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Forord

Tiden for avslutning av mastergraden er ved veis ende og veien frem til dette har veert leererik,
givende, spennende, sosialt og til tider slitsomt. Masteroppgaven har jeg sett pa som en
oppsummering av den kunnskapen som har kommet til gjennom studiet og har gitt meg mye a
tenke pa gjennom hele denne prosessen. Det & endelig kunne levere et ferdig produkt gir en
falelse av motivasjon til & bruke kunnskapen videre i arbeidslivet. Til tider har det virket som

et fjernt mal men ved hjelp av indre motivasjon til & sta pa videre har det gatt fint.

Farst og fremst vil jeg takke min veileder Kjell Arne Ravik for all den kunnskap du omgir deg
med og gladelig deler. Du har motivert, gitt store mengder konstruktiv tilbakemelding, kommet

med gode rad, ideer til perspektiver og veert en inspirator. Takk!

Mine medstudenter i kraft av samhold der vi har dratt hverandre med gjennom ulike faser har
veert ensidig positivt. Faglige innspill og sosiale tilstelninger har vart gode momenter pa veien.
Dere fortjener en stor takk.

Og takk til alle som har bidratt med empiri til min studie, ansatte i nye Senja kommune og
prosjektet Senja 2020, dere har villig delt informasjon og erfaringer gjennom denne tiden slik

at jeg har kunnet gitt svar pa mine problemstillinger.

Jeg vil ogsa takke Gro Kvale som helt innledningsvis kom med konkrete rad til metodisk

tilnzerming.

Ordtelling: 34650 i kjernetekst.

Tromsg 01. november 2020

Gunn Tove Ribe
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Sammendrag

Denne avhandlingen handler om hvordan et design av en helt ny organisasjon skapes som et
sluttresultat av sammenslaingen mellom de fire kommunene Lenvik, Torsken, Trangy og Berg.
Hensikten med studien er a belyse hvordan deler av prosessen frem til en helt ny organisasjon
ser ut og hvordan designergjerningen kommer til syne gjennom beslutninger som tas underveis.
A designe en ny kommune som samtidig er en virksomhetsoverdragelse synes & vare en
kompleks prosess. Kvalitativ metode benyttes i studien og designet av nye Senja kommune
kommer frem gjennom magtereferater, observasjoner i magter, intervjuer, tilgjengelige
dokumenter som offentliggjeres gjennom nettsiden Senja2020. Gjennom en kvalitativ
casestudie har jeg sett pa prinsippene for organisering; klient, territorium, sektor og prosess.
Prinsippene analyseres ved hjelp av beslutningsmodellene den rasjonelle modellen,
forhandlingsmodellen og garbage-can-modellen. Jeg har i avhandlingen forsgkt a fa svar pa

falgende problemstilling:

«Hvilke design har man valgt pa administrasjonen for den nye sammenslatte Senja kommune

— 0g hva kjennetegner de beslutningsprosesser som har ledet frem til det valgte designet?»

Den nye kommunen Senja kommune skal veare pa plass fra 1/1-2020. Prosessen med
sammenslaingen startet oktober 2016 som falge av regjeringens mal a styrke lokaldemokratiet
og dermed gjennomfgre en kommunereform. Malet er a fa starre og mer robuste kommuner
med tilhgrende gkt makt og myndighet. Kommunestyrene i Lenvik og Trangy vedtok i oktober
2016 & sgke om kommunesammenslaing (Senja2020, u.d.). Imidlertid sgkte ogsa kommunene
Berg og Torsken i januar 2017 om inntak til den nye kommunen. Ny intensjonsavtale vedtas pa
bakgrunn av dette i april 2017. Fellesnemda leder prosessen og er styringsgruppe for hele
prosjektet mens prosjektet Senja 2020 har egne prosjektansatte som leder prosessen frem.
Prosjektet deles opp i mindre delprosjekter og Fellesnemda har ansvar for sikring av nedvendig
samordningen mellom navarende kommuner. Prosjektledelsen bruker styringsdokumentet som
bygger pa intensjonsavtalen utarbeidet av Fellesnemda som grunnlag gjennom hele prosessen.
Styringsdokumentet peker ut retningen og angir omfanget av prosjektet og benyttes som

redskap for samarbeidet mellom fellesnemda og prosjektledelsen.
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1 KAPITTEL 1 INNLEDNING

«Senja — eventyret starter her»
«Senja — lyser i Nord»
«Senja — et hav av muligheter»

Dette er tre visjoner som ble foreslatt som visjon til nye Senja kommune i arbeidsmgate i
Fellesnemda den 21. november -18. Flere visjoner ble jobbet frem og diskutert innholdet i,

mens disse ble vurdert som mest representative pa et senere tidspunkt.

Masteravhandlingens tema er sammenslaingsprosessen av kommunene Lenvik, Berg, Trangy
og Torsken i Troms Fylke analysert gjennom beslutningsteoretiske perspektiver. Jeg vil belyse
pa hvilken mate organisasjonen designes ved hjelp av prinsippene for organisering; sektor,
prosess, territorium og klient, og i lgpet av denne prosessen se til hvordan organisasjonen far

sin form. Fra 1.1.2020 blir de fire kommunene til en; Senja kommune.

Prosessen rundt sammensldingen av Senja-kommunene startet oktober 2016 som falge av
regjeringens kommunereform der malet om & styrke lokaldemokratiet star sterkest
(Regjeringen, 2017). Kommunestyrene i Lenvik og Trangy vedtok i oktober 2016 a sgke om
kommunesammenslaing (Senja2020, u.d.). Intensjonsavtale utarbeides, behandles og vedtas i
etterfglgende maneder. Den nye kommunen skal etableres pa bakgrunn av et likeverdig

samarbeid mellom de eksisterende kommuner (Senja2020, u.a.).

Imidlertid sgkte ogsd kommunene Berg og Torsken i januar 2017 om inntak til den nye
kommunen. Ny intensjonsavtale vedtas pa bakgrunn av dette i april 2017 basert pa den farste
intensjonsavtalen. Fellesnemda leder prosessen og er styringsgruppe for hele prosjektet.
Prosjektet deles opp i mindre delprosjekter og fellesnemda har ansvar for sikring av ngdvendig

samordning mellom navearende kommuner.

