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Forord

Motivasjonen for at jeg har valgt denne probleristen som grunnlag for
avhandlingen er at jeg anser utvikling av regisgwm en vei kommunene kan ga
for & kunne ha kompetanse og ressurser nok titéigedy og utfgre de oppgavene
staten overfgrer til kommunene. Det er ogsa enetigproblemstilling for
Fosenkommunene i 2009 - 2010 der felles kommuressigter er holdt ved noen
anledninger for & diskutere mulige veivalg for $att og fremtidig samarbeid.
Opprettelse av en samkommune er ogsa drgftet, ha@et av varen og sommeren

2010 ble det klart at det ikke vil bli sgkt om ogite en Fosen samkommune na.

Nytteverdien av undersgkelsen mener jeg kan vadfessinkommunene kan gjare
seg nytte av de funn og eventuelle anbefalinger lsmmmer fram i analysen i sitt
fremtidige felles strategiske endringsarbeid i sdr@sorganisasjonen Fosen

Regionrad.

Jeg vil til slutt fa takke alle ordfgrere og radmédar den store velvilje og tillit de
har vist meg ved a stille opp og svare pa mine mapgrsmal. Sekretariatet i
Fosen Regionrad har ogsa veert sveert hjelpsomma gecheg tilgang til ulike
dokumenter og ikke minst til oppsummeringen etteppearbeidet som ble

organisert av Fosen Regionrads sekretariat i 2009.

Bjugn, august 2010
Rita Elizabeth Sundet



Sammendrag

Min avhandling fokuserer pa styret i Fosen Regidr{cadfarerne) og rdadmannsgruppens
erfaringer med samarbeidsprosesser. Mitt hovedfolukandlingen er de utviklingsmal som
ma ligge til grunn for koalisjonen skal veere i sgjaatvikling for a sikre sitt

eksistensgrunnlag. Fokus vil vaere pa virkningendean pa egen kommunes situasjon og pa
hvordan fellesskapet i Fosen Regionrad har utvidégt Jeg har brukt den konseptuelle
virksomhetsmodellen som Busch, Johnsen og VanebotVillet for & analysere og beskrive
endrings- og utviklingsledelse i organisasjonehwitke utviklingsstrategier som velges. Jeg
har stilt spgrsmal om maktfordeling og mulighettiitlase motivasjon, kreativitet,
samarbeidsevne og tiltakslyst i Fosen Regionradsiten om hvordan endringsprosesser
foregar og oppleves i egen kommune, hos sine nabwkmer, lokalpolitikere og

medarbeidere. Dette er etter min oppfatning faktsoen vil ha betydning.

Jeg har benyttet en kvalitativ metode og en intecase- studie. Utvalget jeg har benyttet
meg av er de 8 ordfgrerne i styret i Fosen Regibagaradmannsgruppens 8 medlemmer. Jeg
har intervjuet samtlige 16 respondenter ved hjeldiktafon. Av de 8 ordfgrerne er

naturligvis ogsa den naveerende leder og nestledstyeet i Fosen Regionrad inkludert.

Utviklingen av Fosensamfunnets identitet og uli@marbeidsprosjekt var i hovedfokus fra
1989 - 2000. Sa startet felles tjenesteproduksjoari administrative omrader organisert etter
en vertskommunemodell i 2003-2004. Na i 2010 eff@lks tienester til befolkningen som er
i fokus, felles barnevern og helsetilbud arbeidetsnded.

Kommunene tar utgangspunkt i pagaende reformereoger pa ulike omrader, men det
synes a vaere enighet om at Fosen Regionrad orgssose i dag ikke er tilstrekkelig til a

mgte utfordringene som kommer. Derfor ble det dis#twog vurdert en mer juridisk bindende
samkommunelgsning i 2010, men dette ble ikke vedtakommunestyrene. For a fa starre
politisk innflytelse i forhold til saker som tasppFosen Regionrad ansker flere & apne for at
varaordfarer, og helst ogsa en opposisjonspolitdeemed i styret i Fosen Regionrad. Dette
mener flere av respondentene vil fgre til bedrari@ring og legitimitet i de lokale

kommunestyrene.



Abstract

The subjects of my research focuses on the boattedfosen Regional Council (Mayors)
and the Managing Directors Group regarding themegiences with collaborative processes.
My main focus is the development goals that mudidsed on the coalition being in constant
development to ensure its existence. The focusalgtl be on the effects on the local
municipality's situation and how the community msEn Regional Council has developed. |
have used the conceptual business model that Bigkbhson and Vanebo developed to
analyze and describe the change and developmemtigaaent in organizations and the
development strategies chosen. | have questionatieffect power-sharing and the ability to
trigger the motivation, creativity, collaboratioapabilities and initiatives in Fosen Regional
Council have had. Moreover, how processes of chhagdeen taking place and what
experiences they have had in their own municigaljtwith their neighbouring municipalities,

local politicians and employees. These are, in pigion factors that will be of importance.

| have used a qualitative methodology and an imntersase study. The respondents | have
used are the eight Mayors of the board of the F&sagional Council and the eight members
of the Managing Directors Group. | have intervievedidhe 16 respondents using a voice
recorder. Of the eight mayors is of course theemir€hairman and Deputy Chairman of the

board of the Fosen Regional Council included.

The development of the Fosen society's identity\amobus cooperation projects were the
main focus from 1989 - 2000. Joint ventures of isesywithin the administrative areas
organized by a host model started in 2003-2004. ka2010, the common services to the
population, like public child welfare and healtimgees are in focus.

The municipalities are focused on developing refoand trends in different areas, but there
seems to be agreement that Fosen Regional Cougaitiaed as it is today will not be
sufficient to meet the challenges ahead. Therefoves discussed and reviewed a
samkommune solution in 2010, but this was not abup®n by the Municipal Councils.

In order to gain greater political influence on taed raised by the Fosen Regional Council
some of the respondents suggest that the Deputpiylagd preferably also an opposition
politician, are to be members of the board of thedh Regional Council, suggesting this will
lead to greater legitimacy in the local Municipaubcils.



@rland kommune

Rissa kommune
Bjugn kommune

Afjord kommune

Roan kommune

Osen kommune
Leksvik kommune

Mosvik kommune

€ Jddd 9 dE@ o«

Kart over

Foseni

Lyswsuhget ‘¥
Frohavet -

- g



Innholdsfortegnelse

T ] aT0] 0 £S5 {0 (=Te | 1] £ 7
1. INNLEDNING ...ttt e e e e e e e e e e e ettt et e e e e e e e e e e aaeaasssssssnnneneeaaeaaeeaeas 8
1.1 PreSENtASJON @V CASE ..uuuuuuiiiiieeeeeeeaeeeeeeaeeeeeeeeeeeeeatsassnnnsaaaaaaaeaeaaaaaaaaaeeeeeeeeeemnmnnnnns 9
1.2 Avgrensninger og definisjon av styrende begrep...........cooiiiiiiiii e, 16
P2 I = L PP PP PPPPPPPP 17
2.1 Den konseptuelle virksomhetsmodellen....ccoa.oeeiiiiiiieeeee 21
2.2 Strategiske ledelsesprosesser - analysemodello..........cccceeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee, 26
2.3 Samspill — Fosen Regionrad (styret) som ledeld .............cccccooveeiiieeiiiiecnnenene, 30
2.4 Strategiendringsledelse Som SamMSPIll....cececeerriiiiiiiiiiiiiiieeeeeecceeeeeeee s 31
B METODE ...ttt e e e e e e e e e e e e e e ————— e e e aaaaeaaaaaaeaaaanas 34
3.1 KvalitatiVe METOUET .....ceei e emmeme ettt e e e e e e e e e e e 36
3.2 KVaNttatiVv METOAE ........coooiiiiiiieeet ettt e e e e e et e et beennne s e e s 37
TG I - =1 1 S T= 0 ] T o S PPUURRR 38
A ANALYSE ..ot mmeer e e e e e e e e e e e e e e e e e —eaaaeaeaaaa e e e e aaannnns 45
4.1 Samspill mellom KOMMUNENE..............oiceeeeeee e e 45
4.2 StrategiSke ULfOrdriNger......cooooi oot 61
4.3 Fremuidig ULVIKIING .....coo oo eeeme e ee e e e e e e e e e e e e eeeeeeeees 84
oI 10 014111 (o] RS PPURRPRR 106

1) = L | (1 (TR 109



1. INNLEDNING

Kommunene har fatt et gradvis starre ansvar fdoyggerne i fglge krav i som fremgar av
kommunelovens § 1, der kommunene skal sta for¢jepeoduksjon, myndighetsutavelse
(reguleringer og forskrifter) og samfunnsutviklingommunene er derved tillagt en viktig
rolle i utviklingen av lokalsamfunnet. Samtidigggr befolkningens forventninger til
kvaliteten pa offentlige tienester. Mer fleksiblg iadividuelt tilpassede lgsninger kreves i

stgrre grad enn tidligere.

De siste 25 -30 arene har skiftende regjeringamrhatiernisering av offentlig sektor i fokus.
En kan vel nesten si at reformarbeid har blittigme. Det startet i begynnelsen av 1980-
arene med at reformene ble lansert som utad gjesaontede programmer. Vi fikk f.eks.
Willoch-regjeringens modernisering av statlig fdtmang i 1986 og Brundtland-regjeringens
fornyelse av statsforvaltningen i 1987. Siste skp@dtammen er den navaerende Soria Moria
-erkleeringen til Stoltenberg 1l regjeringen. Bakgnen for disse programmene har veert at de
ulike regjeringene har forsgkt a tilpasse seg oyeaftningspolitiske trender i utlandet. Det
har samtidig veert viktig for regjeringene a la denske kulturelle tradisjonen tilpasses disse
trendene. Norsk rettssikkerhet, offentlighetspppst, forsvarlig saksbehandling,
likebehandling, folkevalgt kontroll, representasjdeltakelse fra bergrte parter og ansattes
medbestemmelse er flettet inn i den internasjomatelen med vekt pa marked, management
og effektivitet. Det er ogsa blitt lagt mer tiletior reformer internt i offentlig sektor for a fa

denne sektoren til & fungere bedre enn pa & bnikatigsering som middel i reformarbeidet.

De ulike regjeringene har videre signalisert greskemer robuste kommuner og regioner,
dvs. kommuner som er omstillingsdyktige og som tlgasse seg endringer i naeringslivet,
nye krav til service, tilgjengelighet, kompetangenasjonale velferdstiloud, noe som
innebeerer at det legges vekt pa utvikling av regji@onkurransekraft. En sentral
stortingsmelding med hensyn til et velferdslgfomkmunene og vektlegging av regional
utviklingskraft er St. meld. Nr 12 (2006-2007) "Reggale fortrinn - regional framtid” med
malsetninger om & forsterke folkestyre og demokratiokalt og regionalt niva gjennom
desentralisering av makt og myndighet og klar arssleling mellom forvaltningsnivaene..
Det er ogsa uttalte mal om a fa til en mer samdrdgesffektiv offentlig forvaltning ved at
ulike sektorer ses i sammenheng innenfor den emkegfion og ved at verdiskaping og

sysselsetting baseres pa lokale og regionalerfartg forutsetninger. Dette innebaerer et



forsterket krav til strategisk utviklingsledelsevswil si a arbeide proaktivt med a sikre
eksistensgrunnlaget for organisasjonen. For a sigtéremtidige grunnlaget for velferden i
det norske samfunnet legges det derfor vekt p&teffivaretakelse av nasjonale mal som
baerekraftig utvikling, et likeverdig tjenestetilbad rettssikkerhet for den enkelte innbygger,
noe som innebeaerer en strategisk utfordring for lkomdmuner. | falge stortingsmeldingen vil
regjeringen legge tilrette for et levende folkestymed kommuner og regioner som bruker
lokale og regionale fortrinn til beste for innbygge, naeringslivet og samfunnet som helhet.

Malet har veert & gjare all offentlig virksomhet mettet mot publikums @nsker, rettigheter og
behov, & utvikle et enklere og ryddigere samfurmtjéeestetilbudet er tilpasset den enkelte
bruker, en effektiv og produktivitetsfremmende argasjon og en inkluderende og
stimulerende personalpolitikk. Moderniseringen #ertlig sektor med reformer innen
administrasjon og ledelse betegnes med et samkgibegm New Public Management og

betraktes som et alternativ til tradisjonell offenadministrasjon og ledelse.

Av samfunnsmessige endringer er den rivende teggie utviklingen noe av det mest
fremtredende ved var tid. Derved har vi fatt ny&en & kommunisere pa, f. eks via internett
og mobil. Slike nye mater & kommunisere pa gidagsinnlag for andre mater & organisere
virksomheter pa, noe som ogsa er tilfelle inneemtffge virksomheter.

For norske kommuner er det forholdet mellom stagkommunene som definerer
kommunenes rammebetingelser i forhold til oppganekdiing, finansieringsordning,
kommunenes stgrrelse og det strategiske handlimysed.

Interkommunalt samarbeid betraktes derfor i dag s@m viktig strategi for & mgte
utfordringene som kommunene star ovenfor nar de¢lgier stram kommunegkonomi,

krevende brukere og ngdvendigheten av a utvikler@oust bo- og arbeidsmarkedsregion.

1.1 Presentasjon av case

Den strategiske enheten i denne casen er FosearR&dji og jeg vil starte med en
beskrivelse av Fosen og de kommunene som er medeogrinteressenter i dette

samarbeidet.



Fosenhalvgya i Trgndelag bestar av 8 kommuner lifqpdeo fylker: Bjugn, Osen, Roan,
Rissa, @rland og Afjord i Sgr-Trgndelag, LeksvikMgsvik i Nord-Trgndelag. Fosen har ca.
26.000 innbyggere fordelt p& 3437 krbisse 8 kommunene utgjer til sammen Fosen

Regionrad som er et samarbeidsorgan for kommunene.

Bakgrunn for valg av tema er at jeg gnsker & umkers hvilken grad Fosen Regionrad kan
veere en aktiv og strategisk organisasjon som kagefte pa et overkommunalt niva og hvilke
organisatoriske endringer som eventuelt ma tibfadette skal bli mulig i fremtiden. Jeg vil
starte med & redegjgre kort for hva som i nyeradidsatt sitt preg pa offentlige virksomheter
generelt og seerlig i forhold til samarbeidet mellkkommunene pa Fosen og Fosen regionrads
rolle i denne prosessen. Jeg vil sa se naermeregpsom skjer i denne organisasjonen og
kanskje finne en forklaring & hvorfor og/eller hdan utviklingen skjer. Hvilke
organisasjonsbilder og transformasjoner gjenspetigklingen i organisasjonen? Jeg vil sa
ga over til en grundigere gjiennomgang og forsghkelgse teori innen endrings- og
utviklingsledelse som jeg mener er relevant i féaho problemstillingen. Et kapittel vil veere
forbeholdt en giennomgang av samfunnsvitenskapeditpde der jeg vil forklare hvorfor jeg
har valgt a bruke de metodene jeg velger. For adsware pa problemstillingen vil jeg bruke
intervju av Fosen regionrads styre (ordfgrerne 8 #emmunene) og radmennene i de 8
kommunene. Jeg vil ogsa benytte opplysninger ffalkiingen pa Fosen ved hjelp av referat
og kommentarer fra representanter fra henholdliskere, naeringsliv og ungdom fra hver
kommune, som har veert med i 3 diskusjonsgruppertgorhatt 3 mgter med utvikling av
Fosen som samfunn og Fosen regionrad som temai 200

| analysedelen vil jeg sé i hovedsak bruke resi@iayv intervjuene og undersgkelsene sett i
relasjon til teoriene om endrings- og utviklingsés til & forsgke a forklare hva som har
foregatt i forholdet mellom kommunene pa Fosenafor noen prosesser har lyktes og
hvorfor andre ikke har veert like vellykkede. | deranalysedelen vil jeg ogsa forsgke a finne
om svarene som blir gitt av respondentene kan gadig utviklingsretning og om et
overkommunalt niva i form av Fosen regionrad skk er organisert i dag er mulig ogséa de
neste 10 arene, om det eventuelt er behov for amgmisatoriske endringer eller om en
samkommunemodell er mulig og eventuelt en bedm@ngdor fremtiden. Hva er kritiske
faktorer for a fa til og finne felles lgsninger @& administrative rutinene der ogsa tjenestene

til befolkningen lgses pa et regionalt niva. Vit deere mulig & overfagre makt og ressurser til



regionnivaet fra primeerkommunene for a kunne etalsitarre fagmiljger ogsa innen f. eks.

barnevern, skole og helse?

Fosen Regionrad:
Det er vedtatt vedtekter for samarbeidet som ginéer for hva samarbeidet skal besta av.

Fosen Regionrad er som nevntreerkommunalt samarbeidsorganfor de atte kommunene
i Fosen. Bjugn, Osen, Rissa, Roan, @rland og Afi@dr-Trondelag og Leksvik og Mosvik i
Nord-Trgndelag.

Radet bestar av ordfgrerne i de atte kommunene. | lleglger kommunestyrene en
tilleggsrepresentanBtyret bestar av ordfarerne. Radmennene har mgte- agttalstyret.

=== Styrets leder velges for 2 #rbeidsutvalget bestar av styrets

leder, nestleder og en representant fra raidmanpsgnu
Sekretariatet bestar awsekretariatsleder og seniorradgiver
Andre tilsatte er prosjektleder for Ungt Entreprengrskap,

regionkonsulent oppvekst og utdanning

Faste organisasjonei regi av Fosen Regionrad:
Fosen Distriktsmedisinske Senter, IKS

Fosenveiene AS, "Ei Tim t by n"

Her gjengis et utdrag av vedtektene for Fosen Reg§ib

81 Fosen regionrad er et samarbeidsorgan for koranaiBjugn, Osen, Rissa, Roan, @rland og Afjord i
Sar-Trgndelag fylke samt kommunene Leksvik og MosNord-Tragndelag fylke.

§ 2. Virksomheten i radet skal ha som formal daiilren positiv utvikling av neeringsliv og offeigtl
service i regionen. Regionradet skal ta hand omidsboppgaver som med fordel kan lgses for
kommunene i fellesskap.

Etter anmodning eller pa eget initiativ kan regéatet avgi uttalelser samt fungere som radgivende
organ i saker av regional karakter.

Dersom regionradet finner det hensiktsmessig,deimpata seg oppdrag for en eller et begrenselt anta
kommuner. Regionradet kan ogsa pata seg oppgaveedifter/organisasjoner.

§ 3. Regionradet (Radet) skal besta av ordfgrehweri av de 8 deltakerkommunene.
Kommunestyrene velger i tillegg en tilleggsrepreaat samt to personlige varamedlemmer.
Oppnevningen skjer for kommunevalgperioden.

R&dmennene i deltakerkommunene, samt sekretarlatkdr, deltar pa radets mater med tale- og
forslagsrett.

84 b Styret skal besta av ordfgrerne fra de deidééommuner med varaordferer som personlig
varamedlem. Radmennene fra kommunene mgter medtpferslagsrett. Radet velger leder og



nestleder blant styrets medlemmer med funksjomsti@ ar. Styret utpeker en valgnemnd bestdende av
2 av styrets medlemmer til & forberede valg aviedenestleder.

Lederen i styret leder radets mater.

Alle saker blir avgjort ved simpelt flertall (meehntak av 8810, 11 og 12). Ved likt stemmetall avg)j
lederens stemme utfallet, unntatt ved valg sonfakélir avgjort ved loddtrekning.

§ 5. Regionradets styre har falgende oppgaver:

1. Iverksette vedtak i samsvar med retningslinjeraittadet.

2. Taopp til behandling saker som er framlagt avetakiatet, kommuner eller interessegrupper i
regionen.

3. Nedsette utvalg eller engasjere konsulenter tikkete utredningsoppgaver innenfor rammen av

vedtatt budsjett.

Arrangere mgter og lignende samt skaffe aktuelledimgsholdere.

Legge fram &rsmelding, regnskap, budsjettforslagrbgidsplan.

Tilsette daglig leder og annet personell ved sekiaet samt fastsette lann og arbeidsvilkar for

disse.

7. Dersom styret finner det hensiktsmessig kan detedfgs et arbeidsutvalg bestadende av styrets
leder og nestleder samt en representant fra radsgamppen (utpekt av rddmannsgruppen).

o0k

Kommentar: Som det gar frem av § 2 skal samarbajdset Fosen Regionrad drive med
utviklingsledelse innen naeringsliv, offentlig se&iog arbeidsoppgaver som kan Igses i

fellesskap.

Kommunene pa Fosen har etablert et samarbeid gjefosen Regionrad om lgsningen av
administrative oppgaver som har veert i drift si@d@03-2004. Dette 8-kommuner-
samarbeidet startet ved en utredning om mulig daehfra 1998 som ble tillagt flere
arbeids- og samarbeidsomrader i arenes lgp ogasuiterte i lasninger for
Fosenkommunene innen omradene gkonomi, IKT og lidiliegg til skatt. Malsettingen var
a stimulere til et tettere interkommunalt tjeneatearbeid, naeringsutvikling og
markedsfaring av regionen under erkjennelsen detasom er bra for Fosenregionen er bra

for de enkelte kommuner.

Utredningen endte opp med at skattekontoret foefrtde lagt til Leksvik kommune, Fosen
lgnn ble lagt til Afjord kommune, Fosen IKT til Rs kommune og Fosen regnskap ble
opprettet i Bjugn kommune. Disse drives etter \entsmunemodellen, og betales av
kommunene ved fordeling etter 60% fast belgp og 40%@ innbyggertall.

| tillegg til dette ble det vedtatt at de 8 kommuoeeskulle starte og utvikle en felles

hjemmesideportal, med tilhgrende produksjon avjers&, tjenestebeskrivelser og kartbase,



med tilrettelegging for sikker autentisering avkete ved innsending av elektroniske
sgknadsskjemaer ved bruk av Bank-ID. Sparebarg@f@sen deltok i arbeidet med
tilrettelegging for bruk av BankID. Her var Fosanferegangsregion og deltok pa mgater i
Oslo i en prosjektgruppe for alle departementegteeitid for a finne lgsninger og utarbeide
kravspesifikasjoner for bl.a. Livs-IT som www.nonge benytter i dag, og sikker sigle-sign-

on innlogging til de statlige etatenes hjemmesuw@MinSide.

Som deltaker som min kommunes representant i gmugppene som ligger under Fosen
regionrad er jeg blitt interessert i & finne ut oblnvilken grad disse samarbeidsprosessene har
fart til utvikling for Fosensamfunnet. | den sengdeer det blitt avholdt felles
kommunestyremgter for alle kommunestyrerepresestaritFosen med videreutvikling av
samarbeidet pa dagsorden. Det farste av disse mbéelle opprettelse av Fosen
Distriktsmedisinske senter som et permanent intarkanalt selskap, et IKS, og videre
utvikling av selskapet som tema i 28.04.09, deedellesmgtet en eventuell opprettelse av en
Fosen samkommune etter mal av Midtre Namdal Re§ib@8.02.10. Disse magtene var
orienterings og diskusjonsmgter og ble senere luétav det enkelte kommunestyret som sa
fattet vedtak i ettertid.

Jeg lurer pa hva som eventuelt ma endres i daggasisering og struktur om Fosen
Regionrad skal kunne fortsette a vaere en hovediktatviklingsledelse for hele

Fosenregionen.

Med dette som utgangspunkt er temaet i min avhagahk:
"Fosen Regionrad og utviklingsledelse for Fosenregien — i gar, i dag og i morgen”

For & sette kommunal og regional organisering iam $tgrre sammenheng har jeg valgt a ta
utgangspunkt i de moderniserings- og reformtrendene har preget offentlig sektor de siste
tiarene. Videre vil jeg se etter hvordan ledelsessige og organisatoriske endringsbehov i
Fosen har oppstatt. Er det lokale gnsker og betioves utgangspunktet, eller er det et
resultat av de samme reformtrendene. Hvilke doreimae tanker 1& bak etableringen av
regionradet og hvilke tanker ligger bak den mutiggmingen for fremtidig utvikling av Fosen

regionrad.



For & utdype og operasjonalisere temaet jeg hat f@lgende forskningssparsmal:

1. | hvor stor grad har opprettelsen av Fosen regial pavirket samspillet mellom de 8

primaerkommunene pa Fosen?

2. | hvor stor grad har strategiske endringer p&sEn oppstatt som resultat av Fosen

regionrad som interkommunalt samarbeidsorgan?

3. Hva er kritiske faktorer for & kunne komme fitdlren mer forpliktende organisering
av Fosen Regionrad?

Jeg velger & ta utgangspunkt i teori innen endi@dgise og endringsstrategi innen offentlig
sektor og sammen med de valgte forskningsspgrsmaledette danne hovedstrukturen i
casen. Teorien jeg vil benytte er den konseptdetltaksmodellen slik den er utviklet av
Busch, Johnsen og Vanebo (2003). Denne teorienmemer meget hensiktsmessig a
benytte nar jeg vil analysere en sa kompleks osgaon som et regionrad. | min
sammenheng er hovedkoalisjonen i casen Fosen Radiared sitt kultursystem,
ledelsessystem, koalisjonssystem, transformasjstesyog interessenter som bestar av 8
kommuner som driver egen, og pa noen omrader fejéamsteproduksjon,
myndighetsutgvelse og samfunnsutvikling med sintukaystem, ledelsessystem,
koalisjonssystem og interessenter som skal ga saromeulike oppgaver, mgte utfordringer

og fungere sammen.

Fosen Regionrad er et interkommunalt samarbeidepsgan fra starten i 1989 har utviklet
seg fra & veere en arena for diskusjon og gvelsampéandling om enkelte omrader som
reiseliv og oppbygging av en Fosenidentitet, tdelas felleslasninger innen ytre tjenester
som felles hjemmesider, e-skjema, tjenestebeskervelg kartfunksjon og interne funksjoner
som IKT, regnskap, lgnn og kemnerkontor for alld@mmunene i form av en
vertskommunemodell der kommunikasjonen gar viamalgsninger innen regnskap og
arkiv. Her er en oversikt over de ulike samarbaidisidene:

Fosen Lgnn

Fosen regnskap

Kemnerkontor for Fosen

Felles kommunikasjonslgsning, www.fosen.net

Fosen Distriktsmedisinske Senter (Fosen DMS)

NettOpp Fosen (nettbaserte og videooverfarte larralfe ansatte innen helsevesenet pa
Fosen)



Fosen Forebyggende Brannvern

Landbruksnytt for Fosen

Kvalitetsvurderingssystem i grunnskolene

PreBIO AS (Laboratorium som ligger under Mattilsyp& Fosen)
Renovasjon

Samferdsel - Ei tim' te' by'n

Biblioteksamarbeid Fosen

Avstandene er store pa Fosenhalvgya og det er Hedienoe klart sentrum pa Fosen. Det tar
2 timer a kjgre fra radhuset i @rland kommunedilhuset i Osen, samme tid som det tar &
kjgre fra @rland til Trondheim, Steinkjer eller lager. Nar man skal mates i ulike faglige
sammenhenger er det pa radhuset i Afjord, RissaBjugn man som oftest treffes for at det
skal veere kortest mulig avstand for det storedlkat av deltakere. Disse kommunene grenser

til hverandre og ligger geografisk noenlunde mitHmsen.

For & kunne fa et bilde av endringskrefter og emglilynamikk sdnn som det har utviklet seg
pa 2000-tallet og for & kunne fa en pekepinn pasova kan komme til & skje de neste 10
arene, vil jeg benytte Busch, Johnsen, Valstad age¥do (2007) sin endringsmodell som
viser endringspress, endringskraft, endringsevnéeogalgte endringsstrategier som
bakteppe. Dette ligger ogsa til grunn for de sp@isne som er satt opp i intervjuguiden jeg
har brukt nar radmennene og ordfgrerne pa Fosklittantervjuet. Denne modellen viser at
det er ngdvendig & se samspillet mellom det ekstendringspresset som ligger i
omgivelsene med de interne endringskreftene, dgevehdringsstrategiene og Fosen

Regionrad sin endringsevne.

Omgivelsene vil skape endringspress gjennom bidtagjgnningsbalansen til de enkelte
interessentene. Dersom det oppstar misngye medridetgne vil dette kunne fare til press
mot nye kontraktsforhandlinger. Dette kan igjereftrat det blir behov for endringer i alle
delsystemene i organisasjonen. "I koalisjonssyst&mtigangen pa makt og ressurser en
kritisk faktor, i ledelsessystemet er handlingslsiea viktig, i adferdssystemet leeringsevne

og i transformasjonssystemet er grad av fleks#titin avgjgrende faktor.” (ibid)

| den empiriske undersgkelsen jeg har foretatleer de fleste svarene tydelig at
respondentene oppfatter at det er det eksternengsgresset som ligger til grunn for de

fleste strategiske endringene som er gjennomflam)qgt og diskutert i Fosen Regionrad.



Samtidig er det ogsa ganske gjennomgaende svaisapye med bidrags- og
belgnningsbalansen har fart til nye kontraktsfodtiager enten internt i Fosen Regionrad

eller ogsa eksternt overfor nye koalisjonspartfi@r@oen enkeltkommuner.

Beskrivelse av de naveerende og mulige samarbeisfa for Fosen regionrad sammen med
valgt teori og forskningsspgrsmalene har som fodriinne gi grunnlag for en analyse og
deretter forhapentligvis kunne gi svar pa probldiimgen.

1.2 Avgrensninger og definisjon av styrende begrep

Avgrensninger
Jeg vil kun analysere de felles Igsningene sonmiasamunene deltar i gjennom Fosen

regionrad, og ikke felleslgsninger som bare noeanf@ltkommuner samarbeider om. Begge
deler vil imidlertid bli nevnt av representantenetervjuene i stgrre eller mindre grad.
Eksempler pa bilaterale ordninger er at Bjugn olgugt kommuner har felles elektronisk
arkiv, felles personalavdeling, felles IKT - avawyj felles landbruksavdeling og
landbruksnemnd, felles styringsgruppe (ordfgreredognenn) og felleskommunalt vannverk.
(I siste mgte i styringsgruppa mellom Bjugn og @di®3.03.10 ble temaet opprettelse av en
samkommune med bare disse to kommunene drgftgoiddbg Roan har mange tilsvarende
felleslasninger, det samme har Leksvik og Rissaisien siste har inngatt avtaler om tett
samarbeid innen helse, legevakt og neeringslivsid& er at disse to kommunene har meldt

seg inn i Trondheimsregionen i forbindelse med ngsritvikling og brannberedskap.
Definisjon av sentrale og styrende begrep
« Organisasjonen— Fosen regionrad

* Samkommune- et nytt interkommunalt forvaltningsorgan — eerguridisk person —

med styringsorgan som er valgt av og blant kommiyrerse i deltakerkommunene.

* Vertskommune - det felles politiske organet i en vertskommuneelip@dpprettet etter
§27 i kommuneloven, inngar formelt i organisasjomgsuren i vertskommunen. For

Fosenkommunene sin del er dette kommunestyret edkelte vertskommunen.
« Smakommune, liten kommune- en liten kommune pa Fosen (1 000 innbyggere)

« Mellomstor kommune - en mellomstor kommune pa Fosen (3 000- 4 000

innbyggere)

e Stor kommune- en stor kommune pa Fosen (4 500 - 6 500 innbgjger



* Fosen DMS -Fosen Distriktsmedisinske Senter IKS, stiftet Jfil&2009.

- St. Olavs Hospital, Helse Midt-Norge og Fosen Regid samarbeider om
utvikling av Fosen DMS. Etter tre ar er pilotprddf na blitt et permanent tilbud,
men stadig under utvikling. Fosen DMS bestar agisfistpoliklinikk (are-nese-
hals og audiografi, gye, hud, gynekologi, gastremibgi, kirurgi, ortopedi og
kiropraktikk), rentgensatellitt, interkommunalt &gktsenter for Afjord, Bjugn og
@rland, avdeling for observasjon og etterbehandetdelles kompetanseprogram
over videokonferanse. Telemedisin er et viktig girkddel for samhandling
mellom kommunene og mellom St. Olavs Hospital ogikaunene.

Fosen DMS jobber videre med nye prosjekter: utpigav en
rehabiliteringsmodell for kne- og hofteprotesepatge ("Det forsterkede leddet"),
et IKT-basert interaktivt kompetanseprogram Nett®ppen, Digitale Fosen,
integrering av Folkehelse Fosen i Fosen DMS, fatiagkav faglig systemansvar
for Fosen DMS i helseforetaket, samarbeid med fntupet - prosjektet (eldre og

gardsopplevelser — minner fra barndommen).

2 TEORI

Strategibegrepet har blitt mer og mer sentralthiddd til & beskrive, lage modeller og
analysere organisasjonsatferd. Det startet en gari@60-tallet og det er mange retninger og

ulike forstaelser innen strategilitteraturen.

