Det sektoren ber vare klar over er at i den dominansen som
rekrutteringsbyréene né har i arbeidsmarkedet for kommunale toppledere, si framstar de som
en akter som klart pavirker dynamikken i dette arbeidsmarkedet. De kan gjennom sine aktive
sok utlese, ikke bare en, men flere mulige skifter av toppleder i kommunene pd en gang. Dette
er spersmél som vi absolutt mener at det ber forskes mer pa. Vi vet ikke mye om rollen de
spiller, hvordan de jobber og hvor mye innflytelse de har pa selektering og valg av
kommunedirekterer rundt om 1 kommunene. At kommunedirektorene skifter jobb, er 1 seg
selv ikke problematisk. Det akterene i dette arbeidsmarkedet imidlertid ber vaere observante
pa, er om noen av de faktorene som pavirker mobiliteten er av en mer problematisk drivende

karakter.

Vi har gjennom en avsluttende regresjonsanalyse (se tabell 8.1) vist at det er noen variabler
som mer enn andre har forklaringskraft i forhold til om kommunedirektorer vil velge & skifte

jobb eller ei. Noen av disse kan man som arbeidsgiver/kommune gjore noe med, mens andre,
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som sentralitet 1 forhold til kommunens beliggenhet er det vanskelig & fa gjort s mye med.
Heller ikke inntoget av ny ordferer/parti kan en ga inn & styre, det er en naturlig del av
lokaldemokratiet. Man fér de politikerne som velgerne velger. Det vi har vist, er at det er noen
variabler som man som kommunestyre og arbeidsgiver kan gjore noe med. Det handler om
den politiske kulturen som kommunestyret gir mulighet for at far lov til & utspille seg 1
kommunestyret og i1 det offentlige ordskiftet. Det handler om saklighet, rolleforstéelse, tillit,
kvalitet pa samarbeid politikk og administrasjon, politisk vilje til & prioritere og ikke minst
respekt overfor hverandre. Vi kunne sagt at dette samlet dreier seg om & arbeide med den
politiske dannelsen blant folkevalgte i og rundt de lokalpolitiske institusjonene. Forskningen
har gjentatt ganger vist hvor gjensidig avhengige kommunestyret og administrasjonen er av
hverandre for & kunne realisere politiske prosjekter. Da bidrar det lite at den ene part bryter
kodekser for hvordan man opptrer respektfullt overfor hverandre. I den forbindelse kan en
ogsé vise til den betydningen som politisk detaljstyring spiller inn i forhold til forvaltningens
handlekraft. Nokkelen oppi alt dette kan synes som & vaere trivsel, som i mange tilfeller
framstar som triggeren for om kommunedirektoren velger a ta sin sordin og vandre videre.

(ref. Baldersheim og @¥gard 1999).
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