Ett av de store fokusomrader nasjonalt fra regjeringens side er sammenslainger av fylker og
kommuner til stgrre og feerre enheter. Kommunereformen er et tiltak som ledd i a oppna bedre

velferd og et sterkere lokalsamfunn (Regjeringen, 2017). Malet er & fa stgrre og mer robuste
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kommuner med tilhgrende gkt makt og myndighet. Kommunereformen danner et grunnlag for
sterkere kommuner som kan ivareta velferdsoppgaver bade na og i fremtiden og sikre gode

lokalsamfunn for innbyggerne.

1.1 Teoretisk forankring
Det teoretiske temaet for denne avhandlingen er prinsipper for organisering analysert gjennom

beslutningsmodeller. Med utgangspunkt i de fire prinsipper for organisering; det funksjonelle
prinsipp/sektorprinsippet, territorium, klientprinsippet og prosessprinsippet blir fokuset pa
koblinger til beslutninger gjennom tre beslutningsteoretiske modeller. Analysen baseres pa den
rasjonelle modellen, forhandlingsmodellen og garbage can-modellen som vil bidra til
tolkningen av prosessene rundt designet av organisasjonen. Den rasjonelle modellen forstas ved
at beslutninger gjgres pa bakgrunn av klare og gitte mal (Enderud, 1976). Valgene er rasjonelle
eller ogsd det som kan oppfattes som fornuftig. Beslutningstaker har full oversikt og
informasjon om alternativer og konsekvenser av disse og foretar rasjonelle valg.
Forhandlingsmodellen viser seg der aktarene streber etter a fa egne interesser besluttet. En kan
ogsa se det som strategisk posisjonering for gjennomslag av interesser knyttet til mal og
virkemidler. Beslutningsprosesser preges av forhandlinger mellom parter med den hensikt &
redusere usikkerhet slik at aktgrene kan komme til en slags enighet om rette valg (Enderud,
1976). Forhandlinger er hovedbudskapet i denne modellen. Garbage-can modellen, eller den
anarkistiske modellen, blir sett pad som motvekt til den rasjonelle modellen. Modellen tar
utgangspunkt i at organisasjoner fungerer pa bakgrunn av darlige definerte preferanser, de har
lose samlinger av ideer som «flyter» (Enderud, 1976). Beslutninger gjares tilfeldig og har ikke

noen klar malstyring.

| prosessen med & bygge en organisasjon fra bunnen av star vi ovenfor oppgaven med &
analysere alle arbeidsprosesser og arbeidsoppgaver gjennom a bestemme i hvilken gruppering
de hgrer hjemme (Gulick, 1937). Enhver arbeidstaker blir preget av sin arbeidsposisjon
gjennom hvilket prinsipp for organisering han eller hun tilhgrer. Ser vi pa Gulicks (1937) fire
typologier for organisering og starter med sektorprinsippet forstas det som at sektorene er delt

etter hvilken funksjon eller oppgave de spesialiserer seg pa.

Organisering etter sektorprinsipp innebzrer en vektlegging av at organiseringen skal ivareta
hensyn og spesifikke forhold knyttet til sektoren. Inndeling etter sektor oppfattes gjerne og ofte
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som en inndeling mellom de ulike fagretninger som eksempelvis utdanning, oppvekst, helse,
samferdsel, stabsfunksjoner. Neste prinsipp; det territorielle (Gulick, 1937), henviser til
inndeling av arbeidsoppgaver etter geografisk tilhgrighet. Organiseringen innebzrer at
arbeidsoppgavene fordeles ut fra stedlig kjennskap og tilpasning. Et slikt prinsipp bar fremme
et ansvar ovenfor det stedet og ivareta samordning og forankring av oppgavene innenfor det
geografiske omradet som sektoren omfatter (Gulick, 1937). Sparsmalet er om man vil se klare
geografiske mgnstre etter at organisasjonskartet er tegnet. En slik inndeling fremmer helhetlig
ansvar innenfor den enkelte region og ma ivareta samordning og forankring av
arbeidsoppgavene i den aktuelle region. Det tredje; prosessprinsippet innebarer at
arbeidsoppgaver fordeles pa faglig definerte funksjoner eller prosesser (Gulick, 1937).
Eksempler pa prosesser kan vaere opprettelse av spesialiserte enheter innenfor de ulike
sektorene. Dette prinsippet benyttes gjerne innenfor samme sektor da en utnytter
«stordriftsfordeler» ved at arbeidsoppgavene stramlinjeformes. Siste prinsipp Klientprinsippet
innebeaerer en oppgavedeling med utgangspunkt i at organisasjonen skal betjene bestemte
malgrupper (Gulick, 1937). Dette skal sikre en enhetlig organisering overfor den aktuelle
malgruppen og en likeverdig oppfelging av malgruppen uavhengig av geografi eller andre
prinsipper for organisering. Typiske inndelinger kan veere skillet mellom barn, unge voksne,
voksne, eldre.

Valg av prinsipp kan vare sveert avgjgrende for hvordan den nye administrasjonen kan komme
til & fungere. Valg av prinsipp er ogsa et valg om en bestemt type oppmerksomhet der fokuset
rettes til de typer problemstillinger, lgsninger, aktgrer og interessenter. Samtidig som valg av
prinsipp innebarer fokus og retning, innebarer det frafall av andre hensyn.

Senja kommune er en stor kommune der man vanligvis vil ha bruk for alle fire prinsippene for
organisering. Vil vi kunne se om prinsippene er avstemt i forhold til hverandre, hvilket eller
hvilke prinsipp er overordnet, eller blir noen lite fokusert pa. P4 samme tid kan det undersgkes

om noen prinsipper kommer i konflikt med hverandre.
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1.2 Problemstilling

Avhandlingens problemstilling er delt inn med ett hovedsparsmal og to forskningssparsmal
som er med pa a forklare hovedspgrsmalet.

Hvilke design har man valgt pa administrasjonen for den nye sammenslatte Senja kommune —

og hva kjennetegner de beslutningsprosesser som har ledet frem til det valgte designet?

Forskningsspgrsmal 1: Hva kjennetegner de beslutninger som har fart til det valgte
designet pa den nye Senja kommunes administrasjon?

Forskningsspgrsmal 2: Hvordan koordineres og forenes ulike hensyn med referanse til
de fire grunnprinsipper for spesialisering; sektor, prosess, territoriell og klient?