Det startet med et funksjonelt perspektiv der sgigin matte ha en malbar funksjon i forhold
til en bestemt malsetning. Et eksempel er synsgitfor & kunne sikre en organisasjons
eksistensgrunnlag ma dens mal og midler settesistie passer sammen - dette handler om
det som defineres som strategisk ledelse, noe sail for & sikre organisasjonens mulighet
til & overleve i en verden som er i stadig foramglriDette strategibegrepet hagrer hjemme i det

funksjonelle perspektivet

| folge Mintzberg, Ahlstrand og Lampel (1998) haategibegrepet eksistert lenge. De
kategoriserer strategi i 5 ulike hovedgrupper: fiplgattern, position, perspective and ploy”. |

dette ligger at strategi som hgrer inn under gjratePlan sier at organisasjonen har en



intensjonell plan, en bestemt retning for & utvikdg, eller bevege seg fra A, som er dagens

mate a gjgre tingene pa, til B, morgendagens utpei.

Strategi innen gruppen pattern (mgnster) er enrabhegydning av strategibegrepet der en mer
falger et fastlagt mgnster for handling over tiggn® Posisjon som strategi gjerne viser til at
en posisjonerer seq i forhold til et marked og pmder bestemte varegrupper. Man er gjerne
fokusert pa a veere kostnadseffektiv eller & haeebestemt strategisk mal for gyet.

Betydningen av strategi som Perspektiv, slik déihdees av Mintzberg et.al. i boka Strategy
Safari, (1998) beskriver organisasjonens grunnledggenate a gjare tingene pa, det utgjer
noe som er selve kjennetegnet ved organisasjorenfddnte og siste betydningen av strategi
i denne boka er ploy (mangver) som har sin opplsenemiliteer strategi. Denne militeere
tenkematen har hatt stor betydning for utviklingerstrategi som fag. En legger en slagplan
for & vinne over sine konkurrenter, enten det ér@aprodusenter av samme vare eller
tieneste i privat sektor eller & gke antallet ingdwre i en kommune, noe som ofte skjer ved at
andre mister innbyggere eller gkt antall studevegren hagyskole pa bekostning av andre

hgyskoler.

En organisasjons strategiske ledelse kan veerereralisert prosedyre som er styrt av
toppledelsen. Det er da ledergruppen som formustrategien og legger planene, velger mal
og midler ut fra rasjonell analyse og sa implemenmtsine strategiske beslutningene i
organisasjonen via styringskort, direktiver og hatler. Dette er en funksjonalistisk mate a
beskrive en strategiprosess. | fglge Busch, Johogéd/anebo (2003: 169) beskrev Ansoff og
Chandler strategiformulering pa den maten i 196énsrPorter i 1980 beskrev strategisk

ledelse som
The essence of formulating a strategy is relatimg@pany to its environment.

| dette ligger at et firma eller en organisasjontiip@sse seg ytre pavirkninger og nye
samfunnsmessige krav ved a bruke sine fortrinn oligimeter og ogsa redusere sine svake

sider pa en slik mate at organisasjonen blir sterkg mer levedyktig.



| fglge Mintzberg vil ikke strategi alltid veere kdens planlagte intensjoner, men vil ogsa
ofte kunne veere et resultat av mer tilfeldige hiagdir som har oppstatt spontant og eventuelt
blitt direkte patvungne forandringer. (Mintzbergagé 1998), andre definerer

utviklingsledelse eller strategisk ledelse somedielsesaktiviteter som tar sikte pa a utvikle
foretakets eksistensgrunnlag, .....eksistensbgedse eller "raison d’étre”. (Busch, et.al,.
2003: 170)

De fokuserer pa grunnen til at et foretak eksisterg at ledelsens bakgrunn for strategiske
valg er & endre forholdet mellom ulike interessesten kunder, innbyggere, medarbeidere,
leverandgrer, eiere, politikere, finansinstitusjoogv. Dette viser fellestrekk ved alle nyere

tilneerminger og definisjoner av organisasjonsstiiaaédet sentrale er forholdet mellom

organisasjonen og omgivelsene.

Den tidligere grunnleggende tankegangen var atdesdstrategi bestar av et sett beslutninger,
planer eller handlinger som skal sikre at orgafises nar sine langsiktige mal. Her var ikke
omgivelsene og dens pavirkning en del av tankdas€&e at det skal veere mulig a ta hensyn
til omgivelsenes pavirkning ma organisasjonen Ugviiine ressurser i relasjon med
omgivelsene, altsa endre sin strategiske atferdavedgere pa og utnytte endringer i

omgivelsene til sin fordel.

Denne endringen av fokus innen strategiteori gémfav fglgende tabell:

Tabell 2.1 etter Busch, Johnsen, Valstad og Vamédduell 3.2 (2007: 61)

Teoretiske perspektiv pa Bidragsytere Hovedkarakteristika

strategi

Strategi som rasjonell prosegsChandler 1962 Designbaserte saertrekk: Strategisk ledelde

(funksjonalistisk perspektiv) | Ansoff 1965 bestar av rasjonelle planleggings- og
Andrews 1971 beslutningsprosesser. Design av rasjonelle,
Porter 1980 hierarkiske systemer skal optimalisere

gkonomiske resultate@ikonomisk

teorifokus.
Strategi som naturlig prosess Selznick 1957 Erfaringsbaserte saertrekk: Strategier
(fortolkende perspektiv) Weich 1969 utvikles inkrementelt gjiennom individuelle
Minzberg 1978 og kollektive laeringsprosesser som skaper
Schein 1987 mgnstre av grunnlegende antakelser.

Institusjonelt teorifokus.




Strategi som sgke-leere- Schumpeter 1961 Idebaserte seertrekk

prosess Johnsen 1984 Strategier er resultat av kreativ destruksjan,
(enteprengrperspektiv) Prahlad og Hamel 1990 innovasjon og entreprengrskap.
Senge 1995 Innovasjonsteoretisk fokus.

Nonaka og Takeuchi 1998

| 1980 arene oppsto i falge Chaffee (1985)de fketndle strategimodellene, der en oppfatter
organisasjonen som et apent og dynamisk systenmbasisli sosiale og juridiske kontrakter.
Fokus endres i falge henne fra & veere rasjonetlieiimnger til starre vekt pa sosiale,

kulturelle, menneskelige og politiske relasjoner.

Min teoretiske posisjon og mitt utgangspunkt ligneet falgende fordi det er relevant for en

analyse, slik det er beskrevet av Busch, et.aD32071):

"Koalisjonen er avhengig av legitimitetg en_betydelig grad av felles eller harmoniske

interesserfor at den ikke skal ga i opplgsning. Dette kge giennom en stadig utvikling av
eksistensgrunnlaget eller det vi har valgt a kaltenseoverskridende aktiviteter. Erik
Johnsens modell for utviklingsledelse har nettogipedperspektivet eller utgangspunktet. |
var videre behandling av strategisk ledelse haralgt & legge hovedvekten pa denne

tilneermingen til strategisk ledelse.”

Det forkommer imidlertid ofte i praksis at planlagitrategier ikke blir realisert eller at
strategier kan veere pafart utenfra. Dette sistdterttilfelle for offentlige virksomheter, selv
om modernisering for mange virksomheter, ogsa dftgn kan fare til starre strategisk
handlingsrom. Strategi er ofte et resultat av s og kulturelle prosesser og av at de

dominerende interessentene kan bestemme hva srati@l veere.

| Europa har forestillingen om a kunne utvikle eviiéorganisasjonsmessig og individuell
leering hay prioritet. Dette er ngkkelen til & uther og styre organisasjoner som kan handtere
de utfordringer man mgter i dagens turbulente wer(Morgan, 2004). Chris Argys og

Donald Schon har, i falge Morgan, vist at folk sfaier seg truet eller sarbare, ofte engasjerer

seg i defensive rutiner som er utformet for a bskyem selv og deres medinteressenter.

Endring og endringsledelse kan besta av komponersteategisk ledelse, politisk ledelse og

innovasjonsledelse. Ved a legge vekt pa strategiise vil slik endringsledelse besta av &



arbeide aktivt med organisasjonens eksistensgrgnHigem er vi, hva er var oppgave og

hensikt, hva er var strategi blir i fokus

Dersom politisk ledelse er grunnlaget for endriadslsen i organisasjonen vil strategien veere
a arbeide aktivt med etablering av en maktbase hiaredinteressenter, samt anvendelse og
fremming av organisatorisk dynamikk. Det & skapplfktelser blant de viktigste

interessentene for & kunne gjennomfgre organissesaininger blir viktig.

| folge Busch, Johnsen og Vanebo krever ledelsadiltale organisasjonsendringer
strategisk ledelse, innovasjonsledelse og poliedklse. Radikale organisasjonsendringer
krever ogsa at det er et klart syn, forstaelsegtksg forpliktelse blant virksomhetens
ngkkelinteressenter med hensyn til den visjon ogtiggegier som skal fglges. Slik at
"Implementering av ny organisasjonsoppskrift edadring i styringsparadigmet vil veere
avhengig av krav og bidrag fra interessentene dittielle faktorer, egenskaper ved gverste
leder og lederens evner til & ivareta rollen soeakv rollespiller.” ( Busch et. al, 2003)

Nar det gjelder endringer og endringsstrategieBmch, Johnsen og Vanebo utviklet den
konseptuelle virksomhetsmodellen for & analyserbesirive ledelsen av endringene i

organisasjoner.

2.1 Den konseptuelle virksomhetsmodellen

Dersom innovasjonsledelse er det som har stgrasfoik endringsledelsen veere a arbeide
aktivt med innovasjoner i organisasjonens atferstesy og/eller transformasjonssystem

og/eller ledelsessystem.

Dette er begreper i den konseptuelle virksomheteflerdsom er utviklet av Busch, Johnsen
og Vanebo som deler en organisasjon inn i 4 sentielsystemer for & kunne fa et mer
helhetlig bilde. Dette vises i min figur 2.1 (Buséh. al., 2007:34, figur 1.3)
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Figur 2.1

Koalisjonssystemetrepresenterer forholdet mellom organisasjoneneoglite interessentene
(i min undersgkelse er dette Fosen regionrad sbeskemmunalt niva og de enkelte Fosen
kommunene). Et sentralt element innen koalisjoriegsyst er makt og konflikter, der
konflikter vil oppsta dersom de ulike interessestidke opplever at de belgnningene de
mottar er i samsvar med det de bidrar med. Korgraddam regulerer bidrags- og
belgnningsbalansen er derfor viktige, dette karevadde formelle og psykologiske
kontrakter. De formelle kontraktene er skriftligg @ir rettslig beskyttelse for et avtalt
tidsrom. De psykologiske kontraktene representgskrevne forventninger mellom
deltakerne i koalisjonen. "Kontraktene mellom gioknheten og interessentene er av stor
betydning og vi finner bade harmoni og konfliktoxhed Det utaves makt og det dannes
allianser.”(Busch, et. al, 2003)

| eksponerings og erkjennelsesfasen i en strategidkingsprosess ma man ha en
mobilisering av koalisjonssystemet. Organisasjoblereksponert for institusjonelt,
markedsmessig eller internt press og de sentradelpmstillinger og utfordringer ma
identifiseres. Det kan da utvikle seg en ustahilasijon pa grunn av konkurrerende syn pa og
holdninger til arsaker og virkemidler for & handégproblemene og hvordan man skal mate

de strategiske utfordringene.



| denne fasen er det viktig & avklare hvem "vi”lera "var” misjon er og hva "var” visjon er
eller avklare forskjeller mellom naveerende og ghskaasjon. Det er viktig & benytte en
ledelse (strategikonsulent) som er opptatt av konikasjon med tanke pa a skape energi i
forhold til endringen. For a skape forandring kiedet i falge Busch, Johnsen og Vanebo et
aktivt forhold til de involverte parter og at mardmtablere en solid maktbase for & kunne
gjennomfgre endringen. Gjennom tett kommunikagjettakelse og involvering mellom
ngkkelinteressenter vil den strategiske ledelsemé&skape troverdige forventninger,

innlevelse og statte for endring.

Transformasjonssystemebestar av oppfyllelse av kontraktene mellom
interessentene(deltakerne i koalisjonssystemet)roghaerer i mitt tilfelle at de enkelte
kommunene skal fa de belgnninger som er avtalhirk&tene. Systemet skal fungere slik at
alle bidrag som kommer inn (arbeidsinnsats og gkonskal transformeres/ omdannes til
belgnninger (gkt kvalitet pa tjenestene og/elleet&kostnader i henhold til avtale) Innen dette
systemet finner vi alle organisasjonsstruktureee vd si styringsgruppen (ordfererne),
formannskapene og kommunestyrene i enkeltkommumédmannsgruppen og de enkelte
ledergruppene i kommunene pa Fosen. Det er ogsa fiener de styringsstrukturer som er

etablert for a koordinere og styre transformasjovsgssen.

| selve endringsfasen skal de konkrete forandriegeerksettes. Forandringene vil primaert
bergre det organisatoriske atferdssystemet sorar@sbrganisasjonskulturen og

motivasjonen, og transformasjonssystemet, dvs tegren og organisasjonsstrukturen.

Forandringer i transformasjonssystemet er mer gygimalet er a produsere nye belgnninger
samtidig som transaksjons- og produksjonskostnaskienholdes pa et akseptabelt niva.
Endringene er sveert synlige og de blir evaluehd@ile organisasjonens interessenter og andre
aktgrer i omgivelsene. Derfor er legitimitet viktigillegg ma forandringene evalueres ut fra
deres effektivitet, de ma fare til at kvaliteteresleller at produktiviteten forbedres. Formalet
med a endre strukturelle forhold er at interessesganedarbeidere skal endre atferd. Dette
krever oppfalging og kontroll og det ma fares earégialog om de strukturelle endringene

skal fungere etter intensjonene.



Ledelsessystemetr et system som skal sgrge for & gjiennomfarafmiinger med
interessentene (kommunene) og oppfylle inngattérakter. Dette er altsa

ledelsesfunksjoneag ikke den enkelte leder.

Styrking av ledelsessystemet er ngdvendig for &&sikre tilstrekkelig ledelsesmessig
handlingskapasitet til & kunne gjennomfgre en eggprosess. Det er viktig & skape visjon
for endringen. Dette innebzerer blant annet a skapide av fremtiden eller en gnsket
fremtidig tilstand som befolkning, politikere ograthistrasjon kan identifisere seg med og
som kan skape begeistring. Derfor ma ledelsenudeti& en klar og troverdig visjon for
nyorienteringen, samt sette nye standarder fotgsgmer og generere stolthet for tidligere
prestasjoner og entusiasme for den nye strateditam ma arbeide med motivasjons- og
energiskaping og gi psykologisk stgatte til aktgrsliieat de kan mgte de utfordringer som

endringen fgrer med seg.

Ledelsens utfordringer er a forsgke a tilfredsstilé ulike interessentenes krav og behov for

belgnning. Dette gjares ved a oppfylle og ivaretakjellige mal:

Driftsmal ved a oppfylle kontraktene som er inngatt melloteriessentene.
Tilpasningsmal ved 4 tilpasse seg og finne lgsninger i forhdldrtdrede betingelser
internt og fra omgivelsene.

Utviklingsmal ved & s@arge for at koalisjonen er i stadig utailfor & sikre sitt

eksistensgrunnlag.

Mitt hovedfokus i avhandlingen er utviklingsmal.

Ledelsesfunksjonen vil pa bakgrunn av dette veertgtnyttet til de tre gvrige delsystemene
i modellen ved kontraktsinngaelser (koalisjonssyst, omgjgring av interessentenes bidrag
til belgnninger og forventninger (transformasjorstsgnet) og utvikle omforente normer og

verdier i organisasjonen og ivareta interessentbabkev for utvikling, leering og felles kultur.

| sin definisjon pa organisasjonskultur sier ScH@é®87) at den har 2 funksjoner, en intern
integrasjon som skal bidra til & skape intern idenbg en ekstern tilpasning som bergrer

forholdet til omgivelseneDerfor mener jeg det er en klar kobling mellom & og kultur.



Det organisatoriske atferdssystemet - organisasjokslturen er representert av alle de
menneskene som er involvert i organisasjonen. @jensin personlighet og atferd vil alle
personer som er involvert i en organisasjon vaerd paed pavirke og veere en del av
atferdsystemet i organisasjonen. Ved denne invilgen skapes og utvikles organisasjonens
kultur. Dette vil ogsa virke som en klargjaringlaxa som forventes av medlemmene i
organisasjonen, om hvordan de skal forholde segyélkrav og forventninger og hvordan det
indre samspillet mellom dem skal forega. Gjenname giersonlige egenskaper, kunnskaper,
motivasjon, fglelser, verdier og normer, vil merke® selv i stor grad pavirke de andre
delsystemene. (Busch, et. al, 2003)

| forhold til det organisatoriske atferdssystemietagringsprosessene veere sentrale.
Endringene ma kommuniseres og synliggjares slitlatvesentlige sider kommer fram.
Implementering av forandringer stiller store kriedelsens evne til & lede prosessene.
Malet er & synliggjere forskjellene mellom navaeeend fremtidige handlingsmanstre. Dette
ma derfor vaere en meningsskapende prosess hvoutvikler hensiktsmessige
handlingsprosesser og handlingsmater som er rnattetle endringene som skal
giennomfgres. De enkelte aktgrene ma fa tidtékée ut sine verdier og kunnskaper mot de
planlagte forandringene og de ma fa personlig nrélyielse i fortolkningsprosessen. Alle
ma fale at de har en viss kontroll over situasjogat det er en gjensidig forstaelse for &

komme fram til en dypere erkjennelse av de fremédindringene.

For & skape endringer i det organisatoriske atsgglemet ma det vanligvis implementeres
forandringer i strukturer, kontrollsystemer, rutimg prosesser. Dette kan lgses pa en praktisk

mate gjennom prosjektgrupper med klare avtaler osvar, roller, ressurser og tidsforbruk.

Alle disse delsystemene vil bli pavirket av og p@viendringsprosessene som foregar i
kommunene i dag (ibidlror & fa et bilde av hvordan prosessene har pagétr lengre tid vil
jeg i undersgkelsen stille spgrsmal om hvor sfeldset har vaert pa motiveringsfasen med
tilharende matching, begeistring og adopteringdegetter se pa hvordan hvert enkelt

delsystem er blitt pavirket i de forskjellige faséprosessene.



2.2 Strategiske ledelsesprosesser - analysemodell

Om en skal endre en organisasjon kreves det bé&ftekog energi. | den virkelige verden er
en offentlig organisasjon under konstant pressfrgesed nye interessentkrav, ny lovgivning,
ny teknologi, politiske endringer, verdiendringapjnionsendringer og endringer i samspillet
med andre offentlige og private organisasjoneillelyg til dette kommer det ogsa krav om
endringer innenfra. Ledere og medarbeidere vil sfiest gnske & utvikle organisasjonens
strategiske plattform, forbedre organisasjoneres eién strategiske enhetens effektivitet,

medarbeideres trivsel og/eller kvaliteten pa desiter som produseres.

Interessentenes input - bidragsstrammene - karbeiaakte som intern strategi.
Interessentenes output - belgnningsstremmene nsamwnsker & gjare sa tilfredsstillende
som mulig for hver enkelt interessegruppe- kan betrakte som ekstern strategi. Ledede
endringer er & skape nye former for belgnningerhjelpp av nye former for bidrag, dvs a
skape en "dynamisk interessentbalanse”. (Ibid ) Bxakelte interessenten (her: hver
kommune i Fosen Regionrad) ma oppleve at bidragigniingsbalansen er i orden, hver

kommune ma veere forngyd.
Det er 3 typer ledelsesprosesser som inngar i dewpkserte endringsprosessen:

» strategiske ledelsesprosesser
* innovative ledelsesprosesser

» politiske ledelsesprosesser
Dette vises i figur 2.2 som er hentet fra Buscin3den, Valstad og Vanebos tabell 3.3 Endringsled@607:
74)

Strategisk analyse (hvor vil vi?)

Strategiske analyse- og s e
syntesprosesser

Politiske ledelses- == B Innovative ledelses- 2
prosesser \ prosesser

Energiskaping

Figur 2.2
Politisk makt Prosjekter, innovasjon
(makt/ressurser til & gjennomfare) (skape nag n



Innovative ledelsesprosesser retter seg mot atfgstlsmet og sgke- leereprosesser som

problemlgsningsmetode. (2007: 71)

Nar man skal snakke om strategisk utvikling av janisasjon, ma man fgrst avgrense den i
forhold til omverdenen. Det kan veere en enkelt ABndeen enkelt institusjon, en enkelt
forvaltningsgren eller for en hel sammensatt org@sjon som en kommune eller et fylke,
eller en statlig etat som forsvaret eller helsdgfdtene. | denne oppgaven er det Fosen
Regionrad som er den strategiske enheten, sonithfarisold til omverdenen som er bade
statlige myndigheter, fylkeskommune, gvrige komnmuméorge og i Trgndelag i tillegg til de

enkeltkommunene som Fosen Regionrad bestar av.

Ledelse av endringsprosesser forstar man som ehikasjon av ngdvendig tilpasning som
falge av palagte og uomstatelige krav fra omgivedseg gnsker om aktiv utvikling basert pa

organisasjonens egne, interne krefter.

De personene i koalisjonen som har makt og inititité uteve lederatferd utgjar det vi kaller
ledelse. Som definisjon pa ledelse velger jeg &éErik Johnsens modell for ledelse som
"Et malformulerende, problemlgsende og sprakskapsaispill mellom mennesker
(2007:27)

Det fokuseres pa at den eller de formelle ledeorganisasjonen ma utgve ledelse ved a ta
ansvar for hele ledelsesprosessen, det vil siégian for organisasjonen som totalsystem,
som delsystem og pa individniva. Ledelsesproseiss@ieerer at alle i organisasjonen
engasjeres i prosessen med malformulerende, pridsende og sprakskapende samspill med
hverandre. | Fosen Regionrad er dette noe somdoieyremgtene der alle ordfgrerne deltar
og i radmannsgruppa. De aller fleste medlemmerelé Istyre og radmannsgruppe har veert
med minst de siste 10 arene, og det er derformh@dghet i gruppene som bygger bade pa
felles erfaringer med ulike utviklingsprosjekt agales sprak og stolthet over det de har fatt
til. Dette kommer klart fram i intervjuene, og gniger den enkelte ordfarer eller radmann har

veert med jo mer positive til og stolte er de ovesén Regionrad.



| den strategiske ledelses- og utviklingsprosesgamnkelte personer veere viktigere enn
andre. Dette er ganske enkelt de som sammen teeitulie om at de skal "vinne”, som oftest
en toppledergruppe, en ledergruppe eller en grpppkere, for eksempel kommunestyret

eller formannskapet.

For & delta i den strategiske utviklingen er detgcsonlige egenskaper som er avgjgrende for
den enkelte. Den fgrste er & ha et gnske og bengefsonlig utvikling i og med den
organisasjonen man er ansatt i. At man er villig ta initiativ, er motivert og engasjert i en
konkret utvikling. Dessuten ma man ha en viss nasigjon, slik at man kan innga som en
viktig samspillpartner. Innen offentlig sektor extdiktig at i det minste gverste

administrative leder, og helst hele ledergruppeteerpa ideen om a drive strategisk
utvikling. For ordfgrerne i Fosen Regionrad vit deere av stor betydning for samarbeidet i
forbindelse med strategisk utvikling av Fosensaméirat de har tilstrekkelig makt til at de

har sitt kommunestyre bak seg i de avtaler de inagale planer som legges i styremgtene i

Fosen Regionrad.

Innen offentlig sektor er det & vaere en laerendarisgsjon et av tidens mantra. Dette har
Mintzberg, et.al. (1998) kalt "the learning schqeltefinert som strategiforming som en
framvoksende (emergent) prosess. Denne prosess@r siftest ved at personer opplever en
ny situasjon og vurderer organisasjonens evnetdki@ situasjonen. Innen politikken kan en
se pa politikernes opprettelse av nye forskrifgetaver som et forsgk pa a styre en verden
som er for komplisert for dem. Strategisk ledelsike lenger bare a lede endringsprosesser,
men & lede ved a bruke endringsprosesser. Dettigkgntil grunn for at Storting og

regjering stadig kommer med nye reformer som kormenog fylkeskommuner ma forholde
seqg til, og som undersgkelsen min kan tyde pa eiktig arsak til samarbeidsformene som

gjgres gjennom Fosen Regionrad.

Figur 2.3 De strategiske Ideelseskomponentene, fegte 5.3 i Busch et. al., (2003: 179)
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Ledelsens utfordringer vil som sagt vaere a tilfstitle de ulike interessentenes behov og
forventninger om belgnning. Dette gjelder i forhtild oppfylle og ivareta de ulike
kontraktene som er inngatt mellom interessentendpagse seg nar omgivelsene endrer seg
og utsetter organisasjonen for nye betingelseraslikdelsen ma tilpasse nye lgsninger til de
endringene som skjer/ har skjedd. Ledelsen ma p@sé at koalisjonen er under kontinuerlig

utvikling for & sikre sitt eksistensgrunnlag ogekétagnerer i en fastlast form.

Det er avgjgrende at ledelsen har fokus pa alkedgisinktene og at det samarbeides og skapes
en felles forstaelse for de ulike malene. Dersotredenanglende interesse for og fokus pa ett
eller flere av disse tre malene vil dette kunnekkgamuligheten for en fullstendig

maloppnaelse og derved kan det utgjare en trussiebrganisasjonens eksistensgrunnlag.

Ved a prioritere slike mal vil det fare til at orgsasjonen far en sterk stilling i forholdet til

sine strategiske konkurrenter:( Busch, et. al.,7200

De viser videre til at muligheten til & na sine mmdllgse problemer kan skje pa tre

forskjellige mater:

* Analyse- syntese-prosesseler problemet Igses ved at den ansvarlige leder ell
personer med ngdvendig innsikt analyserer problegénner en tilfredsstillende
lgsning. Dette forutsetter at de aktuelle perstiaernalytisk kompetanse.

» Interaktive prosesserder flere personer deltar i problemlgsningenaligroblemet
lgses gjennom interaksjon med andre. Dette fotetsat deltakerne har
samarbeidskompetanse.

» Sgke- leere- prosessater man lgser problemet ved a leere, ved pravirfgibigg, der
man praver seg frem. Dette er spesielt aktueltiager uklart hva som er malet
og/eller middelet. Denne fremgangsmaten kreversuot en viktig lederegenskap.

Lederatferd kan beskrives som et knippe med letlermer en rolle bestar av & arbeide med
en bestemt malsetting, & utave en konkret probleenide handling eller kommunisere med
andre pa en bestemt mate eller pa et bestemt udkh, et. al., beskriver hvordan ledelse
utfares ved at man sammen med andre setter sindasal aktuelle problemer og at man

samtidig skaper gjensidig kommunikasjon, man skap&delsesmiljg sammen. (2003)

Man ma veere i stand til & kommunisere hvor maogihvordan man vil komme dit, om mal

og midler. For a fa dette til ma man skape et spoik inneholder alle mal, midler og alle



relasjoner mellom dem. | praksis har nesten alletéd sin egen sprakbruk, som ikke alltid er

like velegnet til & skape lederatferd. (Johnse85193)

2.3 Samspill — Fosen Regionrad (styret) som ledetsniljo

| falge Johnsen bestar samspill i ledelsesprosessanindividejeg utaver en lederatferd
som medfgrer at jeg og de relevante andre, dst di¢ av oss som vil gjgre dette sammen,
danner et neermiljg, et "ledelsesmiljg” der indivatluederatferd koordineres i en aktiv
gruppeprosess, &t alle bidrar til at organisasjonens ledelsesmiliggerer ved a delta aktivt i
organisasjonens ledelsesprosess. "Det a gjgrgjanpom andre, ved hjelp av andre, krever
deres aksept og at de kan gjgre det som skal gjagdshnsen, 1995:9) Alle de impliserte ma
tenkevi, hvor skalvi og hvordan kommevi dit, og dette krever i falge Johnsen individuell

lederatferd og et ledet samspill.

Han definerer videre samspill til & vaere den segiabsessen som lederatferd inngar i.
Ledelse innebzerer at en har fokus pa a skapepdikfende og aktivt samspill om mal og
midler. Denne definisjonen innebeerer at det kaedga flere handlinger samtidig, og derved
ligger det ogsa tilrette for muligheten av at aeefjar bade medspill og motspill som kan
forega bade om folk er fysisk tilstede eller ikket kan utgves bade samspill og motspill i
mgter, enten de er formelle eller uformelle. et kommer den individuelle atferden som

utfares far og etter det fysiske mgatet.

Ledelsens utfordring ligger i & skape et godt Iseleiiljg som vil betegnes ved i hvilken grad
tilknytning, forpliktelse og engasjement fgrerailman identifiserer seg med og engasjerer
seg i organisasjonen. For & skape et slikt ledeidigsma bade ytre, indre og personlige mal
kunne spesifiseres og kunne nas. Det ma etablffedsivtetsprosesser,
integrasjonsprosesser og trivselsprosesser pa séichme

Kommunikasjonsprosessen er en sentral del av gjensasjoner og er helt ngdvendig om en
organisasjon skal fungere. Hovedformalet er & @rerinformasjon, og
kommunikasjonsprosessen er helt ngdvendig fortatkdd kunne oppnas et aktivt og
problemlgsende miljg i organisasjonen. Det er o at det informeres og enes om hvilke

mal det skal arbeides mot. (Busch og Vanebo 2003)



For at det skal vaere mulig & enes om og gjennonfiéétiske endringer ma det skapes
motivasjon blant interessentene, enten det ert@nisah organisasjon eller i dette tilfellet
politikere, administrativ ledelse og ansatte i &tbenmuner pa Fosen.

2.4 Strategiendringsledelse som samspill

Hurtige samfunnsmessige endringer farer til atstidés sterke krav til endringsevne og
endringsledelse i organisasjoner som f.eks. kommiamgen det er gkende konkurranse om
unge innbyggere, nye lover, endringer i samfunrigkesh eller ny teknologi, oppleves det
som sterke krav til tilpasning. Evnen til & skapefleksibel organisasjon som har stor
endringsevne vil derfor veere en forutsening fazrabrganisasjon skal overleve og ikke miste

sin eksistensberettigelse. ( Busch, T. et.al. 206Y:

Det pekes pa tre sentrale strategiske utfordringar kommunene i Norge, og da ogsa pa
Fosen, eksponeres for:

Den velferdspolitiske utfordringen, som handler om & sikre likeverdige velferdstillilid
innbyggerne, et offentlig tienestetiloud som migispa linje med hva andre innbyggere i
landet far fra sine kommuner og som er tilpassehfidens krav til tienesteproduksjonen.
Den regionalpolitiske utfordringen, som handler om a sikre levende lokalsamfunn baser
moderne og konkurransedyktig naeringsliv og en éffelfrastruktur.

Den demokratiske utfordringen, som handler om & sikre hay deltakelse i lokalixékn og

evne til & skape endringskraft og regional konkusekraft.

Strategiske utfordringer for kommunene i arenamfover er mange. Er dagens samarbeid pa
Fosen sterkt nok til & forhindre voksende ulikhefféentlige velferdstiloud og voksende
forskjeller i lokalsamfunnenes utviklingskraft? mimunene pa Fosen star overfor en rekke
muligheter som forutsetter evne til samarbeid diggeopptreden. Hvordan vil styret i Fosen
Regionrad lede denne prosessen? Vil de ha mulijidepke ressursgrunnlaget for
enkeltkommunene, kan det skapes nok motivasjominkonene slik at de sentrale politikerne

I styret, som i dag er ordfgrerne, kan gke sinlytelse og skape en maktbase som gjgr at de
kan fatte beslutninger som farer til et neermergéetigre samarbeid som kan mgte de
utfordringene som ligger der i dag og som med saonsynlighet vil gke i fremtiden?

Mesteparten av tiden kan imidlertid organisasjdreskrives som stabile enheter. Disse

stabile periodene kan bli avbrutt av en eller aneriringsprosess, og sekvensene av stabilitet



og endring kan framtre som sykluser som avilgserameze. Ngkkelen til strategisk ledelse
vil derfor vaere a statte stabilitet og tilpasningeegier mesteparten av tiden, men ogsa a
erkjenne behovet for utvikling og store endring@r dette er aktuelt — uten at dette adelegger

organisasjonens fundament.

Derfor vil strategiprosessen ofte vaere en kombameaj formell planlegging bygd pa
systematiske analyser og utvikling av visjoneraggamarbeidslaering og politisering av
individuelle og kollektive tolkninger av ulike kitef i omgivelsene. Strategiene kan ta form
som mgnster, posisjonering, perspektiv eller magmgavhengig av hva som matcher
omgivelsene. "Rekkefglgen og intensiteten i utvighprosjekter ma bygge pa en strategisk
analyse” skriver Erik Johnsen (1995: 21)

For & kunne gjennomfare strategiske endringspresess en analysere de utfordringene man
har, formulere mal og ta beslutninger om a falge d@ initiativene som omgjar strategiske
planer til handling. Strategiske analyse- og syapessesser er rettet mot bade
transformasjonssystemet, adferdssystemet og kmadisystemet, og et viktig formal er &

samordne organisasjonens mal med de ressurserantilgjengelig.