Den overordnede problemstillingen bestar av et stort sparsmal som vanskelig lar seg besvare
konkret og entydig, og pd bakgrunn av det legger jeg til to forskningssparsmal.
Forskningssparsmalene vil veere med pa a belyse noen trekk ved utvelgelsesprosessen av de
beslutninger som legges frem. De kan forklare hvordan og hvorfor prosessen utspiller seg slik
den gjer. Forskningsspgrsmalene starter med hvilke og hvordan og innehar en deling med en
forklarende del og en beskrivende del. Den beskrivende delen av oppgaven undersgker
designerprosessen ut fra en empirisk designermodell. Spesifikt handler den om hvordan de fire
spesialiseringsprinsippene geografi, klient, sektor og prosess tar hensyn til hverandre i
etableringen av en ny organisasjon. Analysen av designet belyses gjennom de overordnede
teoretiske beslutningsperspektivene rasjonalitet, forhandlinger og garbage-can. Fra det
rasjonelle perspektivet kan en forvente at ledelsen har stor autoritet, vurderer ulike alternativer
til de ulike spesialiseringsprinsippene, kalkulerer med de mest sannsynlige effekter av a velge
hver av disse, holder mulige effekter opp i mot hva som er de overordnede malsettingene for
den nye organisasjonen — og foretar pa dette grunnlaget et endelig valg av design — som sa igjen
fastholdes og implementeres. Ut fra forhandlingsmodellen, derimot, kan det forventes
motstand og konflikter, alternative problem- og lgsningsdefinisjoner — og der det vil kunne
veere konflikter, for eksempel i skjeeringspunktet mellom de som gnsker seg en sektorbasert
organisering, og de som gnsker seg en geografisk basert spesialisering. Garbage-can modellen
vil oppfattes som rotete og uoversiktlig sett i forhold til de to andre modellene der en sgker a gi
anarkistiske beslutningsrammer en viss systematikk og forstas som en alternativ mate a takle
usikkerhet og kompleksitet pa. Flyten av deltakere , alternativer for problemer og lgsninger er
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som en sgppelbgtte der en putter alt inn og roter det sammen for sa a se hva som kommer ut av
det. I denne modellen kan vi forvente at det ikke pa noen mate er klart fokus til ett eller flere
av spesialiseringsprinsippene og det vil veere tilfeldig hvilket spesialiseringsprinsipp som
velges og implementeres.

Jeg vil derfor i min avhandling se pa om selve prosessen i designergjerningen faller sammen
med det teoretiske fundament, og ikke om resultatet av prosessen til slutt blir gjennomfart slik
det var tenkt nar tiden er inne for det. Senja kommune er planlagt a veere operativt oppe fra og
med 1.1 2020 og jamfer det ene av prosjektets resultatmal vil blikket i oppgaven her vere rettet
mot det; en helhetlig organisasjonsstruktur skal veere pa plass. Jeg bemerker meg at det sies
helhetlig organisasjonsstruktur og dermed utlgser det min interesse rettet mot designet av

organisasjonen.

1.2.1 Om valg av problemstilling
Reformen om kommunesammenslainger ble satt i gang juni 2014 (Regjeringen, 2017) og er en

nasjonal reform der farste fase er en frivillig lokal prosess. Fra Regjeringens (2017) nettside
kan vi lese at det fgr reformen var 428 kommuner og det vil veere 356 kommuner etter
sammenslaingene som skal veere gjennomfart 1.1.2020. Initiativet er altsa pa nasjonalt niva
med oversettelse til de lokale kommuner som har vedtatt sammenslaingene. Senja kommune
vil dermed vare en av de aktuelle kommuner som har vedtatt & innga i denne reformen. Temaet
er sveert aktuelt nd pa bakgrunn av at vi er midt i prosessene ved designing av nye
organisasjoner, eller narmere nye kommuner. Etablering av nye organisasjoner er
virksomhetsoverdragelser ved at det overfgres mye av innholdet i de allerede etablerte

kommuner overfart til de nye kommunene.

Ved a se pa hvordan en ny organisasjon designes vil fenomenet gjennom empirien vise hvordan
teorien prever a forklare og forsta det. Forskningsspgrsmalene stiller sparsmal som er viktige i
virkeligheten ved a se pa type forklaringer empirien kommer frem til. Gjennom a stille noen
utfordrende spgrsmal vil avhandlingen min sette lys pa den komplekse oppgaven det er a
designe en organisasjon innenfor et gitt tidsrom. Hvor rasjonell er prosessen? Kom det til
konflikter underveis? Vil man klare a koordinere alle hensyn? Holdes det en stg kurs frem til
stabil organisering? Denne studien har fokus pa det tidsrommet fra vedtaket er fattet frem til

organisasjonen er i drift. Altsa et relativt kort tidsperspektiv der det oppstar forventninger til at
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de beslutninger som er tatt leder frem til en operativ organisasjon. Underveis i denne prosessen
skal de fire gjeldende kommuner veere i drift og bygging av den nye kommunen skal i minst

mulig grad ga utover dagens drift (Senja2020, 2017).

Organisering av offentlig virksomhet vil sjeldent kunne fglge bare ett av prinsippene, men har
oftest gjenstander av flere eller alle prinsippene (Difi, u..d). Spesielt tydelig blir det pa regionalt
niva der forvaltningen skal ivareta sentrale politiske vedtak og samtidig ivareta ngdvendig
samhandling med kommunal sektor og innbyggerne pa lokalt niva. Ofte har de trekk av

organisering etter alle fire prinsippene (Difi, u.a.).

1.3 Avhandlingens struktur
| dette farste kapittelet gir jeg en innledning i avhandlingens tema og bakgrunn for mitt valg av

tema. Videre har jeg begrunnet avhandlingens problemstilling og to forskningsspgrsmal.
Forskningsspgrsmalene vil ha betydning og veere retningsgivende for bade teoretisk tilnerming
og metodisk tilnrming samt analysedelen. Jeg har ogsa gitt en kortfattet innfgring av det

teoretiske utgangspunkt for min studie.

| kapittel to presenteres bakgrunn og kontekst rundt sammenslaingen av de fire Senja-
kommunene og reformen de er en del av. Kapittelet inneholder ogsa en kort redegjerelse av
prosessen frem mot vedtak av sammenslaing og hvilke retningslinjer som ligger til grunn for
designet av en ny organisasjon. Samt at jeg vil belyse litt hva som er av forskning rundt dette

temaet.

| kapittel tre presenteres det teoretiske fundamentet til avhandlingen. Jeg vil se pa teorien rundt
det & designe en ny organisasjon og i sammenheng med beslutningsteori pa hvordan det
teoretisk sett kan utfgres. Disse teorier vil vaere med pa & danne grunnlaget for det videre
arbeidet med & besvare forskningssparsmalene. | tillegg vil jeg belyse to alternative teorier som
ogsa vil bli brukt for & besvare det farste forskningsspgrsmalet. Jeg vil ogsa til sist i kapittel

tre legge frem forventninger til funn fra forskningen.