Spgrsmalet om hva som er en organisasjons visj@msket strategisk posisjon er det "ikke
mulig & analysere seg fram til ved rasjonelle as&lpyntesemodeller”. (Busch, et. al.,
2007:150). Det er politiske ledelsesprosessersbagne seg her, og interaksjon og et
fortolkende perspektiv vil veere ngdvendig for at lemtidige visjonen skal kunne skapes,
noe som krever innsikt i bade konfliktlgsning ogg@ssutvikling. Gjennom fortolkning og
prosesser som skaper mening for interessentenélet &nutvikle en felles forstaelse blant
dem. Gjennom sgke- leereprosesser skal det utvgdasger som kan bidra til at
organisasjonen endrer seg fra situasjonen slikededag til slik en gnsker at den skal veere
en gang i fremtiden. Dette er krevende prosessari sl hovedsak retter seg mot

adferdssystemet.

Endringskraften i adferdssystemet er knyttetlivor stor grad den menneskelige adferd
utgjer en kraft som retter seg mot endring. Tilgglig sosial utviklingsenergi til bruk i
utviklingsprosesser og grad av forpliktelse ovedaganisasjonens mal er sentrale elementer i
dette. Det enkelte individs motivmessige og emasjeregenskaper er viktig for

utviklingsenergien. Motivasjon vil skape energiagiringskraft — noe som er viktig i alle



endringsprosesser. | denne prosessen vil ogsa dgj@mlle sidene spille en viktig rolle for a
utlgse og forsterke energi, og bade negative otliym$alelser vil ha en effekt pa energien og
bidra til bAde utholdenhet og styrke i motivasjaniealle motivasjonsteorier er behovene

sentrale, et udekket behov er et viktig grunnlagrdlrettet adferd. (Busch, et. al., 2007:208)

Endringskraft og endringsevne er derfor to vikfigeitsetninger som ma veere tilstede
dersom det skal veere mulig & gjennomfgre omfattendengsprosjekter. | forholdsvis

stabile ledelsesmiljger bestar den formelle ledetapngkkelinteressenter av personer som er
"knyttet sammen gjennom ulike former for mgtevinkgeet, der det foretas samtaler,
forhandlinger, avtaler, oppfalginger og justeringagaende de formelle planene, budsjettene

og regnskapene” (Busch, et. al., 2007:143)

For & analysere de strategiske utviklings- og egdprosessene pa Fosen tar jeg
utgangspunkt i denne modellen til Busch, Johnsatste¥d og Vanebo, som vist her:

Figur 2.4
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alle aspekter i omgivelsene som er
potensielt relevante for malsetting og maloppnaetseorganisasjon. Bade usikkerhet og
avhengighet vil kunne skape problemer og gjar detvendig for organisasjoner a handle og
tenke strategisk for & handtere de tekniske omggva, som er knyttet til effektivitet. (2007)

Ettersom man sjelden kan oppfatte en organisasjargyfoldighet og saerpreg gjennom ett
enkelt organisasjonsteoretisk perspektiv benyttarscB, Johnsen og Vanebo begge
perspektiv, det de kaller kombinasjonsperspektibetres teoretiske perspektiv er at ledelse,

lederatferd og ledelse av ledelsesprosesser heqt $tkus pa ledelse som funksjon og



samspillprosess, og mindre pa formelt lederskapleyformelle lederen. De viser ogsa til

Schein (1987) som papeker at de sterkeste motivsfsjktorene som bestemmer menneskelig
atferd har sammenheng med den situasjonen og Heretanenneske befinner segi. Likevel

mener Schein at det er et fellestrekk i menneskiéesd — nemlig at stolthet og verdighet er

sterke folelser hos alle mennesker. Dette ma dafordetas hensyn til i alle

mellommenneskelige relasjoner.

Det dreier seg til syvende og sist om a skape etlsio engasjement som gir seg utslag i
jobbing ut over minimumskravene. For & oppna detfe det skapes normer som virker
regulerende pa atferden. Vi snakker i dag om aesleapbedriftskultur der gjensidig hjelp,
samarbeid og oppgavelgsning til kundens eller tdies1 beste settes i hgysetet. (Ibid.)
Johnsen (1995) definerer ledelse som & innebezera fokus pa & skape et aktivt og
forpliktende samspill om mal og midlene for & ndemé. Denne definisjonen er dekkende for
at det foregar flere handlinger pa samme tid.

For at det skal vaere godt samspill i en ledelsegm®ma det dannes et nettverk og
strategiske partnerskap der det er en klar videldler alle er klar over hvem er vi, hva er var
misjon, Var visjon, var strategi, og at vi har lnéisingsmakt og tilgang til nadvendige
ressurser. Hvorvidt dette er til stede i Foseni&®egd vil jeg se nsermere pa i
analysekapittelet i forbindelse med analysen askitingsspgrsmal 1, men farst vil jeg

orientere om samfunnsvitenskapelig metode genegettitt valg av metode spesielt.

3. METODE

Metode betyr planmessig fremgangsmate, men dagenifremgangsmate som passer for
alle forskningsspgrsmal. Fremgangsmaten ma tilpadstesom skal undersgkes og det vil

veere avhengig av hvilken problemstilling man hiliygng 2004: 187)

Problemstillingen i seg selv er altsd bestemmeadedlg av tilneermingsmate. Valg av
undersgkelsesopplegg vil ha store konsekvensemfdersgkelsens gyldighet og vil ogsa ha
betydning for undersgkelsens palitelighet (religdt). Man kan grovt sett dele
problemstillinger inn i fire dimensjoner eller haltgper undersgkelsesopplegg — er

undersgkelseimtensiv (i dybden pa et tema) ellekstensiv(i bredden) og er studien



deskriptiv (beskrivende) ellekausal (forklarende? Alle disse dimensjonene fordrer ulike
undersgkelsesopplegg. En intensiv studie er reldtbrvordan man gnsker & neerme seg det
fenomenet man gnsker a undersgke, mens en eksstudie sier noe om hvor mange enheter

man gnsker a uttale seg om.

En intensiv studie vil forsgke a fa fram sa manggnser og detaljer som mulig i forhold til
den situasjonen og konteksten man gnsker a utglera. Det legges vekt pa a fa tak i den
enkeltes forstaelse og oppfatning av et fenomeanm el situasjon. Man praver altsa a fa en sa
helhetlig forstaelse som mulig av forholdet mellondersgkelsesenheten og konteksten som

undersgkelsesenheten inngar i.

De ulike designene kan ogsa utfylle hverandre r Bttea beskrevet omfang eller hyppighet i
en ekstensiv design, kan man tenke seg en fasaatepraver a forklare hvorfor et fenomen

ser ut som det gjar. (Jacobsen, 2005)

Mitt utgangspunkt er a finne ut om det er muligdif strategisk utviklingsledelse pa Fosen
giennom Fosen Regionsrad slik det er organisetyj dller om en mer formelt strukturert
samkommunemodell kan vaere en vei & ga inn i fremtitimitt tilfelle er det altsa ordfarere
og radmenns individuelle og forskjellige oppfatrén@v Fosen regionrad, og deres tanker om
fremtidig utvikling og holdninger til fenomenet seammune jeg har lyst til & fa fram. Min
undersgkelse er dermed en ldaskriptiv problemstilling med emtensiv design, men der

jeg pa slutten forsgker & forklare det jeg har &irved en mer kausal design, altsa hvorfor en
positiv eller negativ holdning til ulike former feamarbeid finner sted.

3.1 Kvantitativ eller kvalitativ tilneerming?
Nar man skal samle inn data, kan dette gjgres pfk® mater. Enten ved hjelp av tall
(kvantitativ metode) eller ved hjelp av ord (kvativ metode). Begge metodene er i

utgangspunktet like gode, men de er egnet til gskeallike sparsmal og problemstillinger.

Kvantitative undersgkelser er som oftest kjennetegad spgrreskjemaer med faste
svaralternativer, mens kvalitative undersgkelsggey pa informasjon som er samlet inn og
som sa blir strukturert. Innsamlingen av kvalitatdlata gjennomfgres ofte ved hjelp av

observasjoner, for eksempel ved & vurdere skrifligeriale som er relevant for



undersgkelsen, ved a foreta intervju eller vedrgskjema med apne svar der den enkelte kan

formulere svaret.

Disse metodene egner seg i ulike sammenhengerlngagr Jacobsen (2005) skriver at
forskjellen ligger i hvor apen forskeren er for rigaspill og overraskende informasjon som
ikke er kjent pa forhand i lgpet av datainnsamlimdévantitative undersgkelser er oftest lite

apen for ny og ukjent informasjon. Kvalitative m#go er mer apne.

3.1 Kvalitative metoder

Ved bruk av kvalitativ metode kan man utdype naeengiersom det er spesielle fenomen man
underveis i undersgkelsen ser at det er ngdvendigiérsgke naermere. Eller man kan ha en
kategori for utfyllende kommentarer fra intervjuekienes side. Det kan jo veere at
intervjuguiden ikke er klare nok, eller ikke uttgmnde nok, til at den som intervjues far fram

det han/hun mener, tror, tenker eller faler.

Den kvalitative metoden er tilknyttet en fortolkeneller forstdende vitenskapstilnaerming.
Kvalitative opplegg er best egnet der vi vet lite ttmaet vi har bestemt oss for a undersgke,
eller problemstillingen kan veere uklar. Et kvalithbpplegg har som regel til hensikt & fa
fram hvordan mennesker fortolker eller forstar énsifuasjon. Ofte vil dette indikere et

intensivt undersgkelsesopplegg.

Kvalitative metoder brukes oftest der en har ebfeen en gnsker a undersgke i dybde,

nyanser og forhold mellom individ og kontekst.

En uklar problemstilling farer til behov for et ll@belt undersgkelsesopplegg, et opplegg som
eventuelt kan endres i lgpet av prosessen. Jac¢®8eh) pastar at kvalitative metoder egner
seg best om man vil utvikle nye teorier og hypatéseli de er apne for impulser. Dessuten

er kvalitative metoder sveert tid og ressurskrevehdde i datainnsamlings- og analysefasen.
De passer derfor best der en har noen fa situasfomén oppgave samspill, strategisk
utvikling og organisasjonsmate) og fa enheter f{t titielle en populasjon pa 16). Det vil

derfor som regel vaere vanskelig a fa noen overggvierdi til starre populasjoner eller andre
populasjoner, det vil si & kunne generalisere riiine om Fosen Regionrad og kommunene

pa Fosen til andre organisasjoner.



Kvalitative tilngermiger vil alltid mgte denne typganeraliseringsproblemer og problemer
med den eksterne gyldigheten. | et intervju p& tiene, (slik de intervjuene jeg har foretatt)
vil dataene veere svaert komplekse og det kan vaesketg a forholde seg til denne
kompleksiteten. Klarer forskeren a vaere helt apemle detaljer og nyanser? Det kan veere
fare for at man foretar en ubevisst siling av infasjon. Man kan ogsa risikere at det stadig
dukker opp ny informasjon slik at man ikke klaren&lutte undersgkelsen eller ma endre
problemstillingen sa dramatisk at man ender opp emelelt annen undersgkelse enn

planlagt!

Naerhet kan ogsa vaere et problem, sa det er viktigré oppmerksom pa dette, sann at
naerheten ikke blir for tett og undersgkeren bligéh av det som undersgkes og objektiviteten
blir borte. En kvalitativ tilnaerming kan ogsa vapreblematiske i forhold til
undersgkelseseffekten, det at undersgkelsen ebegan skape spesielle resultater og vi kan
ende opp med & undersgke noe vi selv har skafer Beh a male hvordan respondenten

opplever et fenomen.

3.2 Kvantitativ metode

Kvantitative metoder har den fordelen at de stattidarer informasjonen og gjar den lett &
behandle ved hjelp av dataprogrammer sa man kavei&ikt over et stort og komplekst
materiale pa en relativt enkel mate. Derved kan spaatre mange respondenter og fa et
representativt utvalg som farer til at man kan galsere til hele populasjonen. Derved kan
en f& hgy ekstern gyldighet. Dersom dette er foetr@led undersgkelsen, vil en kvalitativ

undersgkelse veere det naturlige valget.

Det vil veere mulig & fa fram en presis beskrivelget fenomen i forhold til utstrekning eller
omfang der det kan beskrives i antall eller proseridet blir altsa lettere a strukturere
informasjonen og kunne vise hovedtrekkene, deskgog vanlige, samt det som avviker fra
disse. A holde avstand til de som undersgkes & letfere ved en standardisert
sparreskjemaundersgkelse der svarene kan tellesetieptid. (Jacobsen, 2005).

Nar man velger en kvantitativ metode ma man dewddegorisere fgr man samler inn
informasjon, man ma standardisere informasjonsimusn. Hovedpoenget med en
kvantitativ metode er at kategorisering og presiseav sentrale begrep ma gjgres far den
empiriske undersgkelsen kan finne sted. Man mé&valg man gnsker a fa svar pa og



deretter konkretisere spgrsmalene slik at svaranéok malbare. Dette kalles
operasjonalisering. Utfordringen med denne met@depesielt stor nar man vil male
abstrakte begrep som makt, livskvalitet, fglelsetdninger og lignende vanskelig malbare

begrep.

En kvantitativ tilneerming forutsetter dessutenidtar oversiktlige variable og verdier som
kan omsettes til tall. Denne tilnsermingen leggefatesterke faringer pa hvilken informasjon
respondenten kan gi fra seg. Informasjonsinnheetirgir sveert forhandsstrukturert, og det
er forskeren som definerer hva som er interessuite doe om (variabelen) og hvilke
svaralternativer som er relevante (verdier). Ketike hevder at kvantitative metoder kun gir
svar pa hva forskeren selv mener er viktig og spoadenten ikke far fram sin mening. Dette
problemet kan man forsgke a bgte pa ved a ha erdalie sparsmal hvor respondenten blir

invitert til & komme med sine subjektive synspunkt.

Kvantitative metoder kjennetegnes ogsa ved at jpigstar avstand mellom forsker og
respondent. Dette har bade fordeler og ulempeddtar er at man ikke trekker inn
utenforliggende momenter som for eksempel intergjug personlighet og mate & spgarre pa.
Ulempen er at ingen av partene har mulighet té &dybden og utforske svarene. Man kan
hevde at slike kvalitative undersakelser kan favetflatisk preg. Det er ikke lett & ga i
dybden og umulig & fa fram individuelle variasjari@et er ogsa vanskelig a si om
respondenten egentlig oppfatter spgrsmalene shiaviment dem. Derfor kan man ikke veere
helt sikker pa at svarene faktisk kan brukes tilde det man gnsker & male eller tror man

maler.

Enkelte ville nok foretrukket & fa andre spgrsnodld fa fram sine preferanser, samtidig kan
det ogsa vaere mulig at respondentene har blitthehvav for eksempel ordlyden i
spgrsmalene eller av rekkefglgen pa spgrsmalent= Kan lede til svar mer som et resultat

av undersgkelsen enn hva respondentene egentligrnaem sakalte undersgkelseseffekten.

3.3 Datainnsamling

Et grunnleggende valg i ethvert prosjekt er soomhewellom bruk av kvalitativ eller
kvantitativ metode. Valg av utforming og gjennonifigrav datainnsamling har ogsa stor
betydning for undersgkelsens reliabilitet (palgbtt) og validitet (gyldighet).

Begrepene reliabilitet og validitet er sentral akietssikring av vitenskapelige undersgkelser.
Reliabilitet gar pa tilfeldige malefeil; om gjent@imalinger med samme maleinstrument gir



samme resultat. Dette er et rent empirisk sparg@rait sett er det to mater & vurdere datas
reliabilitet pa. Den farste har med allmenn kildekk og & gjennomga hvordan data ble
samlet inn. Vi kan videre se pa hvordan pastandgrspgrsmalene er formulert, og
ngyaktighet i dataregistreringen. Den andre matewek statistisk analyse av malingenes
konsistens. Dette er mest aktuelt ved bruk av samatte mal, som er summer/gjennomsnitt
av to eller flere indikatorer. (Ringdal 2000: 1680}

Det andre kvalitetskriteriet, validitet, kreveiliggg en teoretisk vurdering. Validitet gar pa
om en faktisk maler det en vil male. Hvis varialddrar lav validitet betyr det at man maler
noe som er irrelevant i forhold til forskningsspmédet. Hay reliabilitet er videre en
forutsetning for hgy validitet. Den indre validiethandler om muligheten til & gjgre sikre
slutninger om arsakssammenhenger, mens den ytditet@n viser til funnenes
generaliserbarhet ut over utvalget. Med begrepdtdhisvaliditet menes om malet dekker de
viktigste aspekter eller dimensjoner av begrepegrBpsvaliditet brukes om en tolker et mal
pa en egenskap som er vanskelig & definere opreadisjSeerlig er dette aktuelt ved maling av

holdninger.

| henhold til Kristen Ringdal (2000: 271-272) kamlKilder i surveyer knyttes til utvelging av
enheter og frafall, til spgrreskjemaet, og til efaandlingen. Konsekvensen av frafall er at
det kan gi ugnskede skjevheter. Hvis frafalleilfldig og ikke systematisk, er problemene
sma, og begrenset til at utvalget reduseres iedgerrHvis frafallet derimot er systematisk
oppstar skjevheter, seerlig om frafallet har naemsanineng med det fenomen som studeres.
Den kanskje mest omfattende undersgkelsen pa Haidterer som skaper frafall i survey-
undersgkelser er Brehm (1993), her gjengitt fragBah (2000: 277-278). Hans modell for
deltakelse er basert pa to sentrale element; I)dgptervjueren kontakt med respondenten,

og 2) er respondenten villig til & la seg intervjue

| alt ble min henvendelse om & fa lov til & inteeviplle radmenn og ordfarere i undersgkelsen

besvart positivt av alle 8 rddmenn og alle 8 oreffgr Dette er 100% av det mulige utvalget.

Selv om forskning kan fungere politisk, er ikkeskning politikk. Forskeren har et seerlig
ansvar i de tilfeller hvor forskeren selv gjgr fisk bruk av funn. Dette har jeg veert klar over
med hensyn til at mine verdier kan pavirke resattatfra undersgkelsen. Det har derfor veert

en malsetting a tilstrebe objektivitet. Objektivitenfatter partsngytralitet og



intersubjektivitet. Partsngytralitet vil si at mskal strebe mot & avdekke forhold i
virkeligheten uten at forskningen blir forvrengt gartsinteresser. Den andre siden av
objektivitet faller sammen med Elsters ngdvendiginigelse for vitenskapelighet. "En
vitenskapelig undersgkelse tilstreber & gi sanmmersubjektivt prgvbare utsagn om en
gjenstand.” (Elster 1989, gjengitt i Ringdal (20087) Dette vil si at forskeren falger
anerkjente metoder og plikter & dokumentere forskem, slik at andre i prinsippet er i stand
til & gjenta undersgkelsen.

Som det vi har sett sa langt om viktigheten av ohetalg er ogsa innsamlingsteknikken av
avgjgrende betydning for frafallet. Vanligvis gedwksintervju minst frafall, og Statistisk
sentralbyra har normalt et frafall pa 25% ved slikelersgkelser. Det viktige elementet med

svarprosenten er a undersgke hvem vi gar glippgem frafallet er systematisk.

Av de potensielle intervjuobjektene mine har att6&v 16 stykker svart pa alle spgrsmal.
Dette utgjgr en svarprosent pa 100 %, og det &4 aitet frafall. Dette gjor at det heller ikke

foreligger en systematisk skjevhet.

Ved alle undersgkelser vil som oftest noen ikkeevisteressert i eller ha mulighet til & delta.
Dette har heldigvis latt seg lgse ved at de 2 sistBgrerne har latt seg intervjuet selv om de
har hatt ferie pa det tidspunktet intervjuet blergjDe har begge veert sveert positive til a bli
med i undersgkelsen og har gitt interessante svaripe spgrsmal. | tillegg har alle
kommunestyrene pa Fosen fattet vedtak i forbindelsé intensjonen & sgke om a fa opprette
en samkommune pa Fosen, og flere har ogsa gitilsigom en eventuell ny
kommunestruktur i stedet for en samkommune. Jegetef derfor svarene jeg har fatt som

bade relevante og ngyaktige.

3.3.1 Intervjuguide

Intervjuguidens avhengige variabler er erfaringgholdningsspgrsmal knyttet il
endringsprosesser, spgrsmalet om samkommune otuellery kommunestruktur. Man skal
generelt veere forsiktige med a tolke slike svahaldninger er psykologiske tilstander som i
prinsippet bare kan verifiseres av respondentelneldeldninger er ofte situasjonsbetingende
og sammensatte. Svarene en far kan i stor gradpéeidket av spgrsmalsformuleringen. Nar
en skal utforme spgrsmal om holdninger, er detodesderlig viktig & unnga flerdimensjonale

og ledende spgrsmal.



Jeg utarbeidet et utkast til intervjuguide og ivjieet deretter rAdmannen i egen kommune
som testrespondent og jeg justerte etter det nosp@smalene, reduserte antallet spgrsmal
og presiserte dem sa det ikke skulle veere letisfonstd hva jeg spurte om. Den endelige
intervjuguiden inneholder sparsmal innenfor 3 uti@ma innen mine 3 forskningssparsmal

og inneholder inntil 10 sparsmal hver uten fassraiternativer.

Utvalget ble spurt ut om flere tema pa en standartimate. Det farste trinnet i en survey-
undersgkelse er utformingen av forskningsspgrsma®mgrsmalene var derfor oppdelt i
forhold til mine 3 forskningsspgarsmal, som ble kgsp for farste spagrsmal i hver kategori ble
stilt. Sparsmalene var relativt korte, relativtrelag presise, og det skulle vaere lite rom for
misforstaelser. Samtidig var det mulig & omformeilgparsmal om noe var uklart eller stille

tilleggssparsmal om en havnet litt pa siden awdat var spgrsmalet i lapet av lange svar.

Alle fikk orientering om a spgrre om noe var uklag noen benyttet anledningen til det, sann
at jeg kunne omformulere og bruke andre ord fai @drt fram det jeg spurte om. Noen
ganger svarte respondenten sa utfyllende pa etrs@bat ett eller flere av
oppfalgingssparsmalene ikke alltid ble ngdvendigtlié. Jeg leste dem imidlertid alltid opp
slik at respondenten selv avgjorde om han/hun utiliype noe mer. | tillegg kom det inn
mange kommentarer utenom det jeg direkte spurteforbindelse med at jeg la opp til at
respondenten til slutt kunne komme med noe somoradiende syntes var viktig & fa fram,
og som jeg kanskje ikke hadde spurt om eller ikketsom i tilstrekkelig grad etter
respondentens mening. Alle tilbakemeldinger ernigtus kvalitative.

Videre har jeg tatt konsekvensen av at det i ifwetvsjelden er tilradelig a stole pa ett
spgrsmal alene. Ofte gir det mening a stille baerelle og mer spesifikke sparsmal om ett
tema. Jeg har derfor brukt flere typer spgrsmédtrde samme fenomenene som delvis kan
ses som kontrollsparsmal, og hvert enkelt resaltaett i sammenheng med andre. Disse

momentene gir forhapentligvis mal som er langt p#ditelige enn ett enkelt spgrsmal alene.

| tillegg har jeg ogsa tatt innover meg at rekkgéml pa sparsmalene kan gi effekter. Svar pa
ett spgrsmal kan pavirke svar pa senere sparsméktcer ofte lurt a starte enkelt for sa a ta
for seg de vanskeligere spgrsmalene. Til slutegtlg sparsmal angdende endringsstrategier

og spgrsmalet om a ga inn i en juridisk mer bingemgjanisasjon som en samkommune. Jeg



presiserte at det var hva respondentene selv memevar viktig a fa fram og ikke hva

kommunestyret i den aktuelle kommunen mente.

Intervjuene startet farst med noen spgrsmal onoresmten selv, rolle i Fosen Regionrad,
fartstid som ordfarer eller rAdmann, utdanningiggende, far jeg gikk over pa generelle
spgrsmal om respondentens syn pa utvikling av dseitht i Fosen Regionrad fra starten og
fram til i dag. Gikk sa over til spgrsmal om i likéh grad det er klare krav til deltakelse og
eventuell kontroll med oppfalging av disse muligavene, kommunenes pavirkning av
hverandre, gvrige regionale niva som fylkeskommaméylkesmann og deretter noen
spgrsmal om nasjonale eller internasjonale tresoler pavirker enkeltkommunene generelt
og FR spesielt. Til slutt gikk spgrsmalene pa lespondenten tenker omkring den videre

utvikling av Fosen Regionrad og en eventuell samkomemodell.

3.3.2 Min posisjon - mine valg

Det er ordfarere og radmenns opplevelse, rent ktinjé en bestemt sammenheng jeg gnsker
a undersgke. Det er ikke rasjonelle svar jeg eetigz & finne, men tvert imot subjektive
opplevelser som enten er egnet til & motivere agalkpositivitet, energi, pagangsmot og

endringsvilje i en konkret organisasjon, men sosédginne fa diametralt motsatt effekt.

Det faktum at jeg som foretar denne undersgkelsansatt i en av kommunene og deltaker i
flere samarbeidsprosjekt gjennom Fosen Regionréadfarer at jeg har god
bakgrunnskunnskap om temaet jeg gnsker a se nagpdneleg har en grunnleggende
forstaelse og kjennskap til organisasjonskultureset; om jeg kjenner noen bedre enn andre.
Det var nettopp pa bakgrunn av at jeg registrerterslring i stemning i organisasjonen Fosen
Regionrad og at det var variasjon mellom kommunangg ble nysgjerrig pa hvordan den
enkelte kommune, representert ved ordfarer og radpappfatter den endrede situasjonen og
de muligheter og begrensninger som ligger i eniagdv organisasjonsform til en eventuell
samkommune eller & viderefgre samarbeidet gjenrusarFRegionrad med eller uten

endring av antall medlemmer i styret.

Jeg har derfor valgt en kvalitativ metode for nsermere pa samspill, utviklingsstrategier og
endringsledelse gjennom Fosen Regionrad. Jeg lgtrvatarbeide en intervjuguide med
faste spgrsmal, men der jeg har mulighet til & bapger spgrsmal om respondenten allerede

har svart pa dette, endre spgrsmalet litt om naodlart for respondenten eller stille et ekstra



spgrsmal om jeg opplever at respondenten har retétbspgrsmalet. | tillegg har jeg ogsa tatt
med et punkt der jeg ber respondenten komme megllegnmentarer om noe han/hun syns
er viktig a fa fram. Det kan vaere noe som jeg ke spurt om, eller som respondenten
mener ikke har kommet klart nok fram ved gjennonggaw spgrsmalene. Det kan ogsa veere
ting respondenten kommer pa underveis i intengoet man glemte & si i forbindelse med et

tidligere sparsmal.

Dette har veert mulig pa grunn av at populasjonesaditen som totalt 16 mulige og jeg har 3
forskningssparsmal. Jeg har som sagt valgt enstadée der jeg fokuserer pa
endringsprosesser og forhold/samspill mellom 8 kommen, representert ved individer
(rédmenn og ordfgrere). Jeg setter det spesifiklemirum og praver a beskrive og forsta,
forhapentligvis ogsa forklare casen. Malet er a kmnfram til et svar pa noe spesielt

(subjektiv opplevelse) og jeg velger derfor enmsie tilnserming.

| en intensiv case-studie legges det vekt pa arivesganske detaljert hva som finner sted i en
spesiell situasjon eller sammenheng pa bakgrursubjektive svar. Jeg vil derfor prgve a
forklare og/eller finne sammenhenger, likheter agKjeller mellom kommunene ut fra
geografisk beliggenhet, antall innbyggere og forangkav politiske prosesser i de enkelte

kommunene.

| tillegg vil jeg se pa om det er forskjeller metiade svarene som kommer fram i intervjuene
av rddmenn og ordfarere i forhold til svarene/idesom kom fram i en work shop satt
sammen av lokalpolitikere, naeringsliv og ungdomdieeB kommunene arrangert av Fosen
Regionrad i 2009.

3.3.3 Oppsummering

Jeg valgte som sagt en kvalitativ metode ved addaeintervju med spgrsmal satt opp i en
intervjuguide med samme spgrsmal til alle, grupptter de 3 forskningsspagrsmalene med
apne svarmuligheter. Jeg ga samtidig respondentetighet til & gi utfyllende kommentarer
til slutt om noe som vedkommende syns det var gi&tsi noe om som jeg kanskje ikke
hadde spurt om eller som det var viktig & utdypenmeee. Ut fra de svarene jeg har fatt
mener jeg at svarene er gitt bade aerlig og gruogligt svarene derfor er valide og gyldige og
dermed er et godt grunnlag for a kunne foreta atyaa av Fosen Regionrad som
endringsstrategisk enhet. Undersgkelsens mal hardvikartlegge de direkte involverte

ordfgrere og radmenns opplevelse av utviklingeR@sen Regionrdd og hvor de mener veien



bar eller vil ga i fremtiden og mulige gevinstedven endring av kommunestrukturen og eller
den organisatoriske samarbeidsformen. En gruppg®/ggere (ungdom, lokalpolitikere,
neeringsliv) i de 8 Fosenkommunene har foretattvatuering av samarbeidsprosjektet og sett
pa mulige utfordringer for Fosen Regionrad i fretati, og hvilke muligheter de mener en bar
ta tak i.

Min undersgkelse fokuserer pa styret i Fosen Regib(ordfarerne) og radmannsgruppens
erfaringer med prosessen og virkningene av deg@d kommunes situasjon og pa hvordan
fellesskapet har utviklet seg til det bedre ellerrg for egen kommune. Om kommunene
makter a produsere like gode eller bedre tjenester tid med egne ressurser, om dagens
organisering av Fosen er god nok eller eventuelEeaorganisasjonsformer ma utvikles
tenker jeg meg er avhengig av hvilke utviklingsstgéer som velges, maktfordeling og
mulighet til & utlgse motivasjon, kreativitet, sab®idsevne og tiltakslyst hos sine

nabokommuner, lokalpolitikere og medarbeidere.

Utvalget jeg har benyttet meg av er rddmannsgrupperdlemmer og ordfgrerne som utgjar
styret i regionradet. Jeg har intervjuet samtligéd@nenn og 8 ordfarerne ved hjelp av
diktafon. Av disse 8 ordfarerne er ogsa den navdertader og nestleder av styret i Fosen
Regionrad inkludert.

Bruk av diktafon er gjort for at det skal veere rguilytte til svarene uten a skrive ned noe i
lapet av samtalen, og dette er gjort bevisst fraside for & unnga & ga glipp av noe som blir
sagt og samtidig minske risikoen for feiltolkning @det som sies ved at jeg tolker utsagnet der
og da. Jeg har ogsa avholdt meg fra & komme megilhaller kommentarer underveis i
intervjuet, nettopp fordi har prevd a ikke innvinkeer enn det man ngdvendigvis gjar ved &

veere fysisk tilstede.

Jeg har truffet alle respondentene tidligere, gdjEpfattes ikke som et fremmedelement. Jeg
har deltatt pa ulike messer og stands der vi aiestilt som Fosen og markedsfart hverandre i
fellesskap. Jeg mener jeg derfor heller ikke opegasom en underordnet som bare er
nysgjerrig og vil komme til & misbruke den inforrjuaeen de gir meg. Jeg opplever det som at
alle har gitt meg aerlige svar, noen av dem har sggfat dette er "litt falsomt”, eller "dette

er hemmelig, altsa”. Uttalelsene dette siktebliil ikke referert i denne avhandlingen.



Samtidig kan det veere en ulempe at de vet hvilkenrkune jeg jobber i. Noen har en
negativ opplevelse av noen utspill fra "min” rddmay/eller ordfarer, andre beundrer dem
for hva de far til. Men det at respondentene faksisr dette i klartekst, gjar det mulig for

meg a ta det med i betraktingen nar jeg skal oppsen® og eventuelt tolke deres uttaleser pa
de ulike spgrsmalene og forhapentligvis letterstforhvilken kontekst og mulig motivasjon

som ligger bak svarene som blir gitt.

To av de intervjuede ordfgrerne lot seg intervigernmerferien sin pa telefon mens de var pa
ferie. Den ene svarte at han var ikke "sa pa fariean ikke ville la seg intervjue om Fosen
regionrad til en masteroppgave.” Den andre stiffsa villig opp pa et intervju straks jeg
ringte ham pa mobil.

4. ANALYSE

| analysedelen vil jeg benytte ulike skrifttyper fomarkere om det er en beskrivelse, (vanlig
skrift) analyse eller premiss (kursiv) eller en klusjon (fet kursiv).

Jeg vil foreta en analyse av hovedproblemstillingem er’Fosen Regionrad og

utviklingsledelse for Fosenregionen — i gar, i aapgi morgen”.

For & utdype og operasjonalisere temaet jeg harssgnvalgt falgende forskningsspgrsmal:

1. | hvor stor grad har opprettelsen av Fosen regial pavirket samspillet mellom de 8

primaerkommunene pa Fosen?

2. | hvor stor grad har strategiske endringer pasEn oppstatt som resultat av Fosen

regionrad som interkommunalt samarbeidsorgan?

3. Hva er kritiske faktorer for & kunne komme fitdlren mer forpliktende organisering

av Fosen Regionrad?

4.1 Samspill mellom kommunene

Min undersgkelse i forbindelse med forskningsspétdnfokuserer pad samarbeidsprosesser i
koalisjonssystemet Fosen Regionrad. Hvordan medime i styret i Fosen Regionrad



(ordfgrerne) og i radmannsgruppen oppsummereresfagnger med, og personlige
oppfatninger av, hvordan samspill, strategier aklihgsledelse pa denne arenaen har virket

inn pa hele Fosenregionen og egen kommunes situasjo

Jeg har spurt dem om de opplever at fellesskapeithiklet seqg til det bedre eller verre for
egen kommune de siste 10 arene, samt hvilke uifgreir og muligheter de ser i fremtiden.

Jeg velger & ta utgangspunkt i falgende analyselhrfod@ analysere forholdet mellom

strategisk endringsledelse, prosjekter, innovaspppolitisk makt.

Dette vises i figur 4.1 som er hentet fra Buschnden, Valstad og Vanebos figur 3.3, i
Endringsledelse i et strategisk perspektiv (20@5: 7

Strategisk analyse

Strategiske analyse- og
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Strategisk
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individniva

Strategisk
ledelse
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Skape sosial Skape ressurs- F:J[(L‘)jf:g
motivasjon grunnlag

Politisk makt Prosjekter, innovasjon

Energiskaping

Prosjekt-
implementering

Figur 4.1

For & finne svar pa forskningsspgrsmalene og skiskesannsynlige utviklingstrekkene
benytter jeg meg av den teoretiske analysemodelieen kvalitativ undersgkelse bestaende
av intervju med ordfgrere og radmenn. Dessuteljelgaanalysert de ideer og visjoner som
kom fram fra 3 arbeidsgrupper bestaende av befafjan representert av ungdom, naeringsliv
og lokalpolitikere fra hver kommune. Disse arbeidpgene ble satt ned av Fosen regionrad

med oppdrag a se pa utfordringer og muligheteséonarbeidet pa Fosen i fremtiden.



Ved gjennomgang av de svarene som ble gitt i iptiene har jeg sortert i 2 grupper delt inn
etter om det er ordfarere eller rAddmenn som haittasxgrene. En ytterligere underdeling i
gruppene har jeg gjort ut fra om det er ordfgréler eédmenn som har vaert med i Fosen
Regionrad lenger enn siste valgperiode eller barsiste 4-5 ar, og jeg ser ogsa pa om det er
forskjeller mellom svarene fra de minste kommunghea 1000 innbyggere og de som er fra
ca 3 500 og opp til 6 500. Gruppene av ungdom,migsliv og lokalpolitikere har jeg bare
kunnet vurdere ut fra gruppesvarene de har gitftlglrmen det vil veere naturlig & se om det
er likhet eller ulike grader av forskjellige vurdeger dem i mellom og i forhold til ordfgrere

og radmenn i Fosen. Dette vil bli gjort i forholdatle forskningssparsmalene.

Utfordringen i forhold til dette forskningssparset@blir & fa svar pa om det er opprettelsen
av Fosen Regionrad som har pavirket det internesiflat mellom kommunene pa Fosen
eller om det er andre faktorer som for eksempatesgiske ledelsesmessige endringer i de

enkelte kommunene som har fart til endringer i sdlhe$ gjiennom Fosen Regionrad.

Erik Johnsens (1975) definisjon pa ledelse Et:halformulerende, problemlgsende og

sprakskapende samspill mellom mennesker.

Samspill definerer som sagt Johnsen som en sasisggs som lederatferd er en del av, der
ledelse innebeerer fokus pa a skape et forpliktsadespill om mal og midler. For & drive
ledelse i praksis ma de som slar seg sammen k#est bilde av hvilken del av systemet de
opererer pa og hvilken tilstand systemet er i. Heler praktisk ledelse inn i 3 trinn som etter
hans beskrivelse henger sammen:

« Hvilke konkrete personer forplikter seg til a falédse pa ledelsesprosessen.

* | hvilken del av systemet

« Hva vil man investere av tid, krefter og fysiskeserser for & endre systemet fra den

naveerende tilstand (med dens historiske forlg@ntihy og @nsket tilstand

De enkelte deltakerne i prosessen ma vaere persuootigert til 8 komme seg videre og
forplikte seg overfor hverandre og overfor foretad@m helhet. Person og organisasjon er
hverandres redskaper i forhold til en ledet utviglimen initiativet er og ma veere
personbasert. Du kan bare utgve lederatferd sammedrdem som vil veere med og vinne,
bade for seg selv og for foretaket. Det ma utvildesklar vi-falelse i organisasjonen.



Hva sto vi for i gar, hva star vi for i dag og hvibvi sta for i morgen er det som ma veere i
fokus og ledetrad i utviklingen. Hvor i utviklingsgsessen griper vi inn, hvilke baerende
verdier skal vi arbeide videre med, og hvilke hahdper skal endres for & unnga kaos og
undergang? Trimming av ressursinnsatsen er ogsérange for det konkrete resultatet, i

falge Johnsen.

"Det er karakteristisk for malsettende adferd at ftebinder natid med fremtid, navaerende

system med et annet system, et gnsket system75({B9)

Koalisjonssystemetbestar i denne undersgkelsen av Fosen regionrfattugdet mellom
organisasjonen og de ulike interessentene (deteniegresentantene for Fosen kommunene).
Et sentralt element innen koalisjonssystemet ert makonflikter, der konflikter vil oppsta
dersom de ulike interessentene ikke opplever &etlnningene de mottar er i samsvar med

det de bidrar med.

Kontrakter som regulerer bidrags- og belgnningsisaa er derfor viktige, dette kan veere
bade formelle og psykologiske kontrakter. De fotmkbntraktene er skriftlige og gir rettslig
beskyttelse for et avtalt tidsrom. De psykologikkatraktene representerer uskrevne
forventninger mellom deltakerne i koalisjonen. ‘ti@aktene mellom virksomheten og
interessentene er av stor betydning og vi finneéeldé&armoni og konfliktomrader. Det utaves
makt og det dannes allianser.”(Busch, Johnsen oght, 2003). For a fa et strategisk
perspektiv pa endringsledelse har de som sagt kmrtlien konseptuelle foretaksmodellen

med en ledelsesmodell.

| forhold til mitt forskningsspgrsmal 1, er det deistoriske og utviklingsmessige siden av
Fosen Regionrad det blir spurt mest om i intervfuersvarene jeg har fatt kommer det klart
frem at bade styre og radmannsgruppe har veertipg kter & utvikle organisasjonen ved
planlegging og utvikling av ulike felles prosjektanplementering av prosjektene i de 8
kommunene og ny leering bade i primeerkommuneneFogén Regionrad, noe som synes &

stemme godt med falgende figur:



Figur 4.2
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Fosen Regionrad ble opprettet. "Pa 90-tallet \amel Regionrad noe ordfgrerne dro pa, og

veert med over lengre tid, gjerne helt fra

starten i 1989, sier at i starten var de ukjente

for hverandre og at det var ganske tilfeldig
om de kjente noen i de andre kommunene fra
for. Fylkesgrensen som deler Fosen mellom
Nord-Trgndelag og Ser-Trgndelag trekkes

ogsa frem som en hindring for kontakt far

vi gvrige politikere i kommunestyret var ikke sddig opptatt av det, opplevde det som noe
som sto over kommunene. Men vi har etter hvert agptiat det er et virkemiddel for
kommunene til & sta sammen ved felles problenmsi#ii” sier en av dem. "Det er ingen tvil
om at det har hatt avgjgrende betydning for samespilellom kommunene pa Fosen”, sier en
annen ordfarer. Vi har blitt bedre kjent med hvehee og seerlig etter hvert som samarbeidet
har utviklet seg har det blitt bra, seerlig ettevidtkk vertskommunesamarbeid innen IKT,

lgnn, regnskap og skatt.”

Dette er oppfatninger som er like, uavhengig awskge pa kommunene i antall innbyggere,
men ordfgrerne som har veert med bare de sisterdre-&r opptatt av at det pa en mate har
oppstatt et vakum etter at disse samarbeidsomradarigitt satt i drift og fungerer etter
hensikten. Na lever de pa en mate sitt eget livstget i Fosen Regionrad har ikke noe
direkte kontakt med dem ut over at egenandelatekking av utgiftene til drift av
fellesomradene ma settes av i budsjettet hver @t de alle far sin ordfarergodtgjarelse fra
Fosen lgnn hver maned. Dessuten at kommuneneeggug) revisjon av dem, gjares
henholdsvis av Fosen regnskap og Fosen kommungmevig) kemneren i Fosen sgrger for
at alle betaler sin rettmessige skatt til rett idsen IKT sgrger for at de har tilgang til e-post
og finner innkallinger til alle politiske mgter agskrift fra mgtene pa publikumsmodulen pa

den felles hjiemmesidemww.fosen.nesom ogsa administreres av ansatte i alle kommunene

pa Fosen.



Sa lenge alt fungerer som det skal, er det ikkestyret i Fosen Regionrad tenker sa mye pa.
Det er nar regningen kommer at noen av dem lurenpéle kunne gjort det billigere selv,

men de aller fleste, bade ordfgrere og radmenenige om at de ikke ville ha kunnet
opprettholde den samme kvaliteten alene og ville geeert sarbare i forhold til bade kvalitet
og tjenesteutfgrelse om det fortsatt var som tdégla de hadde 1 eller hgyst 2 ansatte innen
hvert av disse fagomradene. Pa dette omradet matekstort sett harmoni, med noen fa

innslag av konflikt og kritiske sparsmal.

Kommentar: Det er enighet om at driftsoppgaver ivaretas logrdet er ogsa viktig rent

strategisk.

| det videre vil jeg se litt mer p& hva kommunenarsr pa spgrsmal som har tilknytning til
temaet harmoni og konfliktomrader. Alle de 8 komme svarer pa en slik mate at det
kommer fram at det ikke bare er harmoni, men ogsakonfliktfylt i samarbeidet. Ingen av
kommunene, verken ordfarer eller rAdmann vil usawarbeidet pa disse omradene, og er

tydelige pa at de er godt forngyde med de ordniagem er i drift.

Men til tross for dette er det en kommune som ledtet a betale hele sin andel til
fellesutgiftene og har redusert innbetalingen m@&ali forhold til avtalt fordelingsngkkel.
Dette begrunnes med at fellesomradene har gktlggiftene (med samme % - sats som er
oppnadd i de sentrale lgnnsforhandlingene hvertdhs denne kommunen selv har mattet
redusere lgnnsutgiftene og si opp ansatte. Detkke videre populeert eller mgtt med
forstaelse av de gvrige kommunene, noe som konmanerifintervjuene. En av ordfgrerne
kommenterer det slik: "Handlingsrommet er vel litgen vi har fatt gode tjenester som ikke
ngdvendigvis har blitt rimeligere. Men det skylddse ordningene, men skyldes den enkelte
kommune som ikke har tatt hensyn til den rasjoagligen som burde finne sted nar du tar

bort tjenester i egen kommune.”

Radmannen i en mellomstor kommune sier at "deearfdrmelle biten vi i Fosen Regionrad
sliter med. Fosen Regionrad som organ er en galesktesammensatt organisasjon, og vi bar
fa til en mer robust organisasjon med mer formgfiting. Men det er gjerne derfor vi har

kommet sa langt som vi har.” | fglge radmannen aanen mellomstor kommune "har vi



planer og malsettinger om a fordele oppgavene palite kommunene, men det er oftest
sann at en kommune har tatt ansvar for a tilbyféaneten oppgave for alle kommunene ut fra

egen kompetanse pa et omrade mer enn at FosenriRadjioar bestilt det eller vedtatt det.”

En av ordfgrerne papeker at han opplever at ddblltaen litt annen og hardere tone de siste
arene, og lurer pa om det kan ha sammenheng mkdreommunegkonomi, og at det ikke
er noen som vil gi fra seg funksjoner og tjenestet felles tienestesenter. Ordfgrer i en av
de sma kommunerser at "regional utvikling har det ikke blitt sdya av utenom Fosen

lann, Fosen regnskap osaltsa alle dagens fellesomrader, men kommer vpénfelles
neeringsfond gar alle i taket, det vil alle ha sefvdet er ikke helt enkelt dette her.” Her ligger
nok sannsynligvis bakgrunnen for de nevnte korehlet og "den litt hardere tonen de siste

arene”.

De farste samarbeidsomradene som ble gjennomf#vsen Regionrad var nemlig
opprettelse av stillinger i sekretariatet, derliletansatt en daglig leder av Fosen Regionrad,
en oppdrettskonsulent, en skolekonsulent, og enansdar for Fosen Reiseliv som
overbygning for de private reiselivsaktgrene i Fogisse konsulentene hadde
samarbeidspartnere i kommunene og Fosen Regiokoadslenter var sekretariat og innkalte
til mater. Dette var ordninger som kom i tillegigde kommunalt ansatte og utgjorde derfor
ingen trussel for primaerkommunene og deres anda#e.opplevde det som en styrking og et
lzft for kompetansen pa omradet for alle kommunegeat det var positivt med kontakt med
ansatte i de andre kommunene som jobbet med sanidsoppgaver. Man var som nevnt
som regel bare 1, eller hgyst 2 personer ansahiehfagomrade i hver kommune, og gjerne

i deltidsstillinger.

Det ble ogsa initiert og utfgutbyggingav bredbandnellom kommunene pa Fosen, for &
kunne fa til stgrre samhandling over elektronisleglier. Utbygging av telenettet pa Fosen er
ogsa initiert gjennom Fosen Regionrad. Det sammaeitvikling og oppstart afelles
hjemmesiderDette var omrader der ingen av kommunene haddg@é&tamse, og ingen hadde
styrke nok til alene & kunne pavirke store teldsgler til & bygge ut pa Fosen. | disse arene
var det stor tilfredshet med utviklingen man klat til sammen, og Fosen som region og
www.fosen.netar fyrtdrn som utviklet nettbaserte tjenester somire kommuner ikke hadde

pa dette tidspunktet. Det var god stemning og gadtspill mellom kommunene.



Noe av det bade radmenn og ordfagrere peker pa souelelig viktig resultat av samspillet
dem i mellom er utviklingen av en Fosenidentitetbrs de er enige om ikke var der far
dannelsen av Fosen Regionrad. Utviklingen av samifigh med hjelp av ulike fellesprosjekt
og utvikling av Fosensamfunnets identitet var i hexifokus de farste arene, helt frem til

tienesteproduksjonen innen de administrative omradeble satt i gang.

Harmoni i arbeidet med dette var derfor naturligade til en sterk vi-fglelse i arene fra ca
1998 — 2003. Da gikk fokuset over pa a fa til gtatemiljg og god intern tjenesteproduksjon
for hverandre ved de nevnte vertskommuneomradenebsmstartet i 2003-2004 og som sa
gikk over i vanlig drift. Men som en ordfgrer i Be&n kommune sier: "Utfordringene er &
fordele tienesteomradene noenlunde rettferdig mekommunene sa det oppleves som
rettferdig av alle parter.” Dette er noe av det alé sma kommunene trekker fram som viktig
for dem, bade ordfarere og radmenn. De gvrige koneme nevner ogsa dette som et
problem, og rddmann i en stor kommune sier at $Rtille tenkt mer pa den psykologiske
siden, det er jo et psykologisk maktspill. Og detlet bade i radmannsgruppa og i styret, og
mellom de to grupperingene. At vi far de avskakling pa yttersidene av Fosenhalvgya,
Verran gikk ut i 2004, Mosvik gar ut i 2012 og Osmrusikker pa bl.a. fylkestilhgrighet, det
ser jeg som et tegn pa at vi ikke har veert flingk med fordeling av fellesproduksjonene

som vi har gaende.”

Kommentar: Dette kan fare til destabilisering av koalisjonen.

En av ordfgrerne i en av de sma kommunene sieztakke er sa lett for de sma kommunene
a stille opp i lokaliseringsdebatten nar samartpemisiekter skal lokaliseres fysisk til en
kommune. Den som "roper hgyest og er frekkest @stnKan veere det hadde veert mer
demokratiske mater & lgse det pa, men samtidigefenglet greit, det er et oppegaende rad
som er tidlig ute med nye ting.” En ordfgrer i ¢orkommune pa Fosen sier at hans
ankepunkt mot Fosen Regionrad er "at vi ikke hant fisake nok til & bruke radet i politisk
sammenheng og markedsfart oss utad gjennom nmietteor at det blir en administrativ

sak, vi politikere er ikke aktive nok, vi skullertveeer aktive som ledere. Opplevde at som
leder i Fosen Regionrad var det lettere a fa gjenslag nar vi snakket om politiske saker,
der har vi veert litt for darlige i det siste, menden Regionrad er klart viktig for oss. Vi har

imidlertid sovet litt i det siste.”



Fra 2008 mener flere rdadmenn og ordfgrere at métbake til mer prosjektrettet utvikling
og opprettelsen av nye IKS innen ulike omrader.Hwster fruktene av dette samarbeidet i
dag, vi hadde aldri i verden kommet dit vi er i aeg vi ikke hadde hatt dette samarbeidet, og

det sier jeg fordi jeg har fulgt utviklingen” sien av radmennene.

Det som kjennetegner samarbeidet er at ikke allerkonene ngdvendigvis ma veere med pa
alle ordningeneSom en radmann i en mellomstor kommune uttrykleg¢rtUtfordringen for
enkeltkommunene er gkonomi til & holde kvalitetjpAestene og a ha riktig kompetanse.
Samarbeidet gjiennom Fosen Regionrad skal helstifdmi#tigere drift og & kunne tiltrekke

seg kompetansen som trengs. De to tingene emaittemening primaeroppgaven for Fosen
Regionrad.”

Viktig er det ogsa at siden man er blitt bedre kjged hverandre kan maingfte ulike tema
mer uformelt med hverandre fgr det eventuelt Wisak som utredes eller vedtast

utvikles ogsa tettere samarbeid mellom kommuner lagger geografisk neer hverandre, og
det er flere kommuner som har et tett samarbeidl og med felles avdelinger som betjener
begge kommuner pa ulike fagomrader. Dette komnaen frsvarene til bade store og sma

kommuner pa Fosen.

Svarene kan ses i forhold til politiske ledelsespsser generelt slik det beskrives av Busch
et.al. (2007). De legger til grunn at politiske &sesprosesser er rettet mot
koalisjonssystemet og at den dominerende problemngsmetoden er interaksjon.
Ledelsesprosessene representerer blant annet tikiemde tilneerming der man har fokus pa
& skape mening i samspillet mellom interessent&fi& til dette kan vaere enklere i samspill
mellom 2 kommuner enn mellom 8 kommuner som Hagr géografiske forutsetninger,

befolkningsgrupper og lokal kultur.

Et av de viktige store utviklingsprosjektene sonmérert i de siste arene er Fosen Distrikts
Medisinske Senter (Fosen DMS) Der er primaerkommemeed i ulik grad, og ikke alle
kommunene er med i denne ordningen. En av de sménkmene har meldt seg ut av
ordningen etter & ha veaert med i starten, en ariteenkommune har meldt seg helt ut av bade
FDMS og Fosen Regionrad. | falge bade rddmanndfgier i denne kommunen har dette
ikke s& mye a gjgre med misngye med samarbeidetimetrige kommunene pa Fosen, det

er mer et spgrsmal om kulturell tilhgrighet ogt kele tatt et spgrsmal om denne kommunen



harer til Fosen eller ikke, noe som utfordrer Feislemtiteten. En radmann i en annen
kommune kommenterer utmeldelsen slik: "Er det faiglikke faler seg som Fosninger, eller
tror de at de far bedre og billigere tijenester arsdeder, sa la dem dra. Men for Fosenhalvaya
som geografisk enhet, som omverdenen oppfattesamss sa ser jeg det som en strategisk

svakhet.”

Ledelsens utfordringer vil som nevnt veere 4 tilistdle de ulike interessentenes behov og
forventninger om belgnning. Dette gjelder i forhtildh oppfylle og ivareta de ulike
kontraktene som er inngatt mellom interessententédpgapse seg nar omgivelsene endrer seg
0g utsetter organisasjonen for nye betingelserasliedelsen ma tilpasse nye lgsninger til de
endringene som skjer/ har skjedd. Forholdet meboganisasjonen og interessentene vil
veere regulert av kontrakter, som enten kan veenedite og skriftlige eller uformelle og

representere gjensidige forventninger. (Buscht.Tale2007).

Dette farer over til spgrsmalet om hvordan kongaktmellom interessentene er utformet.
Det kommenteres av flere at Fosen Regionrad eimeelig frivillig samarbeidsorganisasjon
der det meste faglger av Igselige avtaler, og psykeke kontrakter. Der bare de faste
samarbeidsomradene (Ignn, regnskap, skatt og Il klare krav til deltakelse. "Det er ikke
en veldig solid organisasjon eller et 4. forvaltpamiva vi snakker om. Det er en frivillig
samarbeidsordning som har et system med et styes @giministrasjon som skal ta tak i en
del saker som skal veere av felles interesse.”aiesiv radmennene som har veert med siden

begynnelsen av samarbeidet giennom Fosen Regiom»ater ikke en fast strategisk enhet.

Malet ved starten av samarbeidet har veert gkt nedjiconkurransekraft ved a skape og
markedsfagre en attraktiv region, med gode bomiljdanningsmuligheter, arbeidsplasser og
gode og mangfoldige fritidsaktiviteter for befolkgien pa Fosen. | en serie av
diskusjonsmgter mellom tre representanter fra Resenkommune fra henholdsvis
lokalpolitikken, ungdom og naeringsliv kom det fragnspunkter pa dagens situasjon i Fosen
og fremtidstanker og hvor utviklingen bgr ga, hemsetter deres mening bar gjgres. Det

viser seg at de har mye de samme tanker som baigigppe som ordfgrere og radmenn.

Det store skillet gar pa om de ser hver sin komniwagnarbeid eller om de ser Fosen som
en enhet der det er viktigere a ha arbeidsplassggiritidstiloud pa Fosen og ikke viktigst & ha

det i egen kommunEr tiden moden for & komme ut av "lkommuneburetbegr i



"regionburet”, spar en gruppe som har sett pa lingkn de neermeste 5-10 arerize lurer
ogséa pa om den sosiale og kulturelle integrasjgpérosen er kommet lenger hos
innbyggerne enn i kommuneverderétandler konfliktene som er skapt i det siste agtes

rest av kamp om makt pa Radhuset? Politikerne ekkajut om de er i utakt med szerlig
ungdommen som har et mye stgrre territorium enerifor kommunegrensene. Ungdommen
representerer tross alt fremtiden.” "Det er for rkgakurranse mellom kommunene, noe som
skaper uheldige lokaliseringsdebatter og interesséikter.” Dette kommer fram i gruppen

som diskuterte muligheter og utfordringer for konrmene pa Fosen.

| falge Busch.et al.(2007) er de politiske prosessprimeert rettet mot a skape
* en ngdvendig maktbase
* et ngdvendig ressursgrunnlag

» sosial motivasjon mellom interessentene

Ut fra de svarene som er gitt i forhold til forskgssparsmal 1 om samspill oppfattes Fosen
Regionrad av alle som en organisasjon som haneglig grei maktbase, ved at ordfarerne i
de enkelte kommunene i fellesskap klarer & bli@oig en prosedyre og et prosjekt som en
lasning pa et felles problem. Samtidig er det ebj@m at det er de enkelte kommunestyrene
som har den endelige avgjarelsesmyndigheten ogsilsket i Fosen RegionraHer avhenger
det av at den enkelte ordfgrer har klarert sitnstpunkt med sitt kommunestyre fgr det fattes
et vedtak eller en innstilling i styret i Fosen Regad. Dette kan far til et bergrenset mandat

nar man opptrer i Fosen Regionrads styre.

| referatet fra diskusjonsmgtet mellom innbyggesiee de at de ser ressursene pa Fosen mer
under ett enn det kan se ut som politikerne gjam Met er ikke sikkert at det blir slik nar det
kommer til stykketDet er ofte enighet i styret i Fosen Regionrad dikeu

samarbeidsprosjekt eller naeringsutvikling, men aékommer til kommunestyrene med
saken til behandling er det ofte tommelen ned anerden annen kommune som tjener mer pa
samarbeidet eller tiltaket enn ens egen kommbDedokalpolitikerne som var med i denne
gruppen av innbyggere sitter ogsa i de samme korastyrene som ikke alltid er enige om
samarbeidet som planlegges. De syns ofte at darbited langt mer enn de far i belgnning
eller at de ikke far like mye i belgnning som nasrde gvrige kommunene. Det er altsa ofte

interessekonfliktene er stagrre mellom kommunestg/em de er mellom ordfarerne.



Noen av respondentene sier at de er usikre pa atiegrflere av de andre kommunene har en
annen agenda enn det som kommer klart fram i m@téogen Regionrad der bade ordfgrere
og radmenn mgtes. At de driver med et mer ellednaiskjult motspill i stedet for det

samspillet som er forutsatt for & na omforente imdkommunene pa Fosen.

Dette kommer frem hos flere, bade ordfgrere og gmog en av ordfgrerne papeker at i
eget kommunestyre har de valgt andre Igsningedenstyret i Fosen Regionrad har lagt
fram til behandling og at noe av dette har sin Ipakiy i mistenksomhet overfor en eller flere

av de andre Fosenkommunene.

Det som kan synes som & veere tilfellet er at fraegyynnelse der alle var pa felles sgking og
felles laering i forhold til & finne nye mater aari tjenester og bruke ressurser pa en mer
effektiv mate, ga mye energi og det opplevdes sesrt positivt & bli oppfattet som a vaere pa
et "winning team”. Nar sa alle funksjonene fungeogy driften gar av seg selv, blir det
mindre energi og nar sa utviklingen oppleves sdm &tagnert, vil noen sgke nye
utfordringer pa egen hand eller sammen med en andee kommunene, men ikke alle.
Selvbildet har blitt redusert selv om en av ordfaecer sveert tydelig pa at med hans
kjennskap til regionrad i Norge, sa er Fosen Reradret meget velfungerende regionrad, og
han finner det merkelig at deltakerkommunene iklseg dette bevisst lenger.

| folge Busch et.al. vil det veere ulike faser megeranergi som blir avigst av roligere
perioder der situasjonen konsolideres. Sa vil tietyle perioder med ny energi og utvikling.
Samkommunespgrsmalet er et eksempel pa ny faseaseer ute og sgker pa nytt etter

hvordan man skal finne riktige lgsninger for fredigisamarbeid.

Er en eventuell opprettelse av en Fosen samkomnellaesammenslaing til feerre
kommuner pa Fosen en lgsning, eller er lgsninggrétt pA en Fosen kommune ved a sla
alle kommunene helt sammen? Dette vil jeg kommeneaer inn pa i forbindelse med
forskningssparsmal 3 der temaet er nettopp hvamamser for seg utvikling og endring av

samarbeidsmatene.

Analysen av situasjonen for koalisjonssystemet frédegionrad leder frem til en konklusjon

pa forskningsspgrsmal 1 med de to sentrale dimees@ bidrags- belgnningsbalansen og



politisk stabilitet som vist i figur 4.3. der gruinguren er hentet fra Busch, Johnsen, Valstad
og Vanebos "Strategisk ABCD”, 2009, figur 5.1, $gisk analyse av foretaket:

Bidrag-belgnningsbalansen

+ - ++
B A
Politisk ustabil koalisjon hvor bidrags -  Koalisjonssystemet fungerer

belgnningsbalansen fungerer midlertidig tilfredsstillende

- - -+
D C

Koalisjonen er i opplgsning Koalisjonen er dominert av en junta

Figur 4.3 Politisk stabilitet

Min vurdering ut fra intervjuene illustreres av dédtvite feltet i figuren, og som det gar frem
av denne mener jeg en kombinasjon av hovedsakeligg er det som er mest dekkende
og kommer neermest en riktig analyse av Fosen Regiah politisk stabilitet og tilfredshet
med bidrags- belgnningsbalansen. Fosen Regionragelitisk sett ganske stabil, selv om
en kommune er pa vei ut og en annen kommune vurdesia fylkestilhgrighet. Dette er
kommuner som til sammen representerer ca 2000 agdits 26 000 innbyggere. Det hvite
feltet dekker derfor ogsa litt av D, koalisjonen ieopplasning, og C der de minste

kommunene kan synes a fgle at de stgrre kommuneo@Ef@rer seg som en junta.

| fglge Busch et. al. vil det veere viktig a idesgife ngkkelinteressentene, altsa a finne den
dominerende koalisjonen. Denne bestar av de meanesiom i kraft av visjoner, posisjoner
og deltakelse i koalisjonen gnsker a realisere is@iens mal sammen. | en strategisk
analyse av koalisjonssystemet er det viktig a ts¥e til spesielt to forhold som bar
analyseres:

1. Bidrag-belgnningsbalansen (interessentenes gvdilfredshet)

2. Koalisjonens politiske stabilitet (konsentrasgppnmakt)



| forhold til bidrag-belgnningsbalansen er det igiet sparsmalet om i hvor stor grad
interessentene er forngyde med de naveerende ogysdige fremtidige
belgnningsstremmene. Dette er et viktig forhold solrestemmende for organisasjonens
strategiske posisjon og strategiske utviklingsnigigr. For & kunne foreta en kvalitativ
vurdering av dette forholdet er det ngdvendig deeilike interessentene mot hverandre og

det forutsetter at forholdet til alle sentrale iregesenter og interessegrupper blir vurdert.

Dersom alle interessentene er meget forngyde medogignninger og ikke ser noen trusler i
fremtiden, har de liten grunn til a ta initiativ g#ndringer.

Koalisjonens politisk stabilitet er i stor grad aangig av om interessentene mener at
maktfordelingen er akseptabel. Dersom det er sisngaye med maktfordelingen, vil det
oppsta politiske prosesser som vil ha som forng&ldre den bestdende maktstrukturen.
Dersom det er en sterk maktkonsentrasjon som Keareoog styrer de gvrige interessentene

kan det ogsa oppsta stabilitet i koalisjonen.

En analysemessig utfordring er knyttet til at maket komplekst begrep som har mange
dimensjoner. Det kan vaere spesielt vanskelig aerartivilke maktkilder som har starst
betydning i en konkret situasjon, og viktige maki&r blir gjerne ikke aktivisert og mye av

makten kan veere skjult.

Det kan i tillegg vaere vanskelig & danne seg ¢igrikilde av hvor forngyde de forskjellige
interessentene er med sin egen bidrag-belgnniregsd®al Det kan veere fare for at for
eksempel noen kan velge a opptre opportunistisktege et taktisk motspill for a tiene egne

interesser.

Fosen Regionrad sann som det fungerer i dag ma nkamne si er en politisk koalisjon
som er noenlunde stabil. Det er lite utskiftning avdfarere, alle har veert med i mange ar,
det er kun en som er inne i sin farste periode spatitiker, men vedkommende har god
kjiennskap til Fosen Regionrad og den utviklingenmdar foregatt fra den spede
begynnelse til i dag. Det eneste som kan sies &gf@alisjonen noe ustabil er at det er
endring i koalisjonen ved at en kommune har vedtatga ut av koalisjonen og en annen

kommune er noe usikker pa grad av deltakelse freeov



Selve koalisjonen kan ikke sies & veere i opplgsiadd (Koalisjonen er i opplgsning) er

ikke et alternativ for hvor i tabellen en vil plass Fosen Regionrad som koalisjon for
ayeblikket, til tross for at en kommune na velggaaut av Fosen Regionrad for a bl
sammenslatt med en annen kommune utenfor FosesieDselv at det er pga at
kulturforskjellene er for store og at de ikke fedeg som a tilhgre Fosen. Samtidig er det ogsa
kommet fram at dersom denne kommunen hadde fav @ertskommuneoppgavene, sa kan
det tenkes at de ville ha fortsatt i Fosen Regibisigim egen selvstendig kommune ogsa de
neste 10 arene. Men dette sies ikke helt klarydglig, det er mer papeking av at det er stgrre
geografisk og kulturell tilhgrighet med nabokommumné&lord-Trgndelag og at flertallet i
kommunestyret og i befolkningen derfor gnsker &sthisammen med Indergy og opphare
som egen kommune etter valget i 2011, fra 01.02201

En av ordfgrerne i en stor kommune sier: "Vi snakke festtaler om & veere raus mot de sma
kommunene, men vi far det ikke til, for de klareke a rekruttere nok folk i de sma
kommunene til & ta de store oppgavene.” Samnfemdsier at "Vi har mange diskusjoner

i kommunestyret om Fosen Regionrad, men det ldjir dar at vi vil veere med i Fosen
Regionrad pa tjenestesamarbeidet og pa a utvilderFRegionrad. Noe av arsaken til at vi na
har funnet ny samarbeidspartner innen naeringsliat @ var 3 kommuner som la alt til grunn
for & utvikle Fosen utvikling og sa stoppet det pgp spgrsmalet om hvor det skulle
lokaliseres. Det samme skjedde i forhold til utwviglav Fosen landbruk der fagfolkene var
enige om hvordan man skulle gjare det ved & kjmpester av hverandre. Tre ulike
fagomrader innen Fosen landbruk skulle lokalisér@kommuner, deriblant 2 sma
kommuner, og det skulle ikke vaere noe hovedkoien det klarte vi politikere a torpedere
ved a diskutere hvor et hovedkontor skulle liggemnunestyrene klarte ikke a enes om

innstillingene fra styret i Fosen Regionrad.”