Oppgavens metodiske tilnerming presenteres i kapittel fire. Her vil jeg gjegre rede for
forskningsdesign, intervju og mgteobservasjoner som metode og pa hvilken mate
datainnsamlingen foregikk. Til slutt kommer en presentasjon av styrker og svakheter ved den

metoden jeg har valgt som ses i lys av avhandlingens validitet og reliabilitet.
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Kapittel fem vil omhandle avhandlingens funn. Funnene presenteres etter de fire prinsipper for

organisering sett i lys av forskningsspgrsmalene.

| kapittel seks vil jeg gjere en analyse av datamaterialet. Analysen gjegres i samsvar med
avhandlingens teoretiske og analytiske fundament og de forventninger til funn som ble lagt til

grunn i kapittel to.

Avslutningen er i kapittel sju. Her presenterer jeg slutninger rundt problemstillingen, samt
komme med forslag til videre forskning. Jeg vil gjare noen refleksjoner rundt min studie av det
a designe en ny organisasjon — en ny kommune. Jeg vil ogsa kommentere representativiteten

og herav generaliserbarheten i min avhandling.
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KAPITTEL 2 BAKGRUNN OG KONTEKST

«Norske kommuner har gjennom mange artier hatt en sentral rolle i & utvikle og styrke
tjenester og lokalsamfunn som er viktige for innbyggerne. Skal denne utviklingen kunne
fortsette, krever dette starre og sterkere kommuner med hensiktsmessige grenser og gode
fagmiljger som er i stand til & lgse dagens og morgendagens utfordringer.»

(Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2017).

2.1 Kommunereformen 2017
Forrige kommunereform i Norge fant sted tidlig pa 1960-tallet. Vi ma helt tilbake til Schei-

komiteen som ble nedsatt i 1946 av Stortinget der hensikten med komiteen var utredning av
muligheter for endringer i kommunestrukturen. Komiteen la fram tre innstillinger og arbeidet
med innstillingene vare ferdig i 1962. Det som serlig er den viktigste konsekvensen var at
antallet kommuner i Norge ble redusert fra 744 kommuner i 1957 til 454 1 1967. Schei-komiteen
har det formelle navnet Kommuneinndelingskomiteen mens den har navnet etter komiteleder
Nikolai Schei som da var fylkesmann i Sogn og Fjordane (Regjeringen, 2017). Siden da har
forventinger og krav bade fra befolkningen og sentrale myndigheter til omfang og innhold i
kommunale tjenester utviklet seg (Regjeringen, 2017).

Antallet kommuner har vert relativt stabile de siste 50 ar mens selve befolkningsstrukturen
endret seg ved at flere har gnsket & bo i byer og tettbygde strgk. Utviklingen har vist seg i
retning av at de minste kommuner blir enda mindre befolket mens de stgrre kommuner har
vokst. Parallelt med denne utviklingen gker ogsa kommunenes ansvar og oppgaver ved utvidet

tilbud til befolkningen og spesielt med hensyn til helse og sosiale tjenester.

Reformen som nd pagar har sin opprinnelse fra Solberg-regjeringen (Regjeringen, 2017) med
mal om en mer robust kommunestruktur som vil sikre gkt kompetanse og starre faglighet i
tjenestene til de enkelte kommunene. Ved sammenslainger til starre og mer robuste kommuner
gis det gkt makt og myndighet. Regjeringen mener de vil sta sterkere i handteringen av nye
velferdsreformer i fremtiden (Regjeringen, 2017) og vil kunne tilby likeverdige tjenester over
hele landet. For eksempel i komplekse barnevernssaker, i ressurs- og kompetansekrevende

saker og for bedre utvikling av omsorgs- og utdanningstjenestene. Av dette vil ogsa behovet
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for interkommunale lgsninger reduseres ved at kommunene selv har kompetanse a tilby i sa

mate.

Kommunegrensene skal i sterre grad tilpasses naturlige bo- og arbeidsmarkedsregioner
(Regjeringen, 2017). Slike regioner legges frem som geografiske omrader der reiseavstand
mellom bosted og arbeidssted fungerer som indikatorer pa forholdet knyttet til interne
reiseavstander. Ifglge en rapport fra Kommunal- og regionaldepartementet (Regjeringen, 2017)
fra 2002 er Norge i dette arbeidet blitt delt inn i 161 slike regioner der kommunene utgjer
grunnenhetene for inndelingen. Her forsgkes det & etablere en ny geografisk inndeling for a
begrense reiseavstander mellom bosted og arbeidsplasser. Inndelingen plasserer hele
kommuner inn i regionene (Regjeringen, 2017) der en ser pa forhold mellom pendling inn til et
sentrum eller sa kort reiseavstand mellom kommunene slik at pendling er gjennomfarbart hver
arbeidsdag. | starst grad er det starre byer som er mottakere av arbeidstakere som pendler.
Rapporten sier videre at bo- arbeidsmarkedsregioner (Regjeringen, 2017) ser pendling og
reisetid i sammenheng der pendling er hovedkriteriet mens reisetid har veert
justeringsgrunnlaget for sammenslaing til regioner. | denne rapportens inndeling foreslas
Torsken og Berg til region Torsken/Berg mens region Lenvik bestar av kommunene Lenvik og
Trangy, samt Sgrreisa og Dyrgy (Regjeringen, 2017). Kommunereformen som na pagar
gjenspeiler deler av denne rapportens utdrag gjennom geografiske inndelinger.

Utviklingen fremover tenderer til et forsterket behov for sterkere kommuner da det blir flere
eldre yrkesaktive innbyggere. Kommunene ma stilles sterkere til & mgte krav til omstilling,
veere innovative og proaktive (Regjeringen, 2017), og utnytte ressurser i sektorene bedre.
Offentlige oppgaver gker i kompleksiteten og innbyggere forventer mer av offentlig sektor.
Utviklingen er gkt fokus pa at flere kommunale oppgaver ma lgses helhetlig og krever bidrag
fra flere sektorer. Det er en sammenheng mellom tverrsektorielt samarbeid og fokus pa

sektorovergripende arbeidsoppgaver.

Sandefjord kommune blir sett pa som en av foregangskommunene i reformen. 1.januar 2017
var denne kommunen etablert som et resultat av sammenslaing av Sandefjord, Andebu og
Stokke. Kommunen har dannet en modell for prosjektgjennomfgring som kan benyttes for
andre fremtidige sammenslainger mellom kommuner. Senja kommune har benyttet seg av

eksempelet av hvordan de etablerte prosjektet med underprosjekter.
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2.2 Prosjektet Senja2020
Troms fylke strekker seg geografisk over et omrade pa 25872 km2, fordeler seg pa 24

kommuner og fylket har til sammen 165 632 innbyggere (Regjeringen, 2017). Nye Senja
kommune vil ha til sammen 15 072 innbyggere etter sammenslaing mens de fire kommunene

far sammenslaingen har fglgende innbyggertall og geografisk utstreknig:

- Lenvik kommune; 11 697 innbyggere og 884 km2
- Trangy kommune; 1540 innbyggere og 524 km2

- Torsken kommune; 921 innbyggere og 243 km2

- Berg: 914 innbyggere og 294 km2

......

596 oy

Hasten 2016 valgte Lenvik og Trangy a innga prosesser om sammenslaing og vedtaket blir
gjort i kommunestyrene til de respektive kommunene samme hgst. | Lenvik viste en
innbyggerundersgkelse positivt flertall til sammenslaing mens det i folkeavstemminger i
Trangy var motstand. Kommunestyret i Trangy vedtok likevel en sammenslaing som de mente
var det beste for tilbudet av tjenester til befolkningen. Etter anbefalinger fra Stortinget og
Fylkesmann kommer ogsa Torsken og Berg inn i prosessen. Trangy har vert i en presset
gkonomisk situasjon og har i perioden 2000-2010 veert registrert i ROBEK (Regjeringen, 2017).
Kommunen har sarbar gkonomi mens utviklingen fremover ser positiv ut. Kommunen er

avhengig av interkommunalt samarbeid med nabokommuner, og i sterst grad med Lenvik.
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Lenvik kommune innfrir kriteriene for god kommunestruktur viser kommunenes utredning
(ibid.). Fylkesmannen peker i tillegg pa utfordringer med maloppfyllelse med hensyn til & vaere
en bearekraftiy og ekonomisk solid kommune pa grunn av hgy lanegjeld og lavt
disposisjonsfond, men vurderer det likevel til at kommunen klarer & na malet fremover i tid.
Torsken kommunen har veert i ROBEK siden 2001 pa bakgrunn av manglende gkonomisk
styring og kontroll. Kommunen er avhengig av omfattende interkommunalt samarbeid for
oppgavelgsning. Fylkesmannen viser spesielt til omradene praktisk pedagogisk tjeneste,
helsevern og barnevern der det er utfordringer med & levere gode og likeverdige tjenester i
samsvar med fastsatte lovkrav. Kommunens egen utredning viser at den ogsa pa lengre sikt vil
veere avhengig av interkommunalt samarbeid. Noe av grunnen til dette er befolkningsnedgang
og gkt andel eldre innbyggere. Berg kommune utreder selv at det gkonomiske handlingsrommet
er godt mens de har utfordringer knyttet til blant annet kapasitet og kompetanse. Fylkesmannen
konkluderer ogsa her utfordringer med hensyn til barekraftighet og gkonomisk styrke og
utfordringer med levering av likeverdige tjenester. Kommunen vil mangle fagkompetanse og
far dermed gkt behov for samarbeid med tjenester utenfor kommunens omrade. Samtidig gker

andelen av eldre befolkning.

Samlet sett er Fylkesmannens tilradning om at alle fire kommunene ber sla seg sammen tatt til
folge av Kommunestyrene. Departementet statter fylkesmannens vurdering om at
interkommunalt samarbeid ikke vil vare god lgsning for videreutvikling pa Senja.
Departementet (Regjeringen, 2017) hevder at en sammenslaing samlet sett vil gi en mer
baerekraftig kommune sentralt i fylket, gi et bedre tilbud til innbyggerne og bidra til positiv

utvikling av naringslivet.

Senja 2020 ledes frem av ndverende prosjektleder Hogne Eidissen som gar over til stillingen
som Radmann etter etableringen av den nye kommunen. Prosjekt har i tillegg tre medarbeidere
som har sine arbeids- og styringsoppgaver gitt av intensjonsavtalen. Overordnet er det
Fellesnemda som er styringsgruppe og leder hele arbeidet med a sikre ngdvendig samordning
mellom kommunene (Senja2020, 2018). Med utgangspunkt i intensjonsavtalen mellom de fire
kommunene foreligger et styringsdokument som er retningsgivende for prosjektet som er
prosjektledelsen og Fellesnemda. Jevnlig oppdatering av styringsdokumentet forutsettes

etterhvert som prosjektet gar inn i nye faser og ny informasjon foreligger.
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Figuren under viser en oversikt over organiseringen av selve prosjektet Senja 2020:

FN

AU PSU

l- TV/vO

REF

DP-7.1 DP72 DP/3 DP81 DP82 DP83 DP84 DP91 DP92 DP93 DPS94 DP95 DP-9.6
Em ‘moata e

Tegnforklaring:
FN = fellesnemnda, bestar av 22 representanter
AU = fellesnemndas arbeidsutvalg, 5 — 8 representanter
PSU = partssammensatt utvalg 5 + 5 der HVO og radmenn har mgte- og talerett
TV/IVO = referansegruppe for tillitsvalgte og vernetjenesten, mgteplass for alle HTV og HVO
PL = prosjektleder (radmann) inklusive stab/stgttefunksjoner
REF = referansegruppe for PL, bestar i farste fase av ledergruppene i de samarbeidende
kommunene, i andre fase av den nye radmannens ledergruppe og radmennene i de
samarbeidende kommunene
DP 7.1 — DP 7.3 = politiske delprosjekt
DP 8.1 — DP 8.4 = sammensatte delprosjekt (politikk og administrasjon)
DP 9.1 — DP 9.6 = administrative delprosjekt
AG = arbeidsgrupper (ad hoc-utvalg) nedsatt av DP for utredninger av enkeltoppgaver

Prosjektet Senja 2020 har fire tidsmessige hovedfaser (Senja2020, 2018) der starten er fra
06.03.17 som Kkalles interimsfasen og frem til Fellesnemda formelt kan arbeide med
Inndelingsloven i forhold til planlegging og utredninger. Fase to strekker seg fra mai 2017 til
arsskiftet 2017/2018 og i denne fasen skjer «Organisasjonsbygging med utredning av struktur
og tilsetting av prosjektleder/radmann og toppledergruppe» (Senja kommune, 2018, s.4). Fase
tre er frem til sommer 2019 der gjennomfgring av delprosjekter, anskaffelser og

Side 12 av 103



avtaleinngaelser er innholdet. Fase fire fra hgsten 2019 til 31.12.19 er overgangsfase til ny

kommune.