Ut fra dette er heller ikke C (Koalisjonen er donert av en junta) en riktig plassering av
Fosen Regionrad, da koalisjonen ikke ledes av entpusom styrer alle andre. Alle
ordfgrerne i styret har lik stemmerett og alle koramer har en stemme uansett

kommunestgrrelse.

A (Koalisjonssystemet fungerer tilfredsstillenddjrbkke helt dekkende i og med at det
forutsetter hgy politisk stabilitet og at alle alftedse med sin bidrag-belgnningsbalanse.

Den politiske stabiliteten er i noe bevegelse imngd at flere ser i retning av mer samarbeid



med en eller to av de andre Fosenkommunene, en kamengar ut av koalisjonen og
lokaliseringsdebatter og interessekonflikter stoppaviklingsprosjekt som styret i Fosen
Regionrad har diskutert seg frem til.

B (Politisk ustabil koalisjon hvor bidrags - belgimgsbalansen fungerer midlertidig) er
mer dekkende i forhold til dagens situasjon, memdgasser heller ikke helt, i og med at
koalisjonen er ganske stabil, men det indikeredatulike kommunenes tilfredshet med

bidrag-belgnningsbalansen kan vaere noe ustabil.

En ordfgrer sier at "Vi har nettopp kjart en prasesed langsiktig plan der vi alle sammen har
tenkt at vi ma fa et sterkere samarbeid i Foseanagi. Dette har vi jobbet med i 4 ar, men
jeg tror vi fortsatt har et stykke & ga.” En anoedfarer sier at "vi har vedtatt vare planer og
langsiktig plan for Fosen, med vekt pa hva vi gljale videre. Dette jobber vi med na. Alle
ser seg lgnt med & ha Fosen Regionrad og vi vurdgribber na med hva vi kan veere tjent
med a samarbeide om videre. Det er imidlertid ebi@m hvor formalisert Fosen Regionrad

er, hvor juridisk bindende et vedtak i styret i EoRkegionrad er.”

Et forslag som gar igjen hos nesten alle ordfgremeoen av radmennene er at for & gjare
Fosen Regionrad mer forutsigbart og ikke sa sddsaat de ulike kommunestyrene hindrer
vedtak og planer vedtatt i styret i Fosen Regiomad la flere politikere, som for eksempel
varaordfgrer og en fra opposisjonen kunne veereaneder av styret i Fosen Regionrad. Pa
denne maten ville det veere en bedre politisk faiagkog bedre demokratisk styring av

Fosen Regionrad. Derved ville man komme flere gtégre i samarbeidsutviklingen.

Et forslag er at Fosen Regionrad 2 ganger i audteskngte i alle kommunestyrene og
involvere seg, informere og reklamere om nytted@ylanene og malene styret har og
viktigheten av Fosen Regionrad. "Det er ikke akeimmunestyret som forstar hvilken nytte
vi har av samarbeidet.” sier ordfgrer i en stor kmme, en annen ordfgrer i en annen stor
kommune sier: ” De samarbeidslgsningene vi hagiviser at det er fullt mulig a fa til
utmerket samarbeid bare man bruker tilstrekketigpéi diskusjoner og klare avtaler far
avgjgrelsen og iverksettelsen finner sted. De ¢ak@lmmunene har utviklet sin kultur og
funnet gode mater a gjgre ting pa i egen kommueasndenne maten & lgse ting pa er ukjent

i nabokommunen. Det er derfor ikke bare a sla segsen, det er en leeringsprosess, og



aksepterer man ikke det, sa gar det ikke.” Detteat vil jeg se naermere pa i forbindelse

med analysen av forskningsspgrsmal 3.

"Vi har en jobb & gjare for & gke legitimitetenjeg tror vi skulle jobbet og snakket mer utad
om de politiske sakene. Vi har gatt mange, mangdeuog holdt pa i 2 ar med langsiktig
plan for Fosen, og vi fikk noen strategier pa plassl felles kommunestyremgater.” sier
ordfarer i en mellomstor kommune. Det er alt ikddirt at alle er positive til samarbeidet
giennom Fosen Regionrad. Dette kan gjerne oppsuesnaerordfgrer i en av de sma

kommunene: ” Jeg har sansen for Fosen Regiontadedier”.

4.2 Strategiske utfordringer

Kommunene opplever som sagt store endringer i ofgggag rammebetingelser, noe som
seerlig drives fram gjennom nasjonale reformer. 8gonale ambisjonene i
velferdspolitikken og i regionalpolitikken er stokéommunene star overfor mer krevende
brukere og starre kompleksitet, for eksempel inoesbsialpolitikken og det forebyggende
helsearbeidet. Bilder av en moderne kommune kae f@eskjellig, men det er vel liten tvil
om at bade tjenesteproduksjonen og utviklingsoppgama lgses med utgangspunkt i
kompetente fagmiljger. Befolkningsutviklingen eiségen utfordring for kommunene pa
Fosen.

For & belyse dette har jeg analysert mitt forsksspgrsmal 2: hvor stor grad har strategiske
endringer pa Fosen oppstatt som resultat av Fosgionrad som interkommunalt

samarbeidsorgan?

For & handtere de strategiske utfordringene krdeesn velfungerende strategisk enhet
preget av utviklingsenergi og forpliktelse. Fordget bilde av situasjonen pa Fosen sann som
den oppleves av radmenn, ordfarere og innbyggarge som nevnt intervjuet de 8
radmennene og 8 ordfgrerne. | tillegg har jeg dgsdett pa hva gruppene av politikere,

ungdom og neeringsliv svarer i forhold til disse &eme.

Ut av dette bildet fremstar fglgende figur som viseholdet mellom utviklingsenergi i
forhold til forpliktelse slik det beskrives av resplentene. Denne analysedimensjonen vil
saerlig veere avhengig av hvorvidt de valgte og gjerfarte strategiene har fatt legitimitet

blant ordfarere, radmenn og befolkning pa Fosen.



Dette forholdet vises i figur 4.4:
Utviklingsenergi

| + - ++
B A
Turbulent organisasjon Utviklingsorientert organisasjon
- - -+
D C
Apatisk organisasjon Statisk organisasjon
I
Figur 4.4 Forpliktelse

| intervjuet har jeg spurt om respondentene menee &algte regionale strategiene har gitt
ansket resultat og om de mener at strategienettdegjitimitet blant lokalpolitikerne i
kommunestyrene pa Fosen.

Hvilken grad mener du regionale strategier gjennonfFosen Regionrad har gitt gnskede
resultater?

Stor grad Bade/ og Liten grad Over hode ikke
Radmenn 1 4 1 2
Ordfgrere 1 6 1

Tabell 4.1

Her svarer en av radmennene, som har vaert mechrfesl= Fosen Regionrad sin levetid, at i
forhold til valgte strategier for & bedre omdemnséthar samarbeidet gjennom Fosen
Regionrad gitt et laft, det samme har begrepetdstiske Fosen innen reiseliv og
hjemmesidesamarbeidet. Respondenten viser tiltatiste vedtatte prosjektet er Fosenveiene,
som har full oppslutning i alle kommunestyrene, mespondenten mener at her har
diskusjon og forankring tydeligvis vaert for dardifprhold til befolkningen. "Det viser den
prosessen som pagar na, med aksjonsgrupper, l@egdrog diskusjoner i nettavisen og

lokalavisen Fosna-Folket med gnske om et anneivadg langs kysten der nesten alle pa



Fosen bor, og ikke der kommunestyrene har vedtdetraskal ga, stort sett der den gar i dag,

i indre strgk av Fosen der nesten ingen bor.”

En annen radmann som har veert med de siste 10 @emer at utviklingen som har skjedd
pa Fosen, bade i enkeltkommuner og gjennom Fosgioiad er mer et resultat av hva de
enkelte kommuner har gjort enn av de valgte redgostaategiske planer. "Ambisjonene er

st@rre enn resultatet pa regionniva.”

En radmann som har veert med mindre enn ett ar npénsin side at han ikke ser noen
resultater av strategiske valg i Fosen Regionradtiden han har veert med. Respondenten
sier at han har vaert med pa veldig lite og faetyiake diskusjoner i sin tid, og har veldig
liten tro pa at man gjennom Fosen Regionrad kaih idoe seerlig trakk” pa strategisk

utvikling. "Fosen er ikke Fosen, det er stor foedkpa kommunene.”

Det som synes & komme fram i svarene er at deduyeennene, som har veert med mindre
enn ett ar, alle er usikre p4 om malene i Foserndreg som regional utviklingsaktar er
tydelige, og de er usikre pd om Fosen Regionradriaakedsfart seg som, og ser seg selv som

en kraftfull utviklingsaktar.

Ser jeg pa svarene fra de radmennene som har \egiit oppbyggingen og utviklingen av
Fosen Regionrad over 21 ar, sa er de langt metiymsl Fosen Regionrad som
utviklingsaktar for hele Fosen og mener at i detesbg hele har Fosen Regionrad fatt til store
endringer i arenes lgp, men de fleste av dem papékean de siste arene er kommet til et
punkt der utviklingen har stoppet litt opp og deamma bli enige om hvilken vei man skal ga
videre. "Man star i et veikryss og lurer pa hvilkezi som er den rette for & komme dit man

vil.

Flere av dem papeker at de strategiske endringemess gjennomfart er pa de omradene det
har veert enklest 8 komme til enighet om. | staviemdet som sagt oppbygging av en
Fosenidentitet, et samarbeid for a fa til en ovgriiyg for reiseliv, oppvekst og
lakseoppdrettsnaeringen som var malet, og stillibieopprettet som et supplement til
tilsvarende stillinger i kommunene. Opprettelsezeatskommunemodellen med salg av
interne tjenester til hverandre kom ogsa i statet en del diskusjoner og motstand i de

enkelte kommunene pa de omradene der ansatte foisksjoner eller ble overfart til annen



kommune som arbeidssted og arbeidsgivem dette har blitt til gode ordninger for de
kommunene som har en vertskommunefunksjon. Ddlaanigtet noen funksjoner, men har
fatt et starre fagmiljg pa ett omrade. De minstmknunene, som bare har avgitt funksjoner
og ikke fatt noen tilbake pa noe omrade, er missgde Likevel sier de fleste av dem ogsa at
de ikke ville ha klart & opprettholde en tilsvaremdy tilfredsstillende kvalitet pa disse

tienestene alene.

En av de nye radmennene i en liten kommune patkiat altoverskyggende i
samfunnsutviklingen for kommunene er a fa gkt befioigstallet for Fosen og at kommunene
ikke har lyktes med det. Selv om kommunene samadebesa sliter alle med
befolkningsutviklingen. Det & opprettholde folkétaba Fosen er et mal alle i Fosen
Regionrad og i kommunestyrene i Fosenkommuneneige ®m skal ha prioritet, enten det
er sma eller store kommuner. Mye av det de enkeltemunene velger a gjgre ut fra egne

strategier har ogsa innbyggerstallet som begruarmgfokus.

Samme respondent lurer pa hvorfor en ikke lykked disse strategiene for & opprettholde
eller gke innbyggertallet. Han mener at arsaken ikenkel & finne, men spgr seg om
kanskje ikke Fosen er en sa naturgitt region sohavivedtatt at den efPet hjelper lite a

ha politiske vedtak i Fosen Regionrad pa at vireregion om folket ikke ser det som en
samlet region.”Han sier han tror det ligger noe i grunnholdningkelokalpolitikerne og
mener det er gjort "en liten bommert ved at smakomene ikke har fatt noen verdens ting
fysisk plassert i sin kommune. Det er et stort &géanhos mange i mange av
smakommunene. Fosen Regionrad er kanskije litt s&fbidnold til tanken om a vaere en
enhet. Men over tid vil vel Fosen Regionrad utskiiersom regionsamarbeidet far 10 ar til

pa seg og man er enige om en del viktige utvikliegnger.”

Kommentar: Det kan nevnes at pr. 01.07.10 har kaamunene pa Fosen i Sar-Trandelag
hatt en gkning i folketallet, med til sammen 7%pgeer, mens bare en kommune i Sgr-
Trgndelag har mistet 9 innbyggere. | Nord-Trgnddiag begge Fosenkommunene mistet
innbyggere med til sammen 7 innbyggere. | Fosdrugeer ett har derved folketallet gkt med
63 innbyggere, og denne gkningen har skjedd vibttilg i andre kvartal, det vil si fra

1.april - 1.juli.



Flere av respondentene svarer at "vi er avhengige politikerne er enige om a tenke de

store tanker" og at ingen bryter ut av, eller laare & bli med i, samarbeidsordninger pga at de
er mistenksomme og tenker at den og den er slilibgnar en snakker om andre kommuner.
"Vi ma vekk fra & vaere mistenksom overfor hverarmfjesamles om at alle skal fa noe ut av

samarbeidet. Det gdelegger litt samhandlingstanisar en av dem.

Apen uenighet og motsetninger er ngdvendig i allamisasjoner for & skape energi og det
er ofte akseptert og legitimt & ha fokus pa eganrkane og egne utviklingsmuligheter. Det er
farst nar en kommunes representanter i Fosen Regianed sin informasjon arbeider i det
skjulte for & oppna egne definerte mal og utnygtttreget handlingsrom at opportunistisk
adferd kan oppsta. Det er imidlertid ingen av kamene som klart sier at de selv er mest
opptatt av & oppna egne fordeler, og det kommaslitydrem at alle er klar over at det er et
problem at de minste kommunene ikke har fatt nele@sfoppgaver lagt til sin kommune. Alle
respondentene snakker om at man ma veere raus eatrive, og sserlig mot de sma, men at
de starre kommunene ikke far det til. Dette begesmmed at de sma kommunene ikke far tak
i nok kompetente medarbeidere, og at de pga sinettg ikke har et stort fagmiljg som har

spisskompetanse nok pa de omradene man gnskerabsie pa.

De minste kommunene opplever som sagt dette setoreéfproblem og ser at de blir feerre og
faerre ansatte pa radhusene og at fagmiljgene warateat kompetente ansatte blir overfart
til fellesoppgavene og blir ansatt i en annen komenuRadmennene er mest tydelig pa dette,
men ogsa ordfgrerne svarer dette i stor grad. Kaiilske minst lokalpolitikerne er negative

til dette og opplever det som dypt urettferdig.@ddikevel klare pa at de vet de ikke ville ha
klart seg alene i de minste kommunene om det ikkkéor samarbeidet gjennom Fosen
Regionrad, selv om de ogsa sier at de hadde ndiéteti et samarbeid uansett, men ikke
ngdvendigvis i Fosen Regionrad. Dette svarer badimenn og ordfarere i de minste

kommunene.

Ordfgrernes svar pa de samme spgrsmalene som naeinechar svart pa fordeler seg stort
sett ogsa etter om de har vaert med lenge ell@laivut nye i Fosen Regionrdd sammenheng.
Det kan ogsa der veere forskjeller ut fra om detreliten eller stor kommune man
representerer. Men en av de ganske nye ordfgreenemat regionale strategier har gitt
gnsket resultater ved det at "vi kan bli enige elte$ strategier, dette er en fordel nar vi skal

vise oss fram, har felles stand pa ulike arrangénegnder har vi nok var styrke at vi er flere



som kan hjelpes ad.” Samme respondent er ogsagysfeht det som er bra ved a veere i et
st@grre samarbeid er & kunne sta sammen i forHalcthtierdenen generelt. Dette kan
eksemplifiseres med dette utsagnet: "Kommer ddtileover Flakk, sa er det fa som stopper
pa Flakk. Da ma de gjennom Fosen og om det er @eder Osen har vi felles mal om a fa

bilene over til Fosen.”

Ordfarer i en av de store kommunene sier at noateaamarbeidsordningene som gjgres i
Fosen er satt i gang gjennom Fosen Regionrad, mMemanunene samtidig har veert flinke
til & samarbeide 2-3 kommuner sammen pa ulike oenydor eksempel legevaktsamarbeidet

mellom @rland, Bjugn og Afjord og det nye legevakisrbeidet mellom Leksvik og Rissa.

Det kommer ogsa fram i intervjuene at det er fakkpellom kommuner i fylkene i forhold
til om de harer til i Nord-Trgndelag eller Sar-Tdetag. En ordfarer papeker at det blir en
viss utfordring med forskjellene mellom Nord-Trglatpog Sar-Trgndelag. En av de store
forskjellene er aBgr-Trgndelag fylkeskommune nesten ikke er tietachmen med
kommunene i Fosen Regionrad, og mater veldig sjgddemgtene i Fosen Regionrad. Fra
Ser-Trgndelag sin side sa mater imidlertid fylkesnea veldig ofte’For Nord-Trgndelag vil
det veere helt utenkelig at fylkesmannen skulle hagya mate, han er jo ingen regional
utviklingsaktgr. For kommunene i Nord-Trgndelagler Nord-Trgndelag fylkeskommune

som er den naturlige utviklingsaktgren og samadygdneren var pa nivaet over o0ss.”

Kommentar: Mangler ngkkelinteressenter pa laget?

Alle ordfgrerne og radmennene gir uttrykk for atén de omradene der kommunene
samarbeider i dag syns de det fungerer godt. Maiedesamtidig at kommunene ma bl
flinkere innenfor flere nye samarbeidsomrader. Beese arenes strategier har ikke veert like
enkle & bli enige om, for nd har det veert tienesten retter seg mer direkte mot brukerne

eller innbyggerne man prgver & samarbeide om.

Seerlig det faktum at forsgkene pa a fa til en $eflesen Landbruksavdeling med 3 sentrale
fagomrader fordelt pa 3 kommuner ikke ble noe av dkuffet mange. Her var det ogsa, som
nevnt, meningen at 2 av de 3 sma kommunene skaltevért sitt fagomrade lagt til sin
kommune. Om dette hadde blitt realisert ville debkelig lgst problemet med at de sma

kommunene fgler seg forfordelt i forhold til forde av arbeidsplasser. En ordfgrer sier ”



Syns ikke de nye strategiene har gitt resultag itk siste arene. Man la jo en strategi om
veien videre fra 2010, men det stoppet opp og &mrtswt | ingenting, der et enstemmig styre |
Fosen Regionrad sa en ting og kommunestyrene shetbannet. Det blir feil mate a lede et
strategiarbeid pa for a fa en sterkere region, maé gjare jobben pa forhand, sa man kan ga
inn i et styremgte i Fosen Regionrad og vedta npeite at dette er forankret i eget

kommunestyre, sa det ikke blir stor misngye og mdigkusjoner i etterkant.”

Kommentar: Dette bergrer forskningssparsmal 2 i forholdeijitimitet og handlekraft.

Fosen Regionrad har vedtekter og planer som sjge liil grunn for samarbeidet og
strategiene videre, og det star ogsa at ikke aflevsare med pa alt, 2 kommuner kan godt
samarbeide om noe bare seg imellom. Det viseinsigdertid at noe av arsakene til at det
blir uenighet og mistenksomhet overfor nabokommeremettopp at noen kommuner
begynner & samarbeide mer 2 og 2 og ikke sammerahes8l kommunene. Dette
kommenteres av de aller fleste kommunene, enteardatimenn eller ordfgrere som uttaler
seg, og kan oppsummeres i denne uttalelsen fradéarer: "Men likevel er det fort at vi
kritiserer om noen samarbeider bare 2, for da gdeleman litt for de andre, vi bar helst
veere sammen om alt. Sa de planene vi vedtar lémggesg sa blir det mer ad hoc. Vi har jo
ogsa lagt planer for en samkommune, men fikk endgtbatt om hvor blir det av

demokratiet.”

Det er i fglge Busch et. al.,(2007) ikke nok abaganisasjon er i stand til & handtere sine
tekniske omgivelser og skape en tilfredsstillerftikvitet. Den ma ogsa ta hensyn til de
institusjonelle omgivelsene. Disse kjennetegnesatdd setter krav og forventninger som
organisasjonene ma tilpasse seg for & oppna statiegitimitet. Det er ikke nok at Fosen
Regionrad har en effektiv drift av sine interneémat om de samfunnsmessige sidene ved
strategiene ikke er positive for samfunnet somete#iler at det er oppnadd stor nok enighet

om de valgte strategiene til at de lar seg gjenmymtiten mye stgy og debatter.

| forhold til det gjennomfgrte intervjuet og spgénm de valgte strategiene har fatt
legitimitet blant lokalpolitikere og befolkning && det tydelig forskjell ut fra om ordfarerne
diskuterer sakene i eget kommunestyre far detsfattetak i styret i Fosen Regionrad eller
om de fgrst vedtar noe i Fosen Regionrad og sa karhjam med et vedtak de skal

implementere og markedsfare i eget kommunestyrte Remmer til syne nar det i intervjuet



spgrres om de valgte strategiene i Fosen Regidvanafhtt legitimitet blant lokalpolitikere,

befolkning og ansatte.

Har de valgte strategiene fatt legitimitet blant I&kalpolitikerne, ansatte og eventuelt
innbyggerne?

Stor grad Bade/ og Liten grad Over hode ikke
Radmenn 3 2 3
Ordfgrere 3 3 2

Tabell 4.2

Ordfgrer i en stor kommune sier: "Det jeg vet errmatn kommune har ordfgrer og rddmann,
for radmennene er med pa mgtene uten stemmetetitdagrad av tillit fra kommunestyret.
Er ikke sikker pa at det er oppnadd legitimitetblansatte. Politisk mener jeg at det er
viktigst at kommunestyret far informasjon om sakeom angar dem og at jeg skal samra
meg med dem far det tas en beslutning i Fosen RegloSann sett har radmann og ordfarer

fatt en veldig god tillitserkleering fra kommunestyt

En mellomstor kommunes ordfgrer svarer at Heor 'te valgte strategiene er veldig uklare,
alle har selvsagt strategier om vekst, mer naenagg,reiseliv og bygging av felles omdgmme,
men tror fellesstrategiene for Fosen er sapasseustade ikke har all verden av
giennomslagskraft. Det viktigste er kanskje nestagordet Fantastiske Fosen”, noe han

mener det er viktig at man har holdt fast ved.

En ordfarer i en liten kommune mener atdlene er godt forankret, strategiene er ikke like
godt forankretmen betydelig bedre enn mye annet som skjer ifFBsgionrad. Strategiene
og malene er sapass overordnet at vi har mye dmedenker om det og det er mulig a bl

enige. Vanskeligere a bli enige om det praktiskaaaeidet og fordeling av kostnader.”

Andre ordfgrere sier omlette med legitimitet at utfordringen mest er @ddplass igjen
legitimiteten ute i kommunene, fa tilbake forstéelav at Fosen Regionrad er et redskap for
kommunene pa Fosen for a fa til samhold og arbeid arbeidsplasser som er viktig for alle

pa Fosen!'Store neeringslivsetableringer ma vi sta sammeri om

Respondentene sier samtidig at a bygge legitiriitelike prosjekter og strategier i forhold
til politikere, befolkning og ansatte er en tgfbp Der folk faler at deres tilveerelse blir

usikker pa noe vis, far kommunene, og seerlig oedfm, sparsmal om hvordan dette blir. En



av respondentene svarer dette: "Da er det kunrresjon som ma til. Klart man kan veere
uenige, memnlet handler om hvor stor jobb man gjer for & infensog involvere ansatte,
innbyggere og politikereDen jobben ma det vaere radmann og ordfgrer somsgim

medlemmer i Fosen Regionrad.”

Det kommer ganske tydelig fram i intervjuet at terdleste ordfgrerne mener de ikke har
gjort en god nok jobb i forhold til & informere oryolvere sine politikere i kommunestyret,

og at det er sannsynlig at det er arsaken til atettokalpolitikere er uenige i forslag og
strategivalg som kommer fra Fosen Regionrad. Konestynene kan derved gjare vedtak
som gar i mot det som det blir enighet om i stifeasen Regionrad. Det & bli nedstemt i eget
kommunestyre er neppe noe en ordfgrer far setuillienergi av, og en av dem sier dette
ganske klart: Eegitimitet har vi ikke fatt til. Det har veert vaemdig & sitte i Fosen Regionrad
og ta sakene med hjem og fa markedsfgrt det i pgitisk organisasjon, a fa tilslutning til
det.”

Radmannen i en stor kommune svarer dette om latgtim

"Ja, i det store og hele har ordfgrer og radmang,\@re tanker og strategier i forhold til
Fosen Regionrad, stor tillit i min kommune, menatetel det at noen saker har veert for
darlig forankret, seerlig i forhold til saker somtddir politisk diskusjon om, som for
eksempel trasevalget pa Fosenveiene. Her er delkb@aigen som kommer med innspill i

ettertid, kommunestyrene har gjort sine felles ai€dt

En annen radmann er mer skeptisk til om man halef@itimitet og papeker at i egen
kommune har de fatt til legitimitet i for liten gtaDen strategiske tenkningen er for lite
forankret hos politikerne og ansatte og han mensirategiene for Fosen Regionrad er veldig
lite forankret blant innbyggerne. Kanskje noengeelniva i neringsliv og kommune har fatt
det med seg, men han tror det er lite kjent blalit flest. "Om du spgr 100 pa gaten om de

kjenner noen regionale strategier vil 99 ikke gjenke noen, tror jeg.”

Kommentar: kravet til legitimitet er at strategier skal veetark, kommunisert, forstatt og

aksepter. Dette oppfyller ikke kravet.

Til sammenligning sier en annen relativt ny radmaen liten kommune at over tid har de

vedtatte strategiene fatt legitimitet. "De samaibeimradene vi har i Fosen Regionrad er godt



innarbeidet blant politikerne og ansatte”. Han siealle er innforstatt med at disse omradene
samarbeider kommunene pa og sa lenge tienestegeréurer det ikke noe minus a hgre.
Respondenten mener imidlertid at pa det politiské ar det kanskje en grensedragning i
forhold til gkonomi og opp mot det & beholde korapsen i eget hus, at det gar en
smertegrense i forhold til den kostnaden som ligigeisse tjienestene. Respondenten mener
det er et problem med vertskommunemodellen derawarhode ikke har
pavirkningsmuligheter inn i systemet, og det erskatig & pavirke kostnadsutviklingen i og

med at det er vertskommunen som setter opp buelsiettdet enkelte samarbeidsprosjektet.

Radmann i en av de sma kommunene fremhever atdempolitiske debatten ser at det er
"litt spillfekteri”. Med dette mener respondentémaen har ulike agendaer og motiver, men
at i egen kommune er holdningen preget av erkjsenehv det er helt ngdvendig med
samarbeid om de skal kunne fortsette a veere enkegemune. "Det er enighet om
samarbeid, vi har ikke noe valg. Det har jeg unggget i all argumentasjon, og mener derfor

at strategiene i noen grad har fatt legitimitejé® kommune, men vi har lang vei & ga enna.”

Fosen Regionrad er godt befestet pa Fosen og ergamisasjon som veert der i 21 ar.
Mange har hgrt om Fosen Regionrad, men mange likevel pa hva som foregar der. Noen
av respondentene papeker at i forhold til informaspg a veere i media "og ha tydelig trakk",

sa er det ingen informasjonsstrategi som er tydetig-osen Regionrad.

En av respondentene i en stor kommune sier attaviareli bade/og nar det gjelder
legitimitet hos politikere og innbyggere, mens raamen i en middels stor kommune sier at:

"Ja, jeg mener det er legitimitet i forhold til@gruppene i min kommune.”

Det at det spriker en del i svarene om legitimst ut til & ligge i det faktum at det er stor
forskjell pa om ordfarer og radmann har tatt diskmene i Fosen Regionrad med til egen
kommune, til kommunestyre og ansatte slik at dkelaktige underveis i prosessen, eller ikke.
Dette er mekanismer som foregar i alle relasjongltam mennesker. De fleste voksne
mennesker gnsker a fgle at de har kontroll ovet Bitt og har noe de skulle ha sagt nar
endringer planlegges. Som en av ordfarerne paskskjer ikke et vedtak i Fosen Regionrad
over natten. Det er langvarige prosesser som vaslggr over flere ar far de settes ut i livet.
Det skal derfor veere god tid til & involvere badenknunestyrerepresentantene og andre
ledere og ansatte i kommunene slik at ordfgrekbammunestyret bak seg fgr han/hun
stemmer for eller mot noe i styret i Fosen Regidnra



For a se litt neermere pa hvordan de opplever egenrkunes strategier i forhold til Fosen
Regionrad sine strategier har jeg spurt om det$kjedd noen endringer i kommunenes egne
strategier og om respondentene opplever at deblitilettere & gjennomfgre valgte

strategier etter at samarbeidet kom i gang. Paaligsgrsmalene svarer alle rddmenn, unntatt
en, at egen kommunes strategier har endret sexy gsad som fglge av opprettelsen og
medlemskapet i Fosen Regionrad.

Har den enkelte kommunene egne strategier endretgesom fglge av opprettelsen av
Fosen Regionrad?

Stor grad Bade/ og Liten grad Over hode ikke
Radmenn 7 1
Ordfarere 3 4 1

Tabell 4.3

Den siste radmannen mener at alternativet "badedogktig beskrivelse i forhold til endring
av egen kommunes strategiske tenkn@gifarerne er litt mer tilbakeholdnedorhold til
disse spgrsmalene. 3 av disse respondentene sstoegrad4 sier bade/og og en sier
faktisk at strategisk tenkning og kommunsetrsitegier har endret seq i liten gradm falge

av opprettelsen av Fosen Regionrad.

| det videre vil jeg vise litt neermere hva radmegrordfarere har lagt vekt pa i sine svar. Her
fordeler som sagt radmennene seg stort sett ilggpgrsom viser at de mener at strategier har
endret seg i stor grad uavhengig av starrelse parkmen og uavhengig av hvor lenge en har
veert radmann i egen kommune. Den eneste som ssé¢gut er en ny radmann i en liten
kommune som svarer bade/og. Men det er ikke ngdyesdierfor han svarer som han gjer,
for dette er den kommunen som har valgt & ga FHosen Regionrad samarbeidet og sla seg
sammen med og ga inn i Inderay kommune. Det vibddékke vaere naturlig a svare at Fosen
Regionrad har hatt stor betydning for egen kommustasegier med mindre man faktisk
mener at det er Fosen Regionrad som har fatt koramtilnd sla seg sammen med Indergy. |
et tidligere svar kommer det som nevnt fram atedeher et spgrsmal om kulturell tilhgrighet

enn forhold i Fosen Regionrad som sadan.

Pa spagrsmal om egne strategier har endret seg@y slemne kommunens ordfgrer at han
mener det har gjort det. Strategien a fa til tifg/lesskap har veert der i mange ar, men denne



respondenten fgler at det er en endring i det,gtékke bare for egen kommune. Det er en
liten tendens til & se pa samarbeid enkeltvis otergfgionradet ogsa. "Se pa Rissa og Leksvik
som knytter seg sterkt til Trondheimsregionen. &atoe nytt som har dukket opp de siste 2-
3 arene.” Respondenten mener heller ikke det litatditere a gjennomfare egne strategier,

men at "det har vel ikke forverret seg heller.”

De 3 ordfgrerne som er enige med sine radmenegaé strategier har endret seg i stor grad
etter opprettelsen av Fosen Regionrad sier for e at de tror de har begynt a tenke
annerledes. | den ene stgrre kommunen papekes detrge strategiene har kommet litt i
takt med den generelle samfunnsutviklingen i leeldét.| Fosen Regionrad blir strategiene
planlagt og vedtatt ved at det blir enighet omd.ek det og det skal skje i Rissa, det i Afjord
og dette i Bjugn. Og sa blir det gradvis sann veman bygger videre pa de omradene den
enkelte kommunen er sterk pa. "l den settingerFbaen Regionrad betydd noe for var mate
a tenke strategi pa. Det spiller ingen rolle ome@d vokser med 200 mennesker om de
kommer fra Bjugn eller Afjord. Det har ikke skjedde som har betydning for utviklingen, vi
er akkurat like mange til sammen pa Fosen fortb&itet ma vaere & holde antallet
innbyggere pa Fosen. Ikke viktig om en kommunefigdn med 50 og en annen tilbake med
12. Det er omtrent like mange innbyggere pa Foseir2010 som i 1950. Men
alderssammensetningen er problemet, gjiennomsditsal har gkt med 15 ar.”, sier en av

ordfagrerne.