Styringsdokumentets kapittel 6 sier at utarbeidelsen av den nye kommunen skjer etter en
demokratisk modell der Inndelingslova av 2001 legges til grunn for hvordan sammenslaingen
skal gjennomfares. Fellesnemda opprettes som en felles nemd der deltakerne er
formannskapene i de fire kommunene Lenvik, Trangy, Torsken og Berg. Fellesnemda har det
overordnete ansvar for planlegging og gjennomfaring mens det operative arbeidet utfgres av en
prosjektorganisasjon som er midlertidige ansettelser av 3-4 personer sa lenge prosessen gar med
tillegg av Radmann som er fast ansatt og samtidig prosjektleder. Prosjektleder innstiller den
administrative organiseringen til Fellesnemda som behandler den.

2.3 Forskningsfeltet
A utvikle et design av en ny organisasjon starter oftest med utforming av den formelle

organisasjonsstrukturen som organiseres gjennom hierarkiet og pa hvilken mate den formelle
spesialiseringen er strukturert. Tidlig organisasjonsteori fokuserer pa formell struktur som et
redskap til & oppna beskrevne formal gjennom fastsettelse av hvilke enheter og personer som
forventes til & utfere de ulike arbeidsoppgavene (Berg-Sgrensen et al, 2016). Formell struktur
har til formal & gjgre handling forutsigbar gjennom standardisering og regulering. Adferd er
altsa styrt av klart formulerte regler, og at rollene i organisasjonen er definerte som uavhengige
av de personer som besitter bestemte posisjoner.

I tillegg til design av formell struktur kan en spgrre om det kan vare andre mulige elementer i
et design av organisasjoner. Formaliserte styringssystemer har blitt satset pa i nyere tid (Ravik,
2017) der ett av de mest populere organisasjonskonsepter er balansert malstyring. Med
balansert malstyring snakker en om maloppnaelse som en oppskrift pa sentralisert og indirekte
styring. Faktorer som er bade finansielle og ikke-finansielle blir identifisert, registrert og malt
og som bidrar til maloppnaelse i organisasjonen (Ravik, 2017). Men fremfor alt er et slikt

system utformet som et redskap for den gverste ledelse.

Andre elementer kan vare — og som et interessant spgrsmal — kan bygging av
organisasjonskultur veere et design i utformingen av organisasjonen? Under den synlige
overflaten eksisterer flere uformelle forhold skapt i samhandlingen mellom mennesker og som

stadig finner sted i alle organisasjoner (Jacobsen, 2016). Nar en kultur farst er etablert er den
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grunnleggende stabil og kan kun endres over lang tid, men det kan likevel vaere ulikheter knyttet
til hvor konserverende kulturen er (Jacobsen, 2016). | noen organisasjoner finnes en sterk og
homogen kultur mens kulturen i andre organisasjoner er mer fragmentert bestaende av flere

subkulturer.

| begrepet kultur tekkes verdier, regler og normer frem som betingelser for atferd og handling,
0g det er disse faktorene som finnes igjen i beskrivelser av organisasjonskultur. Kultur dannes
nar en gruppe mennesker er samlet over lengre tidsperioder og hvor det skapes forventninger,
uskrevne regler og normer for adferd (Vik, 2007). Det skapes sannheter om kan veere bade rette
og gale og organisasjonskultur kan med dette oppfattes som et abstrakt fenomen som gar ut pa
tanker som « slik gjar vi det hos oss». Spesielle mgnstre dannes som deltakere i organisasjonen
utfarer bade bevisst og ubevisst. I tilknytning til kultur er de uformelle maktforhold der det
eksiterer en makt som ikke er direkte knyttet til plassering i det formelle hierarkiet eller
myndigheter i beslutningsprosesser i kraft av den formelle rollen i organisasjonen. Av dette kan

vi si at organisasjoner bade bestar av kultur og uformelle maktforhold (Jacobsen, 2016).

Formell struktur brukes som et redskap til & na beskrevne mal gjennom fastsettelse av hvilke
enheter og personer som forventes a gjgre hva (Berg-Sgrensen, Howard Grgn & Foss Hansen,
2016). Videre er ogsd den formelle koordineringen en del av en organisasjons struktur. A
koordinere de ulike sektorer krever en struktur pa om det tenkes horisontalt, vertikalt eller ogsa
en kombinasjon gjennom tverrgdende fordeling av arbeidsoppgaver (Berg-Sgrensen et al.,
2016). Designet av organisasjonen brukes som et styringsredskap ved at styring muliggjeres
gjennom en bevisst og planmessig design av den formelle organisasjonsstrukturen. Denne
oppgaven handler om prosessen av et design av noe som pa et senere tidspunkt skal
implementeres. | lgpet av denne designerprosessen foretas en rekke beslutninger som skal lede

frem til gnsket organisasjonsstruktur.

Ut fra et sgk i forskningsfeltet finner jeg et fatall studier pa det & designe en ny organisasjon
med utspring fra flere kommuner. Det finnes en del forskning pa nasjonale reformer rundt selve
beslutningsprosessene frem til vedtak er besluttet samt konsekvenser og evalueringer av
reformen/vedtaket i sin helhet i ettertid. Altsa finner jeg lite forskning pa selve det tidsrommet
fra et vedtak er fattet i kommunestyrer og til iverksetting av den nye organisasjonsstrukturen. |
sgket kombinerer jeg beslutningsteorier og kommunesammenslaing de siste arene er det fa

resultater i denne kombinasjonen. Gjennom sgket finner jeg en interessant studie av
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sammenslaing av Sandefjord, Andebu og Stokke der det er gjort analyse innen feltet
kommunesammenslaing og iverksetting av lokale sasmmenslaingsvedtak (Milde, 2017). Her er
det empirisk forsket pa iverksettelsesteorien. Sandefjord kommune var tidlig ute da de 1. januar
2017 var sammenslatt med Andebu og Stokke, og kan ses pa som foregangseksempel i hele
reformen. Prosjektet Senja 2020 har benyttet seg av verktgy som Sandefjord kommune brukte
i prosessen fra vedtak til operativ drift. Altsa er det interessant a se til denne studien med tanke

pa at en kan finne noen felles momenter i dette tidsrommet.

Videre finner jeg en studie fra Stavanger kommune med forskningsspgrsmal pa hva som skal
til for & fa et tverrsektorielt samarbeid til & fungere (Sjursen, 2017). Studien har fokus pa
koordinatorrollen i den formelle organisasjonsstrukturen og hvilken rolle en slik koordinator
har i et slikt arbeid i den offentlige sektoren. Formell struktur og organisasjonskultur pavirker
en slik rolle. Den teoretiske forankring drgftes opp mot instrumentell og institusjonell
organisasjonsteori, nyere organisasjonsideer, tverrsektorielt samarbeid og koordinering. I den
aktuelle studien kom en frem til at Stavanger kommune bruker tverrsektorielt organisering som
samarbeidsform og ser pa helhetlig oppgavelgsning som tidsriktig og helt ngdvendig i

kommunens tjenesteyting.

Det er derimot lite forskning pa kommunesammenslding og prosessen med et design av
organisasjoner analysert sett i lys av teoretiske beslutningsmodeller. Her er et tidsrom fra fattet
vedtak om kommunesammenslaing til iverksettelse og jeg vil belyse hvordan selve prosessen
er lagt opp med tanke pa et design som senere skal iverksettes. Dermed vil det bli interessant
om min avhandling kan komme med nye og attraktive vinklinger som eventuelt kan brukes til

andre kommunesammenslainger i tiden etter Senja kommunes sammenslaing.
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KAPITTEL 3 TEORETISK RAMMEVERK

| dette kapittelet presenteres oppgavens teoretiske og analytiske rammeverk for a forsta
beslutningsprosessen rundt designet av den nye Senja kommune. Jeg vil koble teorien til min
problemstilling for & etablere et teoretisk rammeverk til min avhandling. | studier av
beslutningsprosesser sgker man a forsta og forklare beslutningsprosessers utfall.

Kapittelet viser til bade det teoretiske og analytiske rammeverket til denne masteravhandlingen.
Senja kommune har som ett av malene 4 danne «en helhetlig organisasjonsstrukturs»
(Senja2020, u.d.) og i min avhandling ser jeg pa organisasjonen som designer av den formelle
struktur. Luther Gulick's (1937) typologi for spesialisering legger jeg til grunn, anvender den
i undersgkelsen og analyse av hvordan Senja kommune designes. De teoretiske prinsippene gir
ulike muligheter til & forstd hvordan selve beslutningsprosessene — der man velger
spesialiseringsprinsipper — har forlgpt. Gulicks (1937) typologi viser at det er grunnlag for flere
mater & organisere og strukturere en organisasjons formelle oppbygging pa for effektiv
arbeidsflyt. | dette ligger det at det finnes fire ulike prinsipper — prosess, funksjon/sektor,
geografi og Kklient. Prinsippene kan benyttes hver for seg eller i kombinasjon og koordinert
med hverandre. Mange organisasjoner anvender i dag flere prinsipper i kombinasjon med
hverandre (Berg-Sarensen, 2016). Det kan veaere at de ulike prinsipper brukes pa de ulike niva
i organisasjonen, eller det kan veere snakk om blandede lgsninger.

En beslutning forklares som & foreta valg mellom flere og ulike mater & utfgre en aktivitet pa
og er utfallet av en beslutningsprosess. Selv om en beslutning er tatt er det likevel ikke
ensbetydende med at det etterfaglges med handling(er) (Brunsson og Brunsson, 2015). Gjennom
a forsta nar og hvordan beslutninger tas, kan man finne forklaringer i hvorfor noen beslutninger
farer til handling og andre beslutninger ikke.

For & kunne forklare problemstillingen og forskningsspgrsmalene er standardmodellene i
beslutningsteorien relevante a bruke som analyseverktgy der hvor beslutninger treffer
perspektivene. Standardmodellene bestar av; den rasjonelle modellen, forhandlingsmodellen og
garbage-can-modellen (Enderud, 1976).

Som en ramme rundt beslutningsmodellene brukes stramperspektivet for & kunne forsta
trekkene og koblingene i standardmodellene. Stremperspektivet viser til at det i
beslutningsprosesser er strammer med problemer, muligheter, lgsninger og aktarer (Egeberg,

1981) og disse strammene kobles sammen til ulike tidspunkter. Med problemer menes det
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bekymringer mennesker i organisasjonen har, bade hverdagslige og ideologiske. Muligheter er
situasjoner der deltakerne far mulighet til & uttrykke sine problemer. Lgsninger ses pa som et
svar til et problem, enten som reaksjon pa et uttrykt problem eller forut for et problem. Og sist
en strgm av deltakere, som er menneskene som bringer problemer, muligheter og lgsninger til
organisasjonen (Egeberg, 1981). Tidspunktet for hvordan disse strammene kobles sammen,
samt metoden de kobles sammen pa, kan stor betydning for beslutningsutfallet.

Vertikal versus horisontal spesialisering

| analysen av designet til Senja kommune vil det ogsa vere interessant a se hvordan
spesialiseringene uttrykker seg vertikalt eller horisontalt, eller bruk av begge deler i
samhandling med hverandre.

A designe en organisasjon kan vere en ganske kompleks gvelse (Hall, 1982) og kompleksiteten
rundt det organisatorisk spenner seg fra eksempelvis starrelse, arbeidsdeling,
stillingsbeskrivelser og hierarkiske nivaer. | et hierarki vil de ulike niva kreve hgy grad av
vertikal samordning, bade i organisasjonen og mellom organisasjoner (Hall, 1982). Hierarki
kan ogsa bety vertikal spesialisering gjennom at ulike oppgaver blir lagt til ulike niva i
organisasjonen. Med horisontal spesialisering menes at arbeidsoppgaver deles opp i niva ved
hjelp av organisasjonsstrukturen, altsa det foregar en arbeidsdeling (Hall, 1982). Rutiner, regler
og prosedyrer kan veere med pa & samordne og koordinere organisasjonens tjenestetilbud, bade
vertikalt og horisontalt. Vertikal arbeidsdeling fastlegger altsa i hovedsak hvilke oppgaver som
skal lgses pa de ulike nivaer i hierarkiet (Berg-Sgrensen et.al, 2016). Av dette fglger ogsa hvem
som har rett til & treffe de ulike beslutninger i organisasjonen. Vertikal arbeidsfordeling handler
ogsa om hvor hgy eller flat en organisasjon skal veere (Berg-Sgrensen et al, 2016) og ideer som
at organisasjoner avbyrakratiseres har veere fremtredende like etter arhundreskiftet (Revik,
2007). Avbyrakratisering innebzrer at organisasjoner ber vere sa flate som mulig med hensyn
til det vertikale niva (Revik, 2007) og som dermed har innvirkning pa de ulike
myndighetsnivaer. Horisontal arbeidsdeling har & gjere med arbeidsdelingen pa tvers i
organisasjonen (Berg-Sgrensen et al, 2016) som mellom avdelinger og forvaltninger.
Horisontal koordinering omhandler dimensjoner for hvordan de horisontale enheter
kommuniserer og samarbeider pa tvers (Berg-Sgrensen, 2016). Teoretikeren Gulick (1937)
deler den horisontale spesialiseringen i de aktuelle prinsippene for organisasjonsstruktur;
sektor, prosess, klient og territoriell. Sektorprinsippet deler organisasjonen etter oppgavetyper
eller sektor (Berg-Sgrensen, 2016) mens prosessprinsippet deler organisasjonen inn etter den
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type prosess som benyttes for effektiv oppgavedeling. Klientprinsippet deler organisasjonen
etter hvilke enheter som har ansvar for de ulike tjenestetilbud til befolkningen (Berg-Sgrensen,
2016) og det siste; territorielle prinsippet etter de geografiske omrader som arbeidsoppgavene