Det kommer fram at de aller fleste ordfgrerne siermener at samarbeidet og felles
strategier har gjort at det er enklere & kommaeléh politiske ledelsen i OsltJansett

politisk farge pa regjeringen, sa spgr de om Wrpsen er enige. Er vi ikke det, far ikke var
kommune det vi ber om, gjerne heller ikke andre kmmer pga at vi ikke er enige.” Dette er
et svar mange av dem gir. Kommunene har mange llmyiggoppgaver og dersom Fosen
Regionrad reiser til Oslo, eller Stortingspolitikerkommer hit for & besgke kommunene pa
Fosen, sa er det en stor fordel, sier ogsa defldite ordfgrerneDg nar de skal beskrive
naermere hva de mener er det viktigste eksempeld¢ them Fosen DMS. "Her har Fosen
Regionrad veert et fyrtarn og vi er blitt inviteitt $tortinget og til departementet i Oslo for &
fortelle om det vi har holdt pa med. Eller nar devimer hit fra Oslo for & se hva vi driver
med, da er det lettere a fa gehgr for vare prosiekty strategierSa for meg er det helt klart
en stor fordel og jeg mener det er helt tydeligi dtar starre innflytelse gjennom Fosen

Regionrad”, sier ordfarer i en stgrre kommune.



| en mellomstor kommune mener bade radmann ogmemdés de i den kommunen antagelig
ikke har endret sine egne strategier i vesentl@dgsom falge av opprettelsen av Fosen
Regionrad De har lenge hatt fokus pa videreutvikling ocetilelegging for neeringslivet og
det ville de gjort uavhengig av Fosen Regionradktigst a kunne koble oss pa SINTEF og
NTNU- miljgene og naeringsutviklingsmiljgene der.g<a denne kommunen er tydelig pa at
det er blitt lettere & gjennomfgre felles planlagjtategier. At det gir en tyngde nar de sier at
dette star hele regionradet bak. "Selv om ikke ledimmunene er like aktive i alle
sammenhenger tror jeg at for eksempel i forhol@tland Hovedflystasjon i @rland
kommune har det veert en styrke at dette star detletegionrad bak, selv om det er Bjugn
og Drland som drar lasset.”

Strategier skal veere under endring, mener en agdi@n liten kommune, og sier han tror alle
tenker annerledes hele tiden. "Malene er vi kanstget sett enige om og de ligger der over
tid, men strategiene for & na dem endrer seg aavien tror ikke det gjgres uten samsvar
med de andre rundt oss.” | forhold til om det ¢iele & gjennomfare felles strategier sa er
ogsa denne ordfareren klar pa at nar man er flerdds enklere & gjiennomfare valgte
strategier. "Tiltakene i Fosen Regionrad baerer pregt vi er flere som skal dele pa arbeid og
utgifter, felles kursing, felles team innen oppueksange ting som beerer preg av at vi gjar

nytte av hverandre.”

| en verden der rask endring og omforming er Bktize normen, mgter organisasjonene nye
utfordringer — man ma laere & ledr&uropa har som sagt forestillingen om & kunneklgyv
evnen til organisasjonsmessig og individuell leettmy prioritet, og at dette er ngkkelen til &
utforme og styre organisasjoner som kan handtenetfiedringer man mgter i dagens
turbulente verden(Morgan, 2004). Chris Argys og Donald Schon hémlge Morgan, vist at
folk som faler seg truet eller sarbare, ofte eragasjseq i defensive rutiner som er utformet
for & beskytte dem selv og deres medinteresseblisse defensive rutinene handler om a
unnga & tape ansikt. | en organisasjonsmessig sahang vil regler, formelle strukturer og
ulike kulturer og konvensjoner fungere som alliérebeidet med & beskytte seg selv, noe

som ofte brukes bade bevisst og ubevisst.

| intervjuet med ordfarere og rdadmenn kommer danfhos flere at de opplever at Fosen

Regionrad ma leere seg a tenke strategisk for & @gpelles malDersom Fosen Regionrad



skal kunne oppna glgd og positivitet fra andretikaie bade lokalt og nasjonalt er budskapet
fra ordfarer i en av de stgrre kommunene pa Fosan ma kunne jobbe sammen om 4 stille
opp og veere synlig i media, slik at informasjonengrgi kan na ut til mang¥i bar ha noen i
media som er interessert i sakene og villig tibénfidle glgden til de som jobber med ulike
prosjekter.” Det ble som nevnt tatt initiativ til & staffesen utvikling og Fosen Landbruk, og
da @nsket alle kommunene & delta i det, men najghktlederen sluttet, stoppet det opp, i
folge denne ordfareren. Flere av respondentene latarer at i disse prosjektene var de
ansatte enige om lgsningene som var funnet, médasée vi politikere a torpedere det med
krangel om hvor hovedkontoret skulle ligge. Endaikdes skulle veere noe hovedkontor, men
3 kontor som delte arbeidet mellom seg etter térsam en ordfarer uttrykker det. | denne
respondentens kommune blir det papekt at der tedekéortsatt Fosen, for de skjgnner at alle
de gvrige kommunene, selv den stgrste kommunéey liidke klarer seg alene i alle
sammenhenger. "Hvordan skal vi for eksempel féttplankontor p4 Fosen?” spgr denne

ordfgreren.

En radmann i en av de store kommunene tror deigsiiet med Fosen Regionrad er at
kommunene selv har skaffet seg en arena for atdisksaker, og antyder at det er derfor det
til tider kan veere ganske harde diskusjoner, "sgerikdmannsgruppa siden det er der sakene
som oftest starter.” Nar saken kommer til styranan mer over i den offisielle delen og
debattene er mer apen og de fleste diskusjonenaajefart. Men bare det at man har en
arena & diskutere pa istedenfor at man ikke haddedet, det er kanskje den starste
gevinsten, slik jeg ser det nd i ettert@y sa har vi prestert mye pa samarbeidsomradene,
seerlig innenfor tjenesteproduksjon. Ma si vi hartviiake, tidlig ute og det er mange som

ser til oss for a leere, bade av vare feil og véksessser."

Denne respondenten sikter til de samarbeidstil@akem ble startet i starten av Fosen
Regionrad innen reiseliv, hjemmesider, kartprogrelektroniske skjema og
tienestebeskrivelser og innfaring av BankID foikkeikinnlogging. Tjenestesamarbeidet innen
regnskap, lgnn, skatt og IKT er ogsa eksemplet pédsenkommunene har veert i forkant av

andre kommuner i landet.

Dette er ordninger de fleste av respondenteneattamed i sine svar pa ulike sparsmal. |
forhold til det nye prosjektet Fosen DMS, som hartvdrevet i 3 ar som prosjekt, og som na

er en permanent ordning, har ikke alle vurdertstdet vesentlig for sin kommune sa langt



ordningen har kommet i august 2010. Dette kan hmrssnheng med at det bare er 3
kommuner, og delvis en kommune til som er direlaiattere i ordning. Det som er mest
synlig er legevaktsamarbeidet og bruk av lokalezk @rland medisinske senter utenom
legenes kontortid. Men det at man kan komme td@esialistundersgkelse der i stedet for a

matte reise til Trondheim er mulig for alle de dk#nde kommunene.

Dette siste er tydeligvis ikke godt forankret hbe Rommunene, og ligger ikke tydelig i
bevisstheten til alle. Det har nok sannsynligvie ag sin bakgrunn i at geografisk avstand
gjer det minst like enkelt for en del kommuner i&eil sitt lokalsykehus som a kjgre til
Brekstad i @rland kommune. Dette igjen har sammegimeed at noen kommuner er knyttet
opp til Namdal sykehus i Namsos og Innherred sykgtéuLevanger, og ikke St. Olav i
Trondheim. Her synes det altsd som om grenseneméjikene spiller en stor rolle.
Samtidig sies det av bade enkelte radmenn og @@t dette er noe en arbeider med & fa
ordnet sann at det er mulig & fa det til & fungerehengig av fylkes- og sykehustilhgrighet,
og at det vil bli enklere nar flere funksjoner koemmnn under Fosen DMS sin paraply. Da vil
ulike helsetilbud i Fosen DMS ligge i flere kommurgom Rissa, Afjord, Bjugn og Leksvik.
En neermere beskrivelse av dette kommer jeg tilkibkéorbindelse med forskningsspagrsmal
3.

Kommentar: For & samle alle funksjonene kreves det etterappfatning gode prosesser

mellom kommunene de nsermeste arene.

Politiske ledelsesprosesser

Politiske ledelsesprosesser handler om & kunne gzite med interessegrupper som kan
veere med pa a utvikle organisasjonen, og aktivieetr rettet mot interessegrupper bade
innenfor og utenfor organisasjonen. Internt i orggasjonen ma det arbeides for a skape
grunnlag for en ngdvendig forandringsprosess. Erasdstrategisk ledelse er en kontinuerlig
aktivitet, noe som forutsetter at organisasjoneséogr forandringsdyktig. For a fa til dette
ma det drives en aktiv informasjonsvirksomhet,cogtéelse for interessentenes ulike behov
er derfor sveert viktig. Dette bgr gjgres ved saertatellom de viktigste interessentene og
innebeerer utvikling og endring av menneskelig atif®ette ma til for & kunne gjore
endringer i systemet muli@Busch, T. et.al., 2007)



Fosen DMS er et nytt samarbeidstiltak som skal leiées problem og er kanskje et av de
fremste eksempel pa samarbeidslgsninger som eélstiemlig for kommunene & ty til i dag
nar man far et tungt statlig press pa seg om &eaen del av den tjenesteproduksjonen som
hittil har ligget til staten. Da tenker jeg pa samtlingsreformen der mange oppgaver skal
over i primeertjenestene. | en slik sammenhengbérkommunene pa Fosen hver for seg for
sma, og man ma finne felles lgsninger. Dette erkomemunene og Fosen Regionrad i falge
intervjuene og uttalelser i gruppesamlingene meedrar funnet i Fosen DMS.

En ordfarer i en stor kommune papeker at kommusanerbeider kun om ca 2 - 4 % av
kommunebudsjettet, "sa det er ikke stort innhoggrie strategier, men det ma tas hensyn til

det nar du legger planer for egen kommunes stetégi

Innovative ledelsesprosesser
De innovative ledelsesprosessene er primaert netbetadferdssystemet der man praver sgke-
laere- prosesser for a finne lgsninger og nye sagiddmater som gjer det mulig & betjene
interessentene gjennom det ressursgrunnlaget sditgjengelig. Innovasjon vil innebeere
mange dilemmaer og krever evne til & bade lyttéocgta det som skjer i en organisasjon.
Innovasjon vil vanligvis innebaere:
» aktiviteter som organisasjonslaering, som leggengtaget for utvikling i
adferdssystemet
« systematisk prosjektutvikling - der laeringen skdilas mot prosjekter som stgtter
organisasjonens eksistens.
* Prosjektimplementering - organisasjonens innovasgitiviteter skal implementeres

og skape grunnlag for nye laeringsproses@gusch, T. et.al., 2010)

Noen av respondentene sier de er for nye i sinerioFosen Regionrad til & kunne svare pa
hvilke endringer som har skjedd i lgpet av de siétd5 arene, men mener strategiene har
endret seg de siste 3 arene i egen kommune, fawihar jobbet med hvilke strategier man
skal ha for Fosen Regionrad de neste arene. "Viblithmer bevisst pa dette og har begynt a

lage en strategi for samarbeidet pa Fosen”, siavaespondentene.

Samme respondent svarer falgende pa om samarhaeidetrt til at det har blitt lettere a
giennomfgre egne og/eller felles strategier: "Trok det, for hos oss ligger gnsket om utvidet
og mer formelt samarbeid pa Fosen i bakgrunnentitgle”. Det kommenteres videre at det

er en holdningsbit som ma pa plass, for det kakevdom om det farste som kan sla



medlemmene i styret i Fosen Regionrad er "hvor deaplasseres”. "I forhold til barnevernet
som vi na vurderer & samle for alle kommunene s&fcsa har det ikke streifet meg hvor

hovedkontoret skal ligge.”

Det kommer tydelig fram at plasseringsvalget najurbk dreier seg om arbeidsplasser, men
at denne respondenten mener at den kampen far koetteetid, at det er underordnet
viktigheten av a fa til en god barnevernsordnind-péen, drevet i regi av Fosen Regionrad.
"Hvis jeg mener at barneverntjenesten pa Foseednelfor mine innbyggere ved a
samarbeide med Fosenkommunene, sa er det pribrisgtsd kommer fighten i ettertid om

hvor hovedkontoret skal ligge.”

Samme ordfarer papeker at det kan tenkes at deeglditikerne tenker i for snevre baner
og ikke tenker "utenkelige” tanker. Dette oppsumeséardette utsagnet: "Vi ma laere av
ungdommene, det var jo utenkelig for meg som 1&g ha en kjeereste fra en annen
kommune, vi kom oss jo ikke dit. Nar ungdommeng dpgr om hvor er bussene, sa forstar
vi ikke hva de mener, vi har aldri tenkt i de banérvoksne er ikke der enda. Tror likevel vi
er mer oppmerksom pa hva vi gjar og tenker memp&ickan samarbeide for & fa til

l@zsninger na enn tidligere.”

Mange organisasjoner finner det vanskelig a leerelexyed kunne utvikle seg pa en fleksibel
mate. | falge Morgan har Peter Senge pekt pa dledte organisasjoner har et
leeringsproblem, men at det at man blir oppmerksératgroblem ofte er det farste skrittet
til & finne en lgsning. For & kunne leere og foruaike endre seg ma medlemmer av
organisasjonen kunne forsta hvilke antakelser, rawerk og normer som ligger til grunn for
de naveerende aktivitetene, og veere i stand tildieedem nar det er ngdvendig. (Morgan,
2004)

Busch, Johnsen, Valstad og Vanebo legger til gatrpolitiske ledelsesprosesser er rettet

mot koalisjonssystemet og at den dominerende probtningsmetoden er interaksjon.

Organisasjonen kan gke sin endringsevne ved aezm@hblike former for samarbeid eller
nettverkslgsninger. Selv om dette vanligvis erd#ime kontrakter som binder

organisasjonen, kan de ha elementer som gker daleda fleksibiliteten.



Denne prosessen favner bade individniva, gruppeogvérganisasjonsniva - noe som
innebeerer at det kan veere aktuelt & involvere ekkie inn interessenter fra alle nivaer i
prosessen. A sette seg mél er & komme til enighetgoppné gjensidig forstéelse av hvor vi

alle sammen vil hen. (Busch et. al., 2007)

Et av spgrsmalene i intervjuet var om respondergéee egen oppfatning mente at de valgte
strategiene lettere har gitt gnsket resultat ockektmunenes fleksibilitet.

Har samarbeidet fart til at valgte strategier lettge har gitt gnsket resultat og gkt
kommunens fleksibilitet?

Stor grad Bade/ og Liten grad Over hode ikke
Radmenn 2 5 1
Ordfarere 7 1

Tabell 4.4

En respondent som er inne i sin 3. periode sonwoedsier at han hadde problemer med a
forestille seg hvordan samfunnet i hiemkommunediekili i 2010, og i hvert fall ikke sann
som det ser ut i dag da han startet i 1999. "Hddde en klar formening om at det var mye
som matte gjares, men visste ikke hvordan, meetaindtte man finne i fellesskap. Og sann
er det i Fosen Regionrad ogsa", mener han, og tiisgrdet kommer nye utfordringer og nye
oppgaver, og sa blir man enige om ulike strategpen for eksempel at det skal bli utfart i
Rissa, det i Afjord og det i Bjugn, der skal detikies og sa blir det s&nn gradvisden
settingen er det klart at regionradet har spiltrefie for strategitenkingen var. Det & tenke
strategi bade samlet og isolert, for egen kommunpFosensamfunnet. For det ma ga

hand i hand, ellers er det ingen som far utvikling.

Andre peker pa at bortsett fra dette med tjienesiyksjon, sa kjennetegnes Fosen
Regionrad, og alle regionrad i Norge, av at en ikiee klart & bryte ned de overordnete
malsettingene og strategiene til veldig handlekgafmal som er malbar. Flere syns det
derfor er vanskelig a si noe konkret om fleksigiliMen en del sier at vi har fatt gnsket
resultat og til en viss grad gkt fleksibilitet vaidfellesskapet har blitt sterkere sammen enn
som enkeltkommuner og ved "a spille pA Fosen Regibkan man vel fa til litt mer, tross

alt.

Noen eksempler som nevnes av flere er at som FRegionrad har man stgrre tyngde. |
situasjoner somar @rland vil bygge kulturhus, da skriver man ungé at vi star bak alle

sammen, sa det blir et regionalt kulturhus, slikdé mer penger i tilskudd. Leksvik kommune



bygger fotballhall og vi sier at vi i Fosen Regiédrsamarbeider med Leksvik, sa far de flere
spillemidler siden det er et interkommunalt tilt&lessuten er Fosenkommunene ogsa i 2
fylker, sa de far tilskudd fra begge fylkene.

Fosen Regionrad fungerer ogsa satrpolitisk nettverkOrdfarerne kan sammen bruke den
politikeren som for gyeblikket har kontakter insittende regjering for & apne darer, og er
ikke seerlig opptatt av & ga via eget parti. "Sarwi altsa mer fleksible og har starre

pavirkningskraft sammen enn hver for oss."

Ved medarbeiderundersgkelsen ble det bare positre&emeldinger i forhold til
samarbeidsomradene som drives gjennom vertskomnudedien. "Vi har i alle fall blitt mer
robuste og kan hape at det har gitt oss starreifidiket”, sier en av respondentene. "Ellers er
det vankelig a vite, for man vet ikke ngyaktig lseen hadde skjedd om man ikke hadde gatt

inn pa disse samarbeidsordningene.”

| forhold til eksempler pa innovative ledelsespesse med tilhgrende organisasjonslaering og
implementering av aktiviteter og prosjekter komriegende utsagn fram fra flere i
intervjuene:Strategier for nettverk ligger til grunn i alt viay i egen kommune og i
interkommunalt samarbeid for a fa gjennomfart pektgr og fa store ting gjennomfart. Det
har blitt lettere & komme i kontakt med kommungeengpm et stort sekretariastgrre enn de
fleste regionrad med 2,5 til 3,5 stilling i periodeg har sluppet & gjare den jobben selv. Det
handler om a utnytte ressursene mest mulig rasjogdilligst til beste for innbyggerne.

"Innenfor helse tror jeg det er lettest & male d@mnnom Fosen DMS”, sier en ordfarer.

En respondent som er rddmann i en middels stor komarsier at degr en del omrader
kommunesamarbeidet ikke har lyktesfpar. & opprettholde fleksibiliteten, og skal manrerae
med i et samarbeid, s& "ma du ta det med hud dgHan viser til at i forhold til for
eksempel Fosen DMS sa er det klart at den kompatasmm er pa dette omradet i Fosen
matte kommunene ha fatt tak i pa en eller annee rtidén utviklingskompetansen har vi
ikke ngdvendigvis i vare egne kommuner, men lgartg til det gjennom Fosen DM$a
den ene siden gker kompetansen og fleksibilitesmtidig er produktet der og man er med
pa de strategiene som legges der. "Det gker flakstbn i utgangspunktet, men i neste

omgang ma du veere med pa leken nar prosjektetefpssitt i gang.”



For & fa svar pa om det etwvd strategisk ledelse pa gruppe og organisasjeashar jeg
spurt om det er satt opp tydelige krav til kommenem hvilke plikter og krav som stilles og
om det i tilfelle foregar noen form for kontroll chdet hver enkelt kommusem organisasjon

og hver enkelt ordfarer og radmann bidrar npgdet regionniva

Er det avklart tydelige krav til den enkelte kommune i forhold til ansvar for, plikter og
myndighet til & nA omforente regionale mal?

Stor grad Bade/ og Liten grad Vet ikke
Radmenn 3 4 1
Ordfarere 4 2 2

Tabell 4.5

En av rddmennene siat han ikke oppfatter det slik at det er klare krBet gar etter hans
oppfatning p&onsensusprinsippet og diplomatietr her sin arena fordi det ma diskuteres
fram til felleslgsninger. Fosen Regionraceararena for & trene seg i & samarbeidedde

vi ikke hatt denne arenaen sa hadde ting forgathgiéeller telefon enkeltpersoner imellom i
stedet for at man samles pa bestemte tidspunkt’efpprettet faggrupper, ledergrupper og
beslutningssystem der mange er involvert i en b@sig. Respondenten nevner for eksempel
utredningen om barnevern som er ferdig utredeafioeidsgruppen som har leverer sin
tilrdding til helseledergruppa 23.august 2010. bmsa levert fra helseledergruppen med sin
uttalelse til rAdmannsgruppa som sa videresenbieuithlelsene til arbeidsutvalget og sa
havner det til slutt i styret. Da har man hatt esspss i alle kommunene og involvert de
personene som arbeider med dette spesifikke tpmmsédet. Dette er etter denne
respondentens oppfatning et godt eksempel pa digwgdd prosess fordi man har gatt
nedenfra og oppover og ikke bare fattet et vedmaldet farst, ut over at man har en klar
politisk formening om at det ma veere hensiktsme&sigede dette fagomradet med tanke pa

samarbeid.

De 3 arbeidsgruppene av ungdom, politikere og rgsliinsom blenedsatt av Fosen
Regionrad i 2008-2009 tegner et bilde av Fosen sted muligheter og bredde szerlig
innenfor natur, bosetting, livskvalitet, neeringsity arbeidsmarkedet, utdanning, kultur og

helse.

Ungdommene beskriver at dedr skjedd en sosial og kulturell integrasjon pérgvav dagens

kommunegrenser pa Foseommunikasjoner, reiseavstander og folks mobilistendret



seg, og det har over tilbkst fram et omfattende regionalt samarbsmm har gitt mange
gevinster, etter deres oppfatning. Memaener at samarbeidet preges av for darlig

forankring i primeerkommunene.

Og en av ordfgrerne papeker et viktig strategisklihgsomrade der han mener det er klare
krav til hva deltakelsen innebeerer i dag og hvon teaker utviklingen skal ga videre. "Na
holder vi i Fosen Regionrad pa med & bygge oppretrh, Fosen DMS som er lokalisert til
Brekstad. Det er en av de viktigste tingene fremaeen vi kan drive med, lykkes vi med det,

noe jeg tror, sa har Fosningene fatt et glimreided.”

| hvilken grad og hvordan gjennomfgres kontroll avden enkelte kommunens faktiske
bidrag til regional strategisk utvikling?

Stor grad Bade/ og Liten grad Over hode ikke
Radmenn 4 2 2
Ordfgrere 6 1 1

Tabell 4.6
| forhold til om det gjennomfagrdsontroll med enkeltkommunenes bidrag til fellesekap

Fosen Regionrad, sier de fleste at det er lite iahiit over det som foregar rent gkonomisk.
Det er jo tydelig om pengene som er satt opp iateudsjett for Fosen Regionrad kommer
inn fra kommunene eller ikke, og revisjonen korén@r at de samarbeidsomradene som er i
drift gjennom vertskommunemodellen drives etteakertog i henhold til lover og regler.

Men ut over det er det ingen kontroll av om noe mahlitt enige om pa et styremgte i Fosen
Regionrad blir utfart. Det sies gjerne heildte i klartekst at til neste mgte skal for eksdmpe
ordfgrer i Rissa, Bjugn og Osen utrede eller utigoe konkret, og at det sa falges opp pa
neste mgteDette er det flere som kommenterer som en uleogédge papeker at det som

oftest farer til at ingen gjar noe til neste male forventer at en av de andre gjar det.

| forhold til arbeidet med a utvikle en strategisigional plan har man slitt med a fa
gjennomslag for den selv om den er vedtatt, denkide fulgt til punkt og prikke, selv om vi
har veert med péa a vedta planen, men den er ikkgligibruk, for mye av den har druknet i

samkommunediskusjonen.

Samtidig er det stort sett enighet om at innenrdeddene som allerede er vedtatt og igangsatt
er det tydelig hva som forventes av den enkelterkare. En av ordfgrerne sier det ganske
klart og dette kan oppsummere det som kommer frardé fleste respondentene: "Bade

innen gkonomi og hvordan vi praktisk skal gjgreg tiforhold til vedtak og hvilke ressurser vi



stiller til radigheteler ganske klareAdministrasjonen i Fosen Regionrad er rimeligetiglog

setter opp samme saksframlagyedtak i alle kommunensa dette bar vaere helt klart

Kontroll fgres selvsagt gkonomisk, enten kommegegemeller sa kommer de ikkden
regional utvikling er oftest enkeltprosjekt og hdtan den enkelte ordfarer involverer og
falger opp er vi vel litt darlige pa. \itter ikke i Fosen Regionrad og snakker om atldu b
med og hjelper meg pa dettdler at Arnfinn, Hallgeir og Per far ansvar fovaere politiske
padrivere i denne sakevii delegerer ikke ansvar, vi vedtar prosjektet aglgar vi hjem, og

kommer pa neste mgte og ingenting har skjedd.

Men dggnet har bare 24 timer, vi har ikke tid tipeosjekt til. Kanskjesi skulle sagt at

politisk niva i kommunene hadde ansvar for a faige saken, og at det sa var opp til
kommunen & bruke varaordfarer, eller hovedutvaligidil & falge opp prosjekteDa ville

det veert lettere & & enda mer vitalisert Fosen Regionrad og vi il engasijert flereVi

ville kunne gjgre hverandre gode ved at de sonoépg et omrade jobber mest med det
omradet. De som skal jobbe med det ma glgde farsallers tror man ikke pa det. Det er
lett & sitte rundt et bord og bli enige om hva dmngjgres, men nar ingen har direkte ansvar
for & gjgre noe, sa skjer det lite. Pengene kommen, skulle gjort mer for a involvere hver

enkelt ordfarer og radmann, hver enkelt kommune.”

En annen respondent sier han tror radmannsgruppyieg burde gi taffere tilbakemelding

til vertskommunene i forhold til oppgaver som dkaks Respondentens kommunestyre har
tatt opp den gkonomiske situasjonen flere ar pa fadhold til budsjett, der
samarbeidsomradene gjennom Fosen Regionrad handa&6 % lgnnsvekst og prisstigning,
mens i egen kommune har budsjettet mattet skjsexks Respondentene er skuffet over at det
ikke har blitt en taffere effektivisering innen regradets samarbeidsordninger, der
budsjettene har gkt mens respondentens kommumaditat redusere de omradene som
ligger igjen i egen kommune. "Skulle gatt en stegkmestilling fra radmannsgruppa til de

ulike omradene."

Til slutt tar jeg med en uttalelse i et intervjursogsa tar opp forholdet til de vedtatte
samarbeidsomradene og beskriver det sondiaman farst er kommet i gang med et
samarbeid er det klart og tydelig hva som er ventsiaunen sin rollePersonalet slutter for
eksempel ikke & tenke personal fordi om Fosen ligger i Afjord, det er bred kontakt hele

veien mellom kommunene, og det ma det vaere. Kdrifnoman gjennom gkonomien, en skal



ikke gjare store grepet far det merkes. "Nar enrkome reduserer sitt tilskudd med 10 % i
forhold til et allerede vedtatt budsjett, sa erldatt det merkes. Men pa de allerede vedtatte

samarbeidsomradene mener jeg det kontrolleres gayusk."

Oppsummerende konklusjon pa Forskningsspgrsmal 2

Ut fra de svarene jeg har fatt ser det ut som tarigssentene i stor grad er klar over nytten
av samarbeidet som har utviklet seg. Det som korfmai@ som misngye er i all hovedsak at
det gar for sakte, er for fa strategiske diskusjorg debatter og at noen faler at de ikke far
store nok belgnninger i forhold til bidragene. Wingen av Fosen DMS som blir neermere
beskrevet i forskningsspgrsmal 3, er et utviklingsjekt som er under stadig utvikling, man
sgker og leerer underveis. Her gir noen av kommuaedee svar enn de kommunene som er
mest involvert i prosjektet, noe som tyder pa fatriasjonen og kommunikasjonen i forhold

til denne utviklingen ikke er tydelig nok, slikadie har samme forstaelse av hva de er med

o

pa.

De analytiske utfordringene er at det kan veere eligikd male grad av forpliktelse og
utviklingsenergi, for forpliktelse og energi er é&kktabile variable. Saerlig kan

utviklingsenergien endre seg fort, bade i positiwegativ retning.

Jeg mener det er en interessant observasjon allels@akker om vi nar de blir intervjuet. Vi

i Fosen, vi ma gjgre, eller vi tenker at ....osv..&wm nevnt tidligere er altsa
Fosenidentiteten noe som har utviklet seg tidligegut til & ligge der som en selvfalge i
alles bevissthet. For 20 ar siden ville de allevaart bare opptatt av egen kommune og lokale
behov og ingen ville ha tenkt pa Fosen som noeaddéhfelles og som de gnsket & utvikle

sammen. Ingen av dem ville sagt "vi” i forbindetsed nabokommunene for 20 ar siden.

Fosen Regionrad og adferdssystemet i denne orgsjoisen ser derfor etter min oppfatning
ut til & kunne ligge tilrette for fortsatt utviklysenergi og forpliktelse ved at de alle
identifiserer seg med sin rolle og sine nabokommuaranisasjonen Fosen Regionrad. De
aller fleste er ogsa deltakere som har vaert meddeny er fortsatt opptatt av videre utvikling
av Fosen Regionrad pa nye samarbeidsomrader. Batrfaat de nyeste representantene,
enten det er ordfgrer eller radmann, er mer usiki&iom det foreligger tydelige strategier
og at det fortsatt vil skje en utvikling kan marssen klar interesse og grunnlag for a tilfare

organisasjonen mer energi. De virker mer utadlmodigi@e uttalelser enn uinteresserte.



Likevel er det tydelig at ikke alle opplever atettdrygge nok i forhold til sine
nabokommuner, og noen er klart mistenksomme overfetler flere kommuner |

samarbeidet, og tror kanskje de andre har en skigénda.

Konklusjonen pa mitt forskningsspgrsmal 2 blir dew at dagens kommuner og dagens
kommunesamarbeid pa Fosen ikke er godt nok tilpasgéordringene. Kommunene tar til

en viss grad utgangspunkt i pagaende reformer ogner pa ulike omrader, men det synes
a veere enighet om at det ikke er tilstrekkelig sfikt er organisert i 2010. Dette har
ordfarere, rddmenn og befolkning pa Fosen gitt s@var ut fra eget stasted pa spgrsmalene
som er stilt i intervjuene i forhold til disse omd&ne som har tilknytning til mitt
forskningsspagrsmal som har strategisk endrings-utgiklingsledelse som tema.

4.3 Fremtidig utvikling

Vi har et kommunesystem i Norge som tilsier at abeske kommuner skal lgse de samme
lovpalagte oppgaver. Generalistkommunesystemetitatefgres og forelapig skal det veere
frivillighet i spgrsmalet om kommunestruktur. Ubzar mellom lokale ressurser og palagte
oppgaver kan skape ugnskede ulikheter i tjienasteli#t og medfare ulik evne til & pavirke

egen utvikling.

Man ser trekk ved reformbildet som staten, vedargg og Storting, legger opp til og som
tilsier at moderne kommuner ma veere sterkt sam@dsbeenterte for & lgse utfordringer pa
tvers av kommunegrenser og forvaltningsgrensertiéfen diskuteres bl.a. hvordan
kommunene skal samordne sin kommunehelsetjenestelemestatlige helsetjenesten.
Samhandlingsreformen vil stille krav til et vesenther formalisert og forpliktende
interkommunalt samarbeid mellom kommunene. P&ksiktreformene innenfor helse ogsa
begrunne stgrre kommuner, spesielt dersom sammeddygning fra statens side gjar seg
gjeldende pa andre sektoromrader. For om mulignadskissere en ngdvendig fremtidig
organisasjonsform for kommunene pa Fosen for a digse utfordringene, har jeg stilt en del
spgrsmal til radmennene og ordfarerne som hanfitiing til mitt siste forskningsspgrsmal.

Forskningsspgrsmal 3: Hva er kritiske faktorer fokunne komme fram til en mer

forpliktende organisering av Fosen Regionrad?



Det som ligger bak mitt siste forskningsspgrsmaspgrsmalene i intervjuene er noen
refleksjoner jeg har gjort meg underveis i oppgasenjeg gnsker a fa svar pa hva som ma til
for & ha nok handlingskraft til & kunne gjennomfatrategisk samhandling i Fosen
Regionrad. Etter de svarene jeg har fatt tidligenggaven kommer det frem at det oppleves
som et problem at kommunene i Fosen Regionradtikkeilstrekkelig legitimitet for sine
prosjekt og samhandlingstiltak. Dette kom som nénemh i forbindelse med
forskningsspgrsmal 2, der de fleste radmenn oggoedé mener de i dagens Fosen Regionrad
ikke har fatt til tilstrekkelig legitimitet. Hva mi#l og hva kreves for at Fosen Regionrad skal
fa en tilstrekkelig stor maktbase med tilhgrendsuiaingsmakt, hvordan skal de kunne fa
dette i form av et mandat fra de enkelte kommumesg? Dette er et tema som ble papekt av
de fleste respondentene som noe som ikke var pa ptlagens organisering av Fosen

Regionrad.

Jeg har spurt respondentene om hva de mener foAdiloke den strategiske
samhandlingskraften. Spgrsmalene er formulertaglike skal kunne gi et bilde av i hvilken
grad de mener det er mulig & skape en tilstrekkehgtbase, tilstrekkelig sosial motivasjon

og a fa til et stort nok ressursgrunnlag.

Dette ligger til grunn som en premiss for den vidanalysen. For & finne svar pa mitt
forskningssparsmal 3 vil jeg derfor benytte degdaide delen av modellen til Busch, T.
et.al.(2007) som vises her i figur 4.5
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Styret i Fosen Regionrad har de siste arene hakling av en langsiktig plan for Fosen

Regionrad pa agendaen, og det har vaert avholdlie® f@mmunestyremgter, et i 2009 med



tema videre utvikling av Fosen DMS og nd i 2010rspdlet om en samkommune pa Fosen.
Dette har veert gjort fordi man ser at det er ngdigefor kommunene & samhandle mer enn
de gjar i dag om de skal ha nok ressurser tiliangiyggerne det tilbudet av tjenester som de
forventer. Disse felles kommunestyremgtene har kieddt som en strategi i forsgket pa a fa
tilstrekkelig motivasjon for de ulike prosjekteniarit lokalpolitikerne i alle kommunene.
Dessuten for a fa til en starre grad av fellestémise slik at vedtak i styret i Fosen Regionrad
har den tilstrekkelige grad av legitimitet og mtik& kunne innstille til vedtak som blir fulgt

opp og eventuelt vedtatt av kommunestyrene i alarkunene i ettertid.

Strategisk samhandlingskraft

Disse temaene er hgyst aktuelle nar en skal seupighmtene og retningen pa det fremtidige
samarbeidet pa Fosen. For & beskrive situasjokemmunene pa Fosen vil jeg si litt om
dagens kommunesamarbeid. Som tidligere nevnt hisommune besluttet ved
folkeavstemming & ga inn i Indergy kommune og uEa@sen Regionrad og opphgre som
Mosvik kommune fra januar 2012. Mosvik er en rarmdkaune som ligger i Nord-Trgndelag
og er tilknyttet Inderay med en bro, sa avstandewsere i den retningen enn mot de gvrige
kommunene pa Fosen. Av de gjenveerende 7 kommuneies gterligere en randkommune
som vurderer & skifte fylkekommune fra Sgr-Trangl¢llaNord-Trgndelag. Det vil i seg selv
ikke ha noen stor betydning i Fosen Regionradyat at denne kommunen har meldt seg ut
av Fosen DMS. Denne kommunen er fortsatt med vdgesamarbeidstiltakene gjennom

Fosen Regionrad.

Rissa og Leksvik kommuner har gatt sammen om narivigsling og brannberedskap med
Trondheimsregionen. Som en av ordfgrerne sierillednan tro at "befolkningen i en

folkeavstemming i dag ville gatt inn for sammensifav disse to kommunene”.

Endelig ma det nevnes at Bjugn og @rland kommugaeféiles personalavdeling, felles IT-
avdeling, felles legevakt, felles feiervesen ogbtésyn, felles elektronisk arkiv, felles
sentralbordsystem der man ringer internt til hvdranDessuten felles landbruksavdeling med
felles landbruksnemnd som bestar av like mangéilaie fra begge kommunene som avgjar

saker for begge kommuner. (som de eneste kommumarge!).



Disse endringene i forholdet mellom og samhandlimgaellom kommunene pa Fosen kan

etter min oppfatning vaere egnet til & svekke samdlmgskraften i Fosen Regionrad.

Visjoner - fremtidsbilder

For & fa et innblikk i hva innbyggerne i Fosenkonmene tenker om fremtiden for Fosen
Regionrad, vil jeg starte analysen med en gjennognga noen av svarene fra de 3 nevnte
arbeidsgruppene som ble nedsatt av Fosen Regiddedkbnkluderer som nevnt med at det
over tid har vokst fram et omfattende regionalt agmeid, som har gitt mange gevinster, men
som innbyggerne mener preges av for darlig foramkiiprimeerkommunene. De peker videre
pa at lokaliseringsstrider hindrer stgrre gevinsgam man kunne fatt ved felles politisk
mobilisering. Gruppene papeker videre at de meeeed mangelfullt utnyttet samhandling
mellom naeringsliv og kommunene - og for darligettelagt infrastruktur til & fremme

sterkere integrasjon.

Dette siste punktet er det imidlertid tatt tak dy#osjektet Fosenveiene og videre utbygging
av bredbands fiberkabel mellom kommundirerespondent, en radmann, i en stagrre
kommune svarer at Fosen Regionrad har jobbet godbpn omrader, som for eksempel
Fosenveiene, der Fosen Regionrad har initiert tighdad om prosjektet. Der har ogsa
neeringslivet pa Fosen veert involvert sammen mediamene, og til sammen har
neeringslivet pa Fosen bidradd med alle utviklingemie neeringslivet pa Fosen har
tilgjengelig som sin andel i prosjektet. En annespondent, som er radmann i en middels stor
kommune, svarer noenlunde det samme og sier gtolfbtil infrastruktur har vi fatt til
Fosenveiene, noe som visgrdet lar seg gjare a fa til samarbeid mellom kamene og

neeringslivet, "det er et premieeksempel pa at detan”.

Arbeidsgruppene har videre sett pa hva de merstrategiske utfordringer og ambisjoner og
har kommet fram til at det er ngdvendig med noengféydelige omrader for regional
mobilisering for & sikre kompetanse, samordningessurskraft og utvikling av vekstkraft.
Arbeidsgruppene foreslar falgende omrader; Foseovekst, Fosen utvikling, Fosen reiseliv,

Fosen landbruk, Fosen helseregion, Fosen ungdonmyadiljgvern/alternative energitiltak.



Andre aktuelle omrader for & styrke samarbeidaitwikle nye omrader mener de er;
barnevern, NAV, personal, brann/beredskap, komntekrakk, plan og areal,
bibliotek/kultur og IKT.

Arbeidsgruppene har satt opp falgende fremtidsbibdehvilke ambisjoner for regionalt
samarbeid de mener man bgr ha i Fosen:

» samle ressurser og kompetanse
* motvirke sentralisering
* Fosen som merkevare
* vaere operative og kraftfulle
» demokratisk styring
« Fosen Regionrad mer ansvar og beslutningsmyndighet
» begrunnelse for ny kommunestruktur:
0 naturlige bo-, service- og arbeidsmarkeder
0 naturlige geografiske enheter
o effektive enheter med god kvalitet og store fagmil;
« anbefalt a jobbe videre med:
o Sammensléing @rland og Bjugn, ev. med Afjord
o Sammenslaing av Rissa og Leksvik, ev. med Mosvik

o Sammensléing Afjord/Roan, ev. med Osen

En av representantene for lokalpolitikerne sommad i en av de 3 arbeidsgruppene
oppnevnt av FR oppsummerer sitt inntrykk og sinainger slik:
"Hva er best for innbyggerne i min kommune? Dettden overskyggende hovedsak
for meg. For & holde pa vare innbyggere er vi tibédtlevere bedre tjenester og det
klarer vi ikke alene.
Jeg tror det beste for innbyggerne i min kommuneneiosen hadde veert en
kommune. Dette ville blitt en tung akter i Midt-Ny@. Jeg ser imidlertid at dette synes
urealistisk i dagens situasjon. Samtidig er deskalig a ivareta de demokratiske

forpliktelser innen for det eksisterende RegiontaDette vil kreve at Regionradet



tildeles et klarere politisk mandat, jeg ser ikkelet politiske nivaet er ivaretatt godt
nok i dagens struktur. Saker fra regionradet hieg ikdag en naturlig plass i

kommunestyret.”

Dette viser at det er ikke bare ordfgrere og radmesom diskuterer og vurderer hvordan
det fremtidige samarbeidet best bar organisereskdlpolitikerne, naeringsliv og ungdom er
ogsa opptatt av at Fosen Regionrad bar ha starrbtisé innflytelse og makt i forhold til

kommunestyrene.

Erik Johnsen (1995: 83) sier at maktspillet mellsmmarbeidende enheter er bade
uunngaelig og hensiktsmessig for det ledelsemesaigspillet, og sier videre at dette betyr
at den interne kommunikasjonen mellom de ulikeemigdbade administrativt og politisk, og

mellom disse ma fungere.

For & fa klarhet i hvordan ordfarerne og radmenrseme deltar i Fosen Regionrad ser pa
mulighetene i fremtidens samarbeid og organisaaingosen Regionrad har jeg spurt dem
om hvordan de tenker & mgte krav som helsereforateik]e naeringsliv og infrastruktur og

mgte demokratiske utfordringer.

| forhold til mitt sparsmal i intervjuet om kommumeog dagens organisering av Fosen
Regionrad er tilstrekkelig til & kunne mgte utfander innen helsetjenester som
samhandlingsreformen er kommunene noe delte iogiptatninger. En av rddmennene i en
middels stor kommune mener det er store utfordrifgekommunene, seerlig i forhold til
kommunestarrelse og kommunestruktur pa helseomraglett kompetanseutfordringen er sa
stor at dagens kommunemodell ikke er tilstrekke&ligy den juridiske modellen for Fosen
Regionrad er god nok kan ogsa veere et spgrsmalsénkandler vel ikke samarbeid s& mye

om paragrafer og modeller, "det handler mest ofe viaushet og samarbeidseyvne

En rdadmann i en av de sma kommunene tror ikkerdésteekkelig med den maten

kommunene samhandler i dag, og mener kommunenfbEma. Respondenten mener ogsa
at selv om det er et godt samarbeid mellom dedflesmmunene gjennom Fosen DMS, sa er
det ikke noe klart samarbeid om pleie og omsomy epdet starste og vanskeligste omradet

for kommunene i fremtiden. "Vi vet vi blir eldre dgr starre behov for oppfalging.” Selv om



et godt fungerende Fosen DMS kan avlaste noe, mmesgondenten dette ikke nok. "Tror at
om vi skal fa til noe pa dette omradet ma detd#mandre samarbeidsformer enn sann Fosen

Regionrad er organisert i dag”.

Av styreleder i Fosen DMS far jeg opplyst at FoB&AS er et prosjekt som har veert
igangsatt de siste 3 arene og som ble oppretteesgpermanent ordning i 2009 som
et IKS (InterKkommunaltSelskap). Selskapet matterméorretningsadresse, og dette
ble Brekstad i @rland kommune, pga at de alleredespesialisthelsetjenesten pa
Fosen som allerede & pa Brekstad gjennom @rlartisineke senter. "De har veert
flink tidligere og tatt initiativ, og har etablestdninger som det var naturlig & adoptere
i Fosen DMS”.

Fosen DMS skal veere en paraply for helsesamarbeliomm kommunene, og under
Fosen DMS skal tjenestene deles pa mange ulikerst&dsen. Na er det ansatt en
samfunnsmedisiner, som er kommunelege i Leksvigrofplkehelsekoordinator som
er tidligere fysioterapeut fra @rland. Planen eutatklingen gar videre ved a
innlemme kreftpoliklinikken i Rissa. Styret i FosBMS har sagt klart fra om at
denne poliklinikken gnskes inn i Fosen DMS.

Det er en dialysestasjon i Leksvik i dag, og FA3®S har bedt Leksvik kommune og
Innherred sykehus a avklare mulig bruk av dettesupdraplyen Fosen DMS, siden
det er Innherred sykehus pa Levanger sitt utsgr A6sen DMS ja til & kunne bruke
utstyret, sa blir det lagt inn under deres parajilgt er etablert en felles
legevaktordning mellom Afjord, Bjugn og @rland, a@eys& Roan né har fatt et tilbud.
Slik at Fosen pa legevakt vest har 4 kommuner dggevakt gst har vi 2 kommuner,
Leksvik og Rissa. Begge disse legevaktordningeng&fakes inn under en felles Fosen

DMS- paraply i fremtiden.

Nar det gjelder Hysnes Helsefort i Rissa, sa eetleget prosjekt i Rissa kommune
som har signalisert at nar dette prosjektet efdttlisnsker de at det skal fases inn
under Fosen DMS. Fosen teamet (inne psykiatri) @& og ungdomspsykiatrien i
Afjord bar ogséa hare til i Fosen DMSS4 alle de helsetilbud som ligger i 1.
linjetjenesten og i skjeeringen mot 2. linjetjenestié i tidens lgp havne inn under

Fosen DMS — paraplyeh



Sann vil man fa tilgang til kompetansen uten a kidlen matte reise langt for a fa tak i
den. Og det som kan bli de minste kommunenes Igealest i helsereformen er det
som heter "forsterket sykehjemsordning” der syketmeet ligger under medisinsk
ansvarlige leger ved St. Olavs Hospital som seateen hele tiden via internett. Det vil
veere en styrking av det medisinske tilbudet té alhbyggerne i alle kommunene pa
Fosen. Afjord har gjort en god innsats tidligenesin livsstilsenter og det legges opp
til en utvikling i retning av noe sant i Fosen DM, denne delen kan havne i Afjord.
Bjugn har veert flink innen det med lindrende behiaigdved livets slutt tidligere, og
har utdannet en del sykepleiere innen dette omigglkan veere attraktiv som base for
den type behandling. For det er snakk om kompetkatisg mellom kommunene pa
Fosen.

En av respondentene i intervjuet papeker at FosEIs@r et tydelig eksempel pa at grenser
er flyttet, eller revet ned, mellom kommunene pseRag at dette samarbeidsprosjektet
skaper et langt bedre ressursgrunnlag for alle kermeme ved hjelp av det naere samarbeidet
med St. Olav Hospital og Helse Midt-Nor@et er imidlertid en kommune som ikke er med
pa denne ordningen lenger og har meldt seg ut thy s@marbeidsomradet pga at de har
Namdal Sykehus som sitt naersykehus. Arsaken atatrd® timers kjaretur til Brekstad i
@rland, og det vil da bli unaturlig a dra sa lafayst for sa eventuelt & bli sendt tilbake 2

timers kjaretur far en ma kjgre vel en time til fokomme til Namdal sykehus.

Det er etter en respondent i en stor kommunes mexidet er 'smakommunene som vil ha
mest & hente pa kompetansesiden og pa a veerediggtdlie Fosen”. En rddmann papeker at
Fosen Distriktsmedisinske senter allerede er t dgfat dette samarbeidet pa Fosen i stor grad
er lagt til grunn ved utarbeidelsen av den nas@nefiormen som na er pa trappene.
Fosenkommunene har allerede et naert samarbeid méth8s Hospital der
spesialisthelsetjenesten kommer til Brekstad ogrsmker og behandler pasientene i stedet
for at pasientene ma dra til Trondheim. Den sorkatikelen er pa Brekstad i @rland
kommune, mens psykiatri ligger i Afjord og kreftjitihikk ligger i Rissa kommune. "Her vil

Fosensamarbeidet slik det er i dag fint kunne felge reformen som er under utarbeidelse.

Er dagens primaerkommuner og dagens kommunesamarbejo Fosen tilstrekkelig til &
mgte utfordringer som samordning av kommunal hels¢¢neste med den statlige
helsetjenesten?



Stor grad Bade/ og Liten grad Over hode ikke

Radmenn 2 4 2
Ordfarere 5 3
Tabell 4.7

Kommentar: Det som kan vaere en interessant oppdagelse nttglsie med svarene som er
gitt i forhold til samhandlingsreformen og kommuasmulighet til & fa til en ordning som

fungerer gjennom Fosen Regionrad er at radmenene gver er mer usikker pA om denne
reformen er tilstrekkelig enn ordfgrerne som adletisk er veldig sikker pa at Fosen DMS vil

kunne utvikles til a veere tilstrekkelig til & ma@mhandlingsreformen.

En ordfgrer i en stor kommune sier for eksemp8&e’for eksempel pa Fosen DMS. Her har
Fosen Regionrad veert et fyrtarn og vi er blitt fextitil Stortinget for & fortelle om det vi har
holdt pa med, og de kommer hit for & se hva vieirived, da er det ogsa lettere a fa gehgar for
videre utvikling." Og en ordfarer i en liten komnmaumener at det viktige her er Fosen DMS-
ordningen pa @rland, som etter respondentens mahisgjutt er et ledd i & mate
samhandlingsreformen, men at det krever stadiglingi pA omradet for a fa til tilstrekkelig

fellesskap.

"Man vet at kommuneloven ikke hjemler noen veldigi gnate & styre samhandlingsreformen
pa. En samkommune kunne Igst dette i sd mate", meen@spondent. Na er Fosen DMS,
som langt pa vei nesten er et nasjonalt flaggskitKS. "Det er vel veldig tvilsomt om IKS-
modellen rent juridisk holder mal om en virkeligalegge det innholdet i den som

samhandlingsreformen krever at det skal gjgres

Det som er litt spesielt, og som gjgr respondelitielbetenkt, er at det er
"samhandlingsreformen som faktisk legger grunnlégeat vi MA gjare noe pa kommunal
sektor pa samarbeidssideette er et fagomrade som tvinger kommunene &h&e enten
samkommune eller store sterke interkommunale IgenitStorting og Regjering gjar det
antagelig sa uangripelig for enkeltkommuner at migar noe valg." Det far en litt spesiell
effekt pa Fosen fordi noen enkeltkommuner far déordring at de er tilknyttet Nord-
Trgndelag pa helsesiden og der de ma gjore stsategalg far de helt vet hva
samhandlingsreformen kommer til & ga ut pa. "Degrfgl at min kommune i

samhandlingsreformen ma se nordover, og det fisanti mister kontakten med de



kommunene vi naturlig samhandler med pa alle aodnéder. Det gjar det ekstra

utfordrende for oss.”

Kommentar: Dette er et eksempel pa endringskraft som komraaitd ytre omgivelser og

som i dette tilfellet kan virke destabiliserendekpalisjonen.

Radmann i en liten kommune mener at i forholdeishreformen kan Fosen DMS bli den
aktgren kommunene skal bruke.” Fordelen, meneoresgmten, er at det forplikter St. Olav
Hospital & veere med i Fosen DMS, men det faktudegeér et IKS fierner det litt fra
folkevalgt styring.

Sterke samfunnstrender gir kommunene utfordringer de i dag ikke uten videre har
kapasitet, kompetanse og ressurser til & mgte ridhfogene forutsetter felles mobilisering
for & skape gode tjenester og attraktive lokalsamfuiMest kritisk er folketallsutviklingen og
demografiske endringer, men krav til sterkere kdanpee- og fagmiljger (for naeringsliv og

det offentlige) er ogsa utfordringer som ma lgses.

Flere av respondentene hevder at kommunene hveedper for sma til & opprettholde
fullverdige tjenester og levedyktige lokalsamfuBehovet for spesialisering, samhandling og
teamarbeid pa tvers av sektor- og profesjonsgrdisestadig viktigere og stiller derved krav

til strategisk ledelse.

Ledelsens tre kjernekomponenter som er mal, prdbkering og sprakskaping kan knyttes til
den enkelte leder, til gruppen og til organisasjoisem system. Ledelse er samspill med
relevante andre og dette samspillet innebeeremgefdbohnsen (1995:15) at alle bidrar til at
en organisasjons ledelsesmiljg fungerer ved & tktkludere andre i prosessene.
Gruppedannelsen er selve kjernen i ledelsesmigigdorbinder individ og organisasjon i en
gruppeprosess. | denne gruppedannelsen ma hvesttenkdlem forplikte seg overfor hver

av de andre i gruppen. (Johnsen, 1995).

Kommunikasjonsprosessen er viktig i alle organsasy, og den er helt ngdvendig for at
organisasjonen skal fungere. Hovedformalet med kamikasjonsprosessen er a overfare



informasjon er derfor en ngdvendig forutsetningdappna et aktivt og problemlgsende
miljg i organisasjonen og mellom medlemmene i dsgmjonen. Det er viktig & informere om

hvilke mal det arbeides mot, og en klar begrunnfdsele valgte malene.

Det er ngdvendig a skape en organisasjonskultur felteb forstaelse av den ytre
virkeligheten og en felles mate a forholde seddiine pa, skriver Busch og Vanebo (2003:
196) med bakgrunn i Scheins definisjon av orgajusekultur: ” et mgnster av felles,
grunnleggende antagelser som en gruppe kommertiretter hvert som den har Igst sine
problemer nar det gjelder ytre tilpasninger og igrtering, som har fungert godt nok til a bli
betraktet som holdbare, og som derfor leeres bbnyg medlemmer som den riktige maten a

oppfatte, tenke og fale pa i forbindelse med dissblemene.”

Sparsmalet jeg i denne sammenheng stiller meg argamisasjonskulturen i Fosen
Regionrad og mellom Fosen Regionrad og enkeltkoranauar i trdad med Scheins definisjon.
For & fa innsikt i radmennene og ordfgreres sympadagens organisering av Fosen

Regionrad er tilstrekkelig til & mgte demokratiskerdringer har jeg spurt dem om dette.

| dag er det bare ordfgrerne som mgater i StyreseR Regionrad sammen med radmennene
(som ikke har stemmerett, men tale og forslagsi@#)avrige lokalpolitikerne er ikke med,
og kommer derfor inn som siste instans som tik sletitar & delta eller ikke i et prosjekt eller
en tjeneste som foreslas av styret i Fosen Reglodedy har derfor stilt spgrsmal til de 16
respondentene om de mener at Fosen Regionrad sdntes er organisert i dag er
tilstrekkelig til & mgte demokratiske utfordringsikre hay valgdeltakelse og hgy

pavirkningskraft overfor ytre omgivelser.

Svarene som er gjengitt i forbindelse med forsksspgrsmal 3 tyder pa at det er skapt en
organisasjonskultur som favner de fleste kommurmgrkaktisk har "felles, grunnleggende

antagelser som en gruppe.” i trad med Scheinsidifinpa organisasjonskultur.

Det er stor enighet i hvordan de enkelte respomraendppfatter situasjonen kommunene er
inne i, til tross for at de ikke alltid er enige @en politiske Igsningen pa utfordringene. Det

ligger vel naturlig i politikkens vesen. Seerligsi@arene ordfgrerne kommer med samsvarer



med deres politiske stasted. Radmennene er meisRalpytrale i sd mate, og tjenesteytingen
og muligheten for a rekruttere ngdvendig kompetanseest i fokus. Det kommer derfor

frem noen tanker om nye prosjekt og lgsninger pésfeitfordringer.

For gyeblikket er Fosenkommunene inne i et pilatjgkt med adressering av alle veier pa
Fosen slik at alle innbyggere har en adresse sonegges inn som GPS-punkt. Dette er
blant annet noe som er etterspurt av alle redrjemgsstene. Det er vedtatt forskrifter for alle
Fosenkommunene, som er godkjent av Kommunal ogmaffiepartementet, med
tydeliggjering av hvordan navngivingen skal gjades veien fortsetter inn i en annen
kommune. Representanter for befolkningen er mkednite i prosessen med a finne gode

veinavn. Pilotprosjektet ledes fra Bjugn kommuneMosen Regionrad.

Fredag 13. august 2010 var alle FosenkommunenesaRissa med temaet "Utvikling av
Fosen som en merkevare” i regi av Fosen Regiongdutasjektet "Kysten er klar”. Her
deltok ogsa ordfgrer i en Nord-Trgndelag kommuaom sestleder i Fosen Regionrad.

Man ma vel derfor kunne konkludere med at selv ot der ut til & veere noe uenighet og
en del frustrasjon i forhold til at kommunene ikkikom fram til felles enighet om & ga
sammen i en juridisk mer forpliktende samkommun@, er likevel Fosenkommunene
opptatt av felles videreutvikling. Flere respondenskisserer at en mulig utvidelse av flere
politiske deltakere i styret i Fosen Regionrad kaesere en lgsning for a fa mulighet til &
kunne fatte vedtak i Fosen Regionrad eller i detnsie innstillinger som er
gjennomdiskutert i de politiske fora i kommunenerfgaken oversendes kommunestyrene

for endelig vedtak.

| denne analysedimensjonen er de uttalte verdietté rhold til de reelle verdiene, og dette
vises i figur 4.6 der grunnfiguren er hentet frassBuet. al., (2009), figur 5.6, analyse av

verdiutvikingsprosessen:



Formell verdiplattform

+ - + +
B A
Verdimessig frustrasjon — vedtatt Positiv verdimessig utvikling. Kontinuerlig
verdiplattform etterleyes ikke arbeid med utforming av baerende verdier

for & viderdutvikle den reelle
organisasjgnskulturen

Verdimessig kaos — opportunistisk adferc Verdimessig stagnasjon — ingen
systematiske forsgk pa a videreutvikle
virksomhetens verdimessige grunnlag.

Figur 4.6
Reellorganisasjonskultur

En ordfgrer i en stor kommune sier at han er vaedgigtatt av lokaldemokratiet som strategisk
kraft, men at den enkelte kommune pa Fosen skat Blgakle utfordringene fremover alene,
tror han vil veere en kjiempeutfordring. "Vi er ngitia samarbeide. Ta for eksempel
samhandlingsreformen som krever en helseregiongpéelse med Fosen.” Respondenten
papeker videre at Storting og regjering er veltliké til & legge pa kommunene nye
reformer, og at han ikke blir forundret om det koemrflere reformer og oppgaver som krever
at kommunene samarbeider i starre grad enn i dzgkan Fosen Regionrad veere et
verktay.” Videre sier respondenten at detiktig at Fosen Regionrad far starre legitimitet
blant lokalpolitikerne ved a fa involvert dem mane dag nar det bare er ordfarer som sitter
i styret. Omorganiseres Fosen Regionrad sann aed#éére politikere med i styret enn bare

ordfgrerne, sa har respondenten tro pa Fosen Regtsom et verktgy.

Kommentar: dette vil etter min oppfatning gi starre legitietipg gkt maktbase.

En annen respondent som er ordfarer i en liten kenenmener at nettopp det at alle vedtak i
styret ma bekreftes i kommunestyrene sikrer denottestiske biten, mens en tilsvarende
respondent svarer at tilstrekkelig er det vel neppen Fosen Regionrad er et godt redskap i

dag, men som kan bli bedre.



En respondent er sveert opptatt av det med pavigkkiaft overfor ytre omgivelser og sier at
man i store viktige saker har brukt Fosen Regiosaid kanal, men éusikker pa om vi har
pondus nok?” Respondenten viser til at i forhold til ytre p&wviing, ligger de fleste
kommunene i Fosen Regionrad i et fylke emedtor by og mener det er ganske tydelig at det
ikke er bare positivt. Til forskjell er det i NoitHgndelag 4, til dels 5, sma byer, noe som
farer til at distriktet rundt dem far en starre grav pavirkningskraft og blir hart mer.
"Trondheim sluker oss ratt i Sgr-Trandelag, og@dvinvekstkommuner i kommunene rundt
Trondheim.” Respondenten er tydelig pa sin oppatoim at dersom Fosen hadde vaert en
kommune, og derved hatt 26 000 innbyggere, sadiltee vaert den nest stgrste kommunen i
Sgr-Trandelag "og da ville vi blitt hgrt pa en hatinen mate og kunnet pavirket i mye stgrre
grad ogsa politisk. Da hadde ingen kunnet glemrse den store sammenhengen.”

Dette siste synspunktet kommer ogsa fram hos eerammifarer i en middels stor kommune
som mener at senterstrukturen pa Fosen liggeraegsinske uavklart og at dette blir
vanskelig hver gang det kommer opp til overflateiiskusjoner og i endringsprosesser. Na
vet vi at Sgr-Trgndelag fylkeskommune har et vedtakat regionsenteret er aksen Brekstad
— Botngard. Selv om det er et gammelt vedtak sédafet fram en del ganger. Og sa dukker
Rissa opp som et annet alternativ. Dette menepnelgmten har sin bakgrunn i at Sar-
Trgndelag fylkeskommune ser alt fra Trondheim. Beggnteret blir liggende der man
kommer i land pa Fosen med enten hurtigbat ellgefakke der flertallet av innbyggerne
mener med "pa Fosen”, og kommunene i Fosen Regl@md harer til i Nord-Trandelag blir

ikke regnet med.

Tjenesteproduksjon
For & fa et klart bilde av hvordan ordfgrere ogwéadn i Fosenkommunene ser pa dagens og

fremtidens muligheter for a ha tilgjengelig nokseser til de velfredstjenester innbyggerne

forventer og krever har jeg stilt noen spgrsmaldeatte.

Alle norske kommuner skal lgse de samme lovpalagtmpgavene.
| hvilken grad er primeerkommunen i stand til & lgsedisse oppgavene med egne
ressurser?

Stor grad Bade/ og Liten grad Over hode ikke
Radmenn 1 7
Ordfarere 2 6

Tabell 4.8
De aller fleste respondentene er ganske tydelige dé ikke tror primserkommuner er i stand
til & lgse dette uten a veere vesentlig starre iedfekommunesamarbeid som gjar dette mulig.



"En liten kommune som en uavhengig gy uten samarnineid andre tror jeg far det saerdeles

vanskelig” sier ordfgrer i en middels stor kommune.

En respondent som er ordfgrer i en liten kommuneemdenne kommunen ikke klarer a lgse
alle lovpalagte oppgaver, det ma fellesskap tiléfdose en del, og viser som eksempel til at
pa et stort omrade som brannvern og brannsikkegredr smakommuner helt av hengig av
samarbeid for & fa dette pa plass.

Lovpalagte oppgaver er jo prioritet nrl uansettdite kommuner og det ma man gjere farst
0g sa se hva vi har igjen til for eksempel neerihgkling og annet. "Dersom kommunen ikke
kan drives innen rammen for lovpalagte oppgavegatadet ikke an & drive lenger, da er det
slutt. Heldigvis er det ikke sa galt enda, menarnandensen i forhold til & strupe igjen for
inntekter til smakommuner, og da snakker jeg omrkomer under 10 000. Selv om det ble
satt en grense pa 3200 innbyggere for noen ar siddet en tydelig strategi i

inntekstsystemet om at man skal bli stgrre enheter”

Noen andre eksempel pa svar i forhold til & kumrse Ide lovpalagte oppgavene er en ordfgrer
som svarer at for denne kommunens del begynnér biéproblematisk. Derfor setter
respondenten pris pa det samarbeidet de har i Ragionrad, og mener at dette blir verre og

verre for de sm& kommunene, de store har denkieee.

P& samme spgrsmal sier en respondenten i en stonkioe at alle kommunene i Fosen er
helt avhengige av hverandre for & lgse oppgavetigdt ikke alene. "Sammen kan vi

overleve innen for eksempel barnevern og psykialene dgr du”.

Det kommer klart fram at alle kommunene, bade stag sma mener det blir en stor
utfordring & klare det alene, men at de kan gjgregensammen. Videre er de enige om at det
med kompetanse og mangel pa kompetanse i kommumdineen starste utfordringen, noe
de mener de kan lgse ved a danne store fagmiljg kamtiltrekke seg nye ansatte med
kompetanse.

Som en oppsummering av svarene ma konklusjonerablie aller fleste mener det kan
synes som om kommunene er delvis i stand til & lmsegavene godt nok for innbyggerne
sine i dag, men de papeker alle at flere og flempgaver blir lagt til kommunene og at da
har de ikke nok ressurser til & gjgre jobben godtka De mener ogsa at det kan veere sveert



destruktivt for en kommune & ikke klare & gi sinenbyggere det de forventer og som det

legges opp til at de har krav pa.

Kommunene opplever det som at det i det heleklagter akseptabelt med forskjeller i
tienestetilbudet, det ser man jo bare gjennom msolna forteller nar folk er misforngyde

eller uenig i ulike ting’Begynner a bli slik at grensene mellom kommunegelet
Fosensamarbeid har fatt til har apnet gynenerilyggerne om hvordan man kan gjare det.”
Og det slar begge veier, sann at nar det er gyt en kommune, og man har fatt til et bedre
tilbud med egne ressurser, "sa er det gnal i eermknmmune og sjalusi i andre kommuner.

Far hgre det straks om det er ulikheter!”

"At det er en viss ulikhet i enkeltkommunene, méimnhe oss i.” Det holdes frem at
befolkningsutviklingen er det som er det mest bekygsfulle pa Fosen. Det er nedgang i
folketallet totalt p& Fosen. De fleste sier atuktigste er & fa stoppet dette og at selv om
enkeltkommuner mister innbyggere sa ma man i dest@ibeholde dem pa Fosen. "Og da ma

vi finne oss i at det kan veere forskjeller i tjetietitbudet.”

Forskjeller i tienestetilbudet beskrives av fleoensat det handler om strategier som vedtas i
den enkelte kommune, hva skal man veere god pégtdgrikbaerer ogsa at da ma man veere
darligere pa noe annet. | en av de starste komneup&pekes det at de har en struktur pa
helse og skoler som i 1964, og at kommunestyrehdesagt at "sann skal vi ha det”. Da ma
vi si at innbyggerne ikke kan fa topp kvalitet, nggd nok kvalitet. Samler vi helsetjenesten i
sentrum far vi rekruttering og fagfolk med kompetanmen legger vi ned sykehjemmet i en
av grendene, legger vi ned kvinnearbeidsplasseladgrsvinner kvinnene, og mennene Vil
veere der kvinnene er! Vi kan risikere & tamme gaeiod folk.”, sier denne respondenten som

fremholder at det er et bevisst valg.

Kommentar: Det viser at det innen tjenestetilbudet er dileranfar ledelsen i kommunene

Omtrent samme svar gis av en ordfgrer i en av dstsmkommunene som sier at det er
uheldig med forskjeller i tjenestetilbudet, menlat er bedre det blir forskjeller enn at det gar
pa bekostning av bosetting. "Klart det er dyredige en liten skole i en grend enn en stor
skole i sentrum. Selvfglgelig kunne vi spart noerp& a fa elevene over til sentrumsskolen,
men for meg er det viktig & opprettholde bosettmder heller fa et litt darligere tilbud sa
lenge det holder seg innen det som er lovlig.”



Det er tydelig at de fleste mener at det ligg@kaldemokratiet at en velger a bygge opp
forskjellig. Noen kommuner satser mer pa for eksalrhipmmebasert omsorg og andre pa
institusjonsomsorg, og det er jo egentlig et kldimtykk for at det er sann politikerne vil ha
det, det ligger i lokaldemokratiet at en velgerygde opp forskjellig. Det handler om
strategier som vedtas i den enkelte kommune, ommtaraskal vaere god pa.

Kompetansestrategier

| forhold til utvikling av felles kompetansestrategier er dedlenige om at det skjer mye, og
de peker alle pa de store samarbeidsomradene halselet og barneverrsom de holder pa
a planlegge na. Flere av respondentene svarerikieler i tvil om at de greier & skaffe
kompetanse innen disse omradene. De papeker ogedkah bruke desentralisert opplaering

sann som fellesskapet har fatt til gjennom FosegidRedd og bruke videokonferanser mer.

For tiden kan man ta desentralisert sykepleieruttgnog ergoterapeututdanning via de
videregaende skolenes videokonferanseutstyr ogvstlidentene mates pa studiesamlinger
noen fa ganger i en av de sentrale FosenkommuBgrgy, Afjord eller Rissa. Det svares i
stor grad at det er lettere & beholde folk sontedie bor her, har jobb og som kan utdanne
seg her uten a matte flytte over fijorden. Innadpsen skal folk kunne kjare for & ga pa
skole, det skal veere lettvint. "Unge som kommenfrtemed hgy utdannelse bruker ofte
stillinger som et springbrett, s kommunene pa iFbge heller lgfte vare egne innbyggere”,

sier en ordfgrer i en stor kommune.

| tillegg er det flere som papekerketnkret kompetanseprosjekt som drives av Sgr-Tramde
Fylkeskommune og er et samarbeid mellom de 10dwgstkinene i Sgr-Trgndelag. "Kysten
er klar” jobber med utvikling i kystkommunene kaogrlig og skaper en felles arena og
kursing og trekker inn kompetansemiljger i Trondhé&ia arkitekt- til ingenigrstudenter som
kommer rundt og ser pa mulighetene vi har pa FoEarulempe med dette prosjektet er at
det bare er kommunene i Sgr-Trgndelag som kan dglkammunene i Fosen Regionrad fra

Nord-Trgndelag star derfor utenfor dette utviklipgsjektet.

Geografisk avstand

Flere av respondentene har ogsa nevnt at det kametgeroblem at det er store avstander pa
Fosen. Det tar opp til 2 timer & kjgre mellom nagrkommunene pa Fosen. Det er like langt
som a kjgre fra til Trondheim eller Steinkjer. Retderfor lagt opp til utstrakt bruk av



elektroniske kommunikasjonsmidler mellom kommuneseen nevnt bade mellom de interne
funksjonene som lgnn, regnskap osv, men ogsa sampétanseheving mellom ansatte i de

ulike kommunene. "Dette er gjort for & bygge opp feltes kompetansestrategier, og vi kan
fa til enda mer om vi far til kompetansebyggenttakipa flere fagomrader og utvikler videre

vare samarbeidsomrader.” sier ordfgrer i en starrkane.

Samme respondent sier at han personlig ikke trstaader er sa viktig og viser til at Fosen
Regionrad var i Danmark der de snakket om interkamatt samarbeid og reformen som slo
kommunene sammen til starre kommuner. "Avstandiggel i hodet pa folk, det er
utfordringen. Vi skal jo ikke flytte tjenestetilbede til den enkelte bruker ut av kommunen.”
Skoler, barnehager og eldresenter skal fortsageligimiddelbar naerhet. Det & fa til godt
samarbeid og styrke kompetansen péa de ulike fagieng er viktig og positivt. "Sa far folk
bo der de vil pa Fosen, vi far legge til rettedofolk trives her og har de tilbudene de

gnsker.”

Ordfgrer i en annen stor kommune tror ikke vi Bas®re begrensninger pa Fosen, selv om
det er langt til Osen, nesten 2 timers kjgretusg®adenten mener lgernekommunene pa
Fosen som Afjord, Rissa, Bjugn, @rland og Lekskilniotorene i det regionale samarbeidet
og sa blir de andre med, de kan ikke gjgre annetéeakseptere at de bare er mdd, er for
sma. "Vil sa gjerne inni meg veere raus, men defbltisma. Det er en lykke for Roan a fa
vindmgllene, om det blir stoppet kan de like gjdewge ned kommunen, det er et veere eller

ikke veere for Roan.”

Noen av respondentene ser ikke geografisk avstamdisveere til hinder for nye
samarbeidsomrader, og mener det bare er & fa strokk teknologisk kapasitet mellom
kommunene, sa er det problemet Igst. "Det er eaditgtssparsmal, teknologien ligger jo
der.” Andre respondenter mener imidlertid at pangrav at kommunene er fordelt over et
stort geografisk omrade sa kan det ogsa veere igaaiitn kommune samarbeider med en
kommune utenfor Fosen Regionrad pa enkeltomrabet ma vi tale. Alle sammen” sier en

ordfagrer i en stor kommune.

Den kommunen som er pa vei ut av samarbeidet iFF@sgionrad sier at avstand betyr en

del. Siden denne kommunen ligger som en randkompmeeer respondentene derfra at det



er naturlig for dem a sgke mot Indergy i stedeniot Fosen og mener at avstandene pa

Fosen vil veere et handikap for dem.

En av sakene som har veert drgftet i felles komntyreragter pa Fosen i tillegg til tiltaket
med Fosen DMS, er som nevnt tidligere spgrsmaled opprette en samkommune pa Fosen
bestaende av de 7 kommunene som er igjen i sardath&l012. Saken har veert drgftet i
radmannsgruppa og i styret i Fosen Regionrad febldedatt opp til felles diskusjon varen
2010 i et fellesmate i Afjord.

Samkommune

Jeg vil farst starte med en kort orientering omagettsamkommune. Kommunal- og
regionaldepartementet har ansvar for forsgk atteal’ 26. juni 1992 nr. 87 om forsgk i
offentlig forvaltning der det kan gis unntak fralgiende regelverk for en avgrenset
forsgksperiode. Formalet er & utvikle funksjonelieeffektive drifts- og organisasjonsformer.
Samkommuner er beregnet pa omfattende interkomimsaalarbeid om lovpalagte oppgaver
som reguleres gjennom avtaler om hvilke oppgaver skal legges til samkommunen.
Samkommunen er en egen juridisk enhet med egemeédrativ leder og er politisk styrt av

et samkommunestyre som velges av og fra de eri@itenunestyrene og er finansiert

indirekte av kommunene, men med selvstendig gkonomi

| Norge er det pr 2010 bare 2 samkommuner og bigger i Nord-Trgndelag.
Innherred samkommune er et samarbeidsprosjekt mé&tommunene Levanger og Verdal og
Midtre Namdal samkommune mellom de 4 kommunene Napi¢éamdalseid, Fosnes,

Overhalla, og dessuten Flatanger som selger tenisiem som vertskommune.

For & fa et innblikk i prosessene som har foredatsen Regionrad i forbindelse med
spgrsmalet om a ga inn i en samkommune har jeq gspondentene om deres syn pa
samkommune og om de mener at kommunene pa Fosém ibnga i en samkommune og om
de mener det er tilstrekkelig evne til samarbdidsen Regionrad i dag. Dette vil kunne
speile synet deres pa, og vise hvilke forutsetridgemener ma ligge til grunn for, en

forpliktende videreutvikling av Fosen Regionrad.

En respondent som er ordfgrer i en stor kommuneenararsaken til at det blir tatt opp

spgrsmal om samkommune na er de planlagte regosmehe der det skulle bli 5-7 regioner



i Norge. Det ble ikke noe av det. Tidligere ble dgsa diskutert opprettelse av en Fosen
kommune, men respondenten mener det ikke er podikitielt na. | forbindelse med en mulig
lovfesting av samkommune kom en mulig samkommunéiggpa Fosen opp som et tema og

det ble tatt opp i de enkelte kommunestyrene.

Temaet samkommune var oppe i alle kommunestyreaeag alle har fattet vedtak pr juni
2010. Resultatet av de enkelte kommunestyrertesnioding av spgrsmalet om
samkommune ble at Leksvik og Rissa sa nei til seR@amkommune i denne valgperioden,
Afjord, Roan og Osen sa ja til en Fosen samkomm@sen sa ja under forutsetning av at
Afjord ble administrativt senter for Fosen SamkomeawBjugn og @rland vedtok & ikke ga
inn for en Fosen samkommune, men a utrede muligadte en samkommune dem imellom.

Kommunestyrene i disse to kommunene har ogséa sdgtskal styrke Fosen Regionrad.

Kommunene som sa nei til en Fosen samkommune begfrdette med stor mangel pa
demokratisk styring i en samkommune. Hvem skal stéle til ansvar ved neste valg i og
med at de som sitter i samkommunestyret er indireitgt ved det at de velges av

kommunestyret og ikke direkte av folket, var eaagumentene.

En annen respondent som er ordfgrer i en middetkemmune sier at han kjenner de to
samkommuner godt, de eneste samkommune i verderyétlikket. Innherred samkommune
bestar av 2 relativt jevnstore kommuner. Midtre ahsamkommune bestar av en stor
kommune, Namsos med omkringliggende smakommuMan nar vi skal gjare dette i den
geografien vi har pa Fosen blir det vesentlig vdigege med en gang. Vi er veldig
forskjellige nar det gjelder innbyggertall og vithagen som kan definere seg som sentrum

pa Fosen.”

Nok en ordfgrer som er negativ til samkommune pépaket flertall pa Stortinget er for a
gjgre noe med kommunestrukturen. Riktignok er datisut et hgringsforslag om en
samkommunemodell, men respondenten lurer pa "hvetéten ikke kan fortelle oss at den
er mest interessert i at vi skal sla oss sammudesfor & komme med slike kvasilgsninger,
skjgnner ikke hensikten med dette. Det som ligjeeting na er lik den gamle
fylkestingsmodellen, der ordfarerne i kommuneneagstyrte. A ha til flere
forvaltningsniva, syns jeg ikke noe om. Men om Saminune kan veere som en forlovelse,

far en videre kommunesammenslaing sa kan det kamsije en grei mate & ga den veien. ”



En respondent som mener en samkommune ville vearéna prave ut et videre samarbeid
pa, sier at Fosen Regionrad kunne veert de falstptipve ut et forsgk med 7-8 relativt
jevnstore kommuner uten et naturlig senter, FossgidRrad kunne fatt pilotstatus. "Blir bare

mer og mer sikker pa at det er dette vi skulle tesvgh, men muligheten kommer igjen ”

Radmann i en annen liten kommune papeker at detdkken samkommune pa Fosen na, og
at i kiglvannet av det er det spgrsmal om det digndusamhandle pa flere omrader gjennom
Fosen Regionrad. "Na ligger jo barnevern fremstypl og det tror jeg kommer til a lande
sann brukbart.” Det er et spennende 10-ar vi gai,iat det skjer endringer er vel det eneste
vi vet”, sier denne respondenten.

Respondentenes syn pa samkommune som samarbeidsliagn

For Delvis for Usikker Delvis mot Helt imot
Ordfarere 2 1 2 1 2
Radmenn 1 4 1 2

Tabell 4.9

Kommunenes Sentralforbund, som er kommunenes sseoeganisasjon, har sagt nei til
samkommune i sin hgringsuttalelse til forslagetéolovfeste samkommuner. P& Fosen er
ikke diskusjonen om samkommune kommet lenger, myeats Fosen Regionrad skal ha et
nytt mgte i september der noen av respondentenerrtemaet strategisk utvikling blir tema.

| forhold til de enkelte respondentenes syn pa fréagionrad og kommunenes evne til felles
opptreden svarer de fleste at vilje til felles apden er der, selv om kommunene ved ordfgrer
og radmann kan veere uenige innad. Men utad oppfaléeFosen Regionrad som samlet.

"Vet ikke om vi er god pa det, men tror ordfareandevisste pa a ikke snakke negativt om

Fosensamarbeidet nar vi er ute.”

En ordfarer papeker at "klarer vi a styrke ledelssnFosen Regionrad med flere politikere i
styret tror jeg vi kan bli enda bedre enn vi eapdoa felles opptreden, for vi har et
forbedringspotensial. "Utad mener respondenten asénkommunene har god evne til felles
opptreden. "Nar vi er enige om en sak sa skal jg\vare det og ta det med hjem.” Men
innad har ordfgrere og radmenn ikke nok evne lié$eopptreden, "vi slgser bort for mye
energi pa a diskutere var egen utilstrekkelighet &rmliskutere muligheter”, sier en

respondent i en middels stor kommune.



"En rapport om "Interkommunalt samarbeid | Sgr Tedag" utarbeidet av NIVI viser til
Fosen Regionrad og Veernesregionen som de to rewiamen har kommet lengst i utvikling

av formelle samarbeidslgsninger.

Det er vare erfaringer og var historie som er arsakil at vi er der vi er i dag. Samarbeidet i
regi av Fosen Regionrad har fram til i dag bade vasrstrategisk og praktisk art og framstar
som vellykket og blir ofte brukt som referanse ya tegionen kan prestere/etabler®étte
skriver radmennene i to kommuner i forbindelse wiad saksframlegg til kommunestyret i

saken om deltakelse i en samkommune.

Refleksjon om fremtidsmuligheter

Politikerne ma se at de far noe igjen for det diedsimed, at det ma veere en slags
likeverdighet i bidrags- og belgnningsbalansenddéforngyde med resultatet synes det som
om politikerne gnsker tettere samarbeid, de sekgfh av det & samarbeide, men det er alltid
store utfordringer i forhold til tilliten mellom komunene politisk. Det med felles forstaelse

av utfordringene og hva det kan bli til i fremtideinviktig for politisk styring.

Fosen Regionrad har vedtekter som sier klart hvordet skal arbeides og med hvilke typer
saker. Det kommer frem i intervjuene at svaert mangeer at det bar arbeides med & endre
sammensetningen av styret for & fa en bedre gdofitiankring og bedre politisk styring. Nar
det kun er ordfgrerne som sitter i styret i FosegiBnrad kan et forslag til strategisk
utvikling bli nedstemt i kommunestyre. Det har ketimem i intervjuene at det er forskjell
pa i hvor stor grad ordfarerne involverer sitt eg@immunestyre og andre lokalpolitikere, og
de aller fleste av dem sier at de er for darligedadte omradet. Det blir lett til at Fosen

Regionrad lever sitt eget liv pa siden av de deltale kommunene.

| forhold til diskusjonen om & sgke om & fa ga samiren samkommune ble dette sveert
tydelig. De fleste respondentene svarer at debhikt alt for lite tid pa& denne saken,
lokalpolitikerne ble involvert i for liten grad titoss for at det ble avholdt et felles mgte for
formannskapene og kommunestyrene i Fosen pa foffig@sgiken ble sendt ut til behandling

i de enkelte kommunestyrene.



Nar respondentene blir spurt om hva som er til &iridr en samkommune pa det politiske
omradet svarer en rddmann i en stor kommune dtiodir makt.Det som ogsa gar igjen i
svarene i intervjuene er at politikerne ble usikferhold til egen maktposisjon om de gikk
inn for en samkommunelgsning. Kommunestyret viieerbeslutningsmyndighet i de sakene
som ble overfgrt til samkommunestyret og det bllleare 2-3 representanter fra hvert
kommunestyre som fikk veere med i samkommune§igtetille fare til mer makt pa feerre

hender og flere politiske partier ville ikke en gareere representert i samkommunestyret.

En lgsning pa dette er kommet fram som forsladiéra respondenter. For & fa starre politisk
innflytelse pa saker som tas opp i Fosen Regiognstter flere & apne for at varaordfarer, og
helst ogsa en opposisjonspolitiker, er med i siyFeisen Regionrad og derved vil det veere
lettere & forankre sakene i de lokale kommunestyrBiskusjonene ville lettere fortsette

underveis i prosessen ogsa pa lokalplanet og ikke ibstyret i Fosen Regionrad

5 Konklusjon

For at det skal vaere godt samspill i en ledelsegm®ma det dannes et nettverk og
strategiske partnerskap der det er en klar vidglder alle er klar over hvem er vi, hva er var
misjon, Var visjon, var strategi, og at vi har lnésingsmakt og tilgang til nadvendige

ressurser.

Ut fra de svarene respondentene har gitt tydepdlett dagens kommuner og dagens
kommunesamarbeid pa Fosen ikke er godt nok tilpastedringene. Kommunene tar til en
viss grad utgangspunkt i pagaende reformer og éremaen opplever at det stadig legges nye
oppgaver pa kommunene uten at ressursene som gesgse nok. Det synes a veere enighet
om at dagens organisering og de samarbeidsomr&demer i funksjon i dag ikke er
tilstrekkelig til & fa til ngdvendig strategisk emjs- og utviklingsledelse. Nye
tjienesteomrader som barnevern og helsetilbud viéaee avgjarende betydning.

Samtidig viser svarene jeg har fatt at interessenitstor grad er klar over nytten av
samarbeidet som har utviklet seg. Det som komnaen §om misngye er i all hovedsak at det
gar for sakte, er for fa strategiske diskusjonedelgatter og at noen faler at de ikke far store
nok belgnninger i forhold til bidragene. Utviklingav Fosen DMS er for eksempel et
utviklingsprosjekt som er under stadig utvikling ®mmn seerlig ordfagrerne er forngyd med.

Her gir imidlertid noen av kommunene andre svar@mkommunene som er mest involvert i



prosjektet, noe som kan tyde pa at informasjonekoagmunikasjonen i forhold til denne

utviklingen ikke er tydelig nok.

De analytiske utfordringene er at det kan veere elig& male grad av forpliktelse og
utviklingsenergi, for forpliktelse og energi er &istabile variable. Saerlig kan

utviklingsenergien endre seg fort, bade i positiwegativ retning.

Jeg mener det er en interessant observasjon dedmakker om vi nar de blir intervjuet. Vi i
Fosen, vi ma gjare, eller vi tenker at ....osv. &wm nevnt er altsd Fosenidentiteten noe som
har utviklet seg tidlig og ser ut til & ligge demns en selvfglge i alles bevissthet. For 20 ar
siden ville de alle ha veert bare opptatt av egenrkane og lokale behov og ingen ville ha
tenkt pd Fosen som noe de hadde felles og somsketain utvikle sammen. Ingen av dem

ville sagt "vi” i forbindelse med nabokommunene &6 ar siden.

Fosen Regionrad og adferdssystemet i denne orggomisa ser etter min oppfatning ut til &
kunne ligge tilrette for fortsatt utviklingseney forpliktelse ved at de alle identifiserer seg
med sin rolle og sine nabokommuner i organisasjdivs®en Regionrad. De aller fleste er
ogsa deltakere som har veert med lenge og er fodgptatt av videre utvikling av Fosen
Regionrad pa nye samarbeidsomrader. Det faktura ayeste representantene, enten det er
ordfarer eller radmann, er mer usikker pa om delifgger tydelige strategier for utvikling,

og savner dette kan man se som interesse og ggufumla tilfgre organisasjonen mer energi.
De virker mer utalmodige i sine uttalelser enn eliesserte. Likevel er det tydelig at ikke alle
opplever at de er trygge nok i forhold til sine akbbmmuner, og noen er klart mistenksomme

overfor en eller flere kommuner i samarbeidet,rog kanskje de andre har en skjult agenda.

Det kommer ogsa klart fram at alle kommunene, Iséole og sma mener det blir en stor
utfordring & klare & gi sine innbyggere gode nekéjter alene, men at de kan gjare mye
sammen. Videre er de enige om at mangel pa komgetdommunene blir den starste
utfordringen, noe de mener de kan lgse ved & dstone fagmiljg som kan tiltrekke seg nye

ansatte med kompetanse.

Etter min oppfatning, etter a ha snakket med aliéemere og rdadmenn om strategisk
endringsledelse og gvrige tema som er tatt oppmnel®@ppgaven, er det muligheter for videre

utvikling av Fosen Regionrad. Dette gjelder fetiemestesamarbeid pa nye omrader, ogsa pa



omrader som direkte bergrer innbyggerne. Det nidlémid legges tilrette for en prosess der
de endringer som planlegges ogsa kommuniseresntiggigres slik at alle vesentlige sider
kommer frem og der alle i koalisjonen er medvirkendit alle opplever at det er riktig i

forhold til bidrags- belgnningsbalansen vil veergjaxende for om koalisjonen styrkes.

Med utgangspunkt i den konseptuelle foretaksmondaltede ulike strategier for
endringsledelse har jeg fatt forstaelse for batkre og eksterne endringsprosesser.
Resultatet av undersgkelsen viser at det kan tilge for at Fosen Regionrad kan lede de
ngdvendige og gnskede endringsprosesser ved séittegging pa strategisk ledelse,

politisk ledelse og innovasjonsledelse. Bade eggprosessen og resultatet av den kan bidra
til & gke organisasjonens legitimitet og samtidjgke omdammet. Noe bade ordfgrere og

radmenn sier de anser som sveert viktig.
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Intervjuguide

Innledning
Hvordan jeg tenker om intervjuprosessen og hvams@nveere i fokus for a fa til en god
kommunikasjonsprosess i forbindelse med intervjdemm

1.

2.

Fortelle respondenten at jeg setter stor pris p&onen stiller opp til dette
intervjuet.

Redegjare for masterstudiet og hvorfor jeg hartvaégmne avhandlingen, hva som er
min hensikt, motivasjon og hvilken nytte jeg serdaw.

« Hensikten min med intervjuet er & samle et empuiskinlag for en analyse av
Fosenkommunenes oppfatning og holdninger til deiegssstrategier som
ligger til grunn for det eksiterende samarbeid wviikle fremtidige
utviklingsmuligheter de ser for Fosen gjennom FdRegionrad.

* Motivasjonen for at jeg har valgt denne probleriisgen som grunnlag for
avhandlingen er at jeg anser utvikling av regis@n en vei kommunene kan
ga for & kunne ha kompetanse og ressurser nolpéitaéiseg og utfgre de
oppgavene staten overfgrer til kommunene. Det sé eg aktuell
problemstilling for Fosenkommunene i 2009 - 2010fdbes
kommunestyremgter er holdt ved noen anledninged fliskutere mulige
veivalg for fortsatt og fremtidig samarbeid. Oppette av en samkommune er
ogsa droftet.

* Nytteverdien mener jeg kan veere at Fosenkommunamgjlere seg nytte av
de funn og eventuelle anbefalinger som kommer franalysen i sitt
fremtidige strategiske endringsarbeid.

Maten jeg tenker & gjennomfgre det pa er at jetawdlpp intervjuene pa band. Da kan
jeg konsentrere meg om selve samtalen/dialoger@fj et bedre grunnlag til
analysen ved at jeg kan gjenhgre ngyaktig hva resgpden svarer, uten at min egen
oppfatning der og da vil farge referatet. Opptakigtun bli brukt til arbeidet med
avhandlinen og vil sa bli slettet.

De enkelte spgrsmalene er utformet med bakgruatgt tema, problemstilling,
forskningssparsmal og relatert til valgt teori. 8mn de oppleves som uklare eller
kompliserte for respondenten er jeg klar for a tand eller utdype spgrsmalene slik at
misforstaelser kan unngas.

5. Etter denne innledningen vil starten pa intervjueihbli slik:

Faktaopplysninger om respondenten:

« Navn og rolle i Fosen Regionrad

« Bakgrunn - fartstid som ordfarer eller rAdmanneéregommune og i Fosen
Regionrad.

* Annen yrkeserfaring og utdannelse.

» Deltakelse i andre organisasjoner.

Tema:

Fosen Regionrad og regional utviklingsledelse




Fosen Regionrad og regional utviklingsledelse fordsenregionen —i gar, i dag og i

Problemstilling:

morgen.

| hvor stor grad har opprettelsen av Fosen Regionrm pavirket samspillet mellom de 8

Forskningsspgrsmal 1:

primeerkommunene pa Fosen?

Hovedspgrsmal

Teoretisk forankring

Merknad

1. Hvilke endringer har
oppstatt i det interne
samspillet mellom
kommunen pa Fosen de
siste arene?

Pa hvilken mate er
din kommune
involvert i felles
aktiviteter i regi av
Fosen Regionrad?
Er det avtalt klare
ansvarsomrader og
samarbeidsmater fa
anafelles
malsetninger for
Fosen Regionrad?
| hvilken grad
opplever du at
samspillet/samhand
ing mellom din
kommune og de
avrige
Fosenkommunene
har utviklet seg/
endret seg de siste
arene?

2. Mener du arsakene til o
behovet for forandringene
er:

Indre drivkrefter i
Fosen?

Ytre drivkrefter
nasjonalt?

Ytre drivkrefter
internasjonalt?

Busch, Johnsen, Valstad o¢
Vanebo legger til grunn at
politiske ledelsesprosesser
rettet mot koalisjonssystem
og den dominerende
problemlgsningsmetoden €
interaksjon.

Denne prosessen favner b
individniva, gruppeniva og
organisasjonsniva - noe so
innebaerer at det kan veere
aktuelt & involvere og trekk
inn interessenter fra alle
nivaer i prosessen.

De politiske prosessene er
primeert rettet mot a skape
en ngdvendig
maktbase

et ngdvendig
ressursgrunnlag
sosial motivasjon
mellom
interessentene

Erik Johnsens (1975)
definisjon pa ledelse og
psamspill: 'Et
malformulerende,
problemlgsende og
sprakskapende samspill
mellom menneskér.

Samspill definerer Johnsen
som en sosial prosess som
lederatferd er en del av, de
ledelse innebeerer fokus pd

JEnN intervjuguide skal inneholde

de emnene som skal tas opp i
émtervjuet og rekkefglgen pa
etpgrsmalene.

rGuiden kan veere et detaljert
oppsett av ngyaktige
spgrsmalsformuleringer eller de
wlan veere en grovere skisse av
emnene som skal dekkes.

m
Endringsledelse/utviklingsledels
char fokus pa
organisasjonsutvikling,
innflytelse, rettigheter, kontrakte
og avtaler.

r

Qo

e

-

3. Hvilke endringer har

skape et forpliktende




eventuelt oppstatt med
bakgrunn ia kunne lgse
viktige oppgaverfor en
eller flere enkeltkommuner,
pa Fosen?

Har dette fort til
starre
handlingsrom for
enkeltkommunene?,

4. Pa hvilken mate har det
endret enkeltkommunens
fleksibilitet i forhold til
kompetansebehov og
nytilsettinger?

| hvilken grad har
opprettelsen av Fosen
regionrad:

Fort til starre
mulighet for & veere
attraktiv som

arbeidsplassfor
allerede ansatte og
for nye ansatte?

Pa hvilke mater ha
detteendret
fleksibiliteten i
forholdettil ytre
omgivelser(som
for eksempel nye
lover og
forskrifter)?

5. Hvordanformidles
beslutninger tatt i Styret av
Fosen Regionrad til de
deltakende kommunene,
politisk, administrativt og ti
de bergrte ansatte?

6. Hvilke utfordringer og
muligheter ser du i forhold
til fremtidig samarbeid
mellom Fosenkommunene

samspill om mal og midle.

Innovative ledelsesprosess
retter seg mot
atferdssystemet og sgke-
leere som
problemlgsningsmetode.
(2007: 71)

Organisasjonen kan gke s
endringsevne ved & etabler,
tellike former for samarbeid
eller nettverkslgsninger. Se
om dette vanligvis er
langsiktige kontrakter som
binder organisasjonen, kan
de ha elementer som gker
den samlede fleksibiliteten.
(2007: 109)

v




Forskningsspgrsmal 2.

| hvor stor grad har strategiske endringer pa Fosenoppstatt som resultat av Fose

regionrad som interkommunalt samarbeidsorgan?

Hovedspgrsmal Teoretisk forankring Merknad
1. | hvilken grad mener du || fglge Busch, Johnsen og

regionale strategiersom Vanebo er koalisjonen

velges for avhengig av legitimitebg en
samfunnsutviklingen gjennopetydelig grad av felles eller

Fosen Regionrabdar gitt harmoniske interesséor a

gnskede resultater? ikke ga i oppl@sning.

* Har de valgte Ledede endringer er & skape
strategiene fatt nye former for belgnninger
legitimitet blant ved hjelp av nye former for
lokalpolitikerne, bidrag, dvs a skape en
ansatte og eventuelt | "dynamisk
innbyggerne? interessentbalanse”.

2. Har den enkelte Organisasjonen kan gke sin
kommunenggnestrategier |endringsevne ved a etablere
endret segsom fglge av ulike former for samarbeid
opprettelsen av Fosen eller nettverkslgsninger. Sely
Regionrad? om dette vanligvis er

e Har samarbeideti |langsiktige kontrakter som
regionen fart til at detbinder organisasjonen, kan de
er blitt lettere & ha elementer som gker den
giennomfareegne |samlede fleksibiliteten.
og/eller felles
planlagte strategier?| Samarbeid kan ogsa gke egen

« Har samarbeidet fgrt maktposisjon og pa den maten

til at valgte strategier|
lettere har gitt
gnsket resultat og
gkt kommunenes
fleksibilitet?

Er det avklart tydelige
krav til den enkelte
kommune i forhold til
ansvar for, plikter og
myndighet til & n&
omforente regionale
mal?

I hvilken grad og
hvordan
gjennomfgres kontro
av den enkelte
kommunes faktiske

redusere avhengigheten av
viktige interessenter

1%

bidrag til regional




strategisk utvikling?

Hva er kritiske faktorer for & kunne komme fram til en mer forpliktende organisering

av Fosen Regionrad?

Forskningssparsmail3.

Hovedspgrsmal

Teoretisk forankring

Merknad

1. Er dagens
primaerkommuner og dagen
kommunesamarbeid pa Fos
tilstrekkelig til & mate:
Utfordringer som
samordning av
kommunal
helsetjeneste med de
statlige helsetjeneste
Utfordringer som a
opprettholde og
utvikle et
konkurransedyktig
naeringsliv og effektiv
infrastruktur?
Demokratiske
utfordringer som a
sikre hgy deltakelse i
lokalpolitikken og hay
pavirkningskraft
overfor de som legge
rammene for
lokalsamfunnene?

2. Alle norske kommuner sk
lzse de samme lovpalagte
oppgavene.

| hvilken grad er
primaerkommunen i
stand til & lzse disse
oppgavene med egne
ressurser?

| hvor stor grad er det

E. Johnsen sier at maktspillg
smellom samarbeidende
senheter er bade uunngaelig

hensiktsmessig for det

ledelsesmessige samspillet.

(1995)

rKommunikasjonsprosessen
nén kritisk og viktig faktor i
alle organisasjoner.
Hovedformalet med
kommunikasjon er & overfar
informasjon og oppna et
aktivt og problemlgsende
miljg.

Det er viktig & innformere on
hvilke mal det arbeides mot,
og en klar begrunnelse for d
valgte mélene.

1

Al

2Samhandlingsreformen vil
stille krav til et vesentlig mer
dgrmalisert og forpliktende
interkommunalt samarbeid.

Er dagens samarbeid pa Fo
sterkt nok til a forhindre
aroksende ulikhet i offentlige
velfredstilbud og voksende
forskjeller i lokalsamfunnene
utviklingskraft?

Vil det veere mulig & unnga
kamp om arbeidsplasser, b3
offentlige og private?

h

S

de



3. Det er diskutert opprettels
av en Fosen samkommune.

akseptabelt med
ulikheter i
tienestetilbudet
mellom kommunene
pa Fosen?

Vil Fosensamarbeide
slik det er i dag
gjennom Fosen
Regionrad kunne
bygge opp under ege
utviklingsmulighet
gjennom felles

kompetansestrategier”

| hvor stor grad vil
fysisk avstand
begrense muligheten
for utvidet samarbeid
pa nye
ansvarsomrader

Vil dette veere svaret
som kan lgse
utfordringene for
kommunene pa
Fosen?

Har Fosenkommunen
tilstrekkelig evne til
tett samarbeid og
felles opptreden?

Hvilke oppgaver vil
det eventuelt veere
naturlig & overfare til
en Fosen
samkommune?

| hvor stor grad vil det
veere hindringer for
opprettelsen av en
Fosen samkommune
pa det politiske
omradet

| hvor stor grad vil det

[

=

?

1%}

e

e

vaere hindringer for




opprettelsen av en
Fosen samkommune
pa det administrative
omradet?

Sluttkommentar om noe som
ikke har veert bergart (i
tilstrekkelig grad) i
spgrsmalene du mener er
viktig a fa fram i forhold til
samarbeidet giennom Fosen
Regionrad?

27..04.2010 Rita E. Sundet