vedrarer.

Senja kommune blir en kommune som fglge av sammenslaing mellom fire kommuner og i det
tidsrommet jeg undersgker er kommunen i en tidsfase der de fire gamle kommunene er
operative, samtidig som ledelsen i den nye kommunen i samarbeide med det politiske foretar
utarbeidelse av den nye kommunens strukturer. Dermed er prinsippene for organisering med pa
a utforme og designe i en slik tidsfase som strekker seg fra mars 2017 til desember 2019.
Masteravhandlingen vil forklare hva som tenkes og besluttes og har fokus pa denne tidsfasen.

Intervjuguiden er utformet i trdd med prinsippene, i tillegg til at empirien kategoriseres langs

dimensjonene for prinsippene territoriell, klient, sektor og prosess.

3.1 Prinsipper for organisering
Nar en organisasjon skal bygges fra bunnen star en ovenfor oppgaven med a analysere alle

arbeidsoppgaver som skal utfgres og til hvilken arbeidsgruppering de tilhgrer (Gulick L, 1937).
Det gjares derfor et skille ved at hver arbeidstaker i hver posisjon ma veere preget av enten det
formalet eller den sektoren som betjenes, den prosessen som benyttes, de klientelle

grupperinger i samfunnet som betjenes eller det geografiske stedet der arbeidet utfares.

Den amerikanske teoretikeren Luther Gulick (1892-1993) fikk sin doktorgrad i 1914 og ble
utnevnt til Eaton-professor i kommunal vitenskap og administrasjon. Han var statsviter og
spesielt mye oppmerksomhet fikk hans «Notes on the theory of organizations» fra 1937 hvor
han redegjorde for de fire spesialiseringsprinsippene i en organisasjons administrasjon.
Statsviter og Nobelprisvinner (1978) Herbert Simon (1916-2001) var en av de som reiste kritikk
mot Gulick spesialiseringsprinsipper og argumenterte for at de representerte en overforenkling
av organisasjons administrasjon. Likesa mente han at det var mange uklarheter involvert i sgken
etter prinsippene i den virkelige verden slik at de var mer et perspektiv enn en beskrivende
oppskrift pa organiseringen. Noe av hans begrunnelse for det var at prinsippene er uforenlig

med hverandre og kan til tider ogsa vaere motstridende.
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3.1.1 Territoriell
Organisering pa grunnlag av det geografiske stedet der arbeidsoppgaven utfgres, bringer

sammen de som jobber i et begrenset geografisk omrade uavhengig hvilken profesjon de har
eller hvilken tjeneste de utferer (Gulick, 1937). Prinsippet viser til at det organiseres etter
omrade der enhetene i organisasjonen er lokalisert alt etter det formal de skal betjene. En slik
organisering bygger pa at arbeidsoppgaver utferes der de geografisk hgrer hjemme.
Geografiprinsippet som et overordnet prinsipp synes a vare mer utbredt rent historisk enn det
er tilfelle i dag (Berg-Sgrensen, 2016). Lokalisering av arbeidsstedet kan ogsa veere med pa a
skille rollene i organisasjonen fra hverandre og fysisk distanse kan virke negativt i den
relasjonelle koordineringen mellom enheter (Egeberg, 2012). Organisasjonsstedet er med pa
dannelsen av strukturen og kan bidra til forenkling av organisasjonens utfoldelse eller motsatt
til hinder for utfoldelse. Fellesskap i form av fysiske bygninger gir felles identitet til de ulike
spesialiseringer samt gker graden av kontakt og koordinering mellom de ansatte (Christensen
m.fl., 2014). Gulick (1937) hevder at selv der en finner en administrasjon med separate og
spesialiserte avdelinger finner en at disse avdelingene ikke har noen direkte representanter
innenfor et gitt territorium. Det er heller en representant fra administrasjonen lokalt utenfor
selve hovedadministrasjonen. Starre kommuner kan veere hensiktsmessig a dele inn i distrikter
(Gulick, 1937). Eksempel kan veere politiets aktiviteter innenfor et gitt geografisk omrade som
knytter seg til en enhet der all kommunikasjon og koordinering gar gjennom. Nar prinsippet om
territoriell organisering benyttes (Berg-Sgrensen m.fl., 2016) nede i organisasjonen snakker vi
om delegert myndighet. Delegert myndighet velges nar en pa samme tid gnsker ensartet
saksbehandling og tjenesteyting i tillegg til naerhet til brukeren (Berg-Sgrensen m.fl., 2016). |
Danmark finner man det i offentlig forvaltning som politiet der den statlige organisasjon
opererer gjennom regionale organisasjoner. Det bemerkes at det i sterre offentlige
organisasjoner som er av litt starrelse ma ogsa brytes ned geografisk. Det er saledes et spgrsmal
om hvor hgyt oppe i organisasjonen en geografisk underavdeling skal etableres (Gulick, 1937).
En slik deling kan gjeres pa gverste niva eller det kan velges a inndele etter geografi lenger ned
i linja etter inndeling etter noen av de andre prinsipper sektor, klinet eller prosess. Den
geografiske inndeling betegnes som den primare og de andre prinsipper da som sekundaer
(Gulick, 1937). Det er ogsa viktig a bemerke at geografisk oppdeling kan veere delt inn i sentralt
hovedkontor med desentraliserte funksjoner. Fordelene ved geografisk inndeling er ganske
apenbare; det oppnas enklere samordning av tjenester og kontrollen ligger innenfor et gitt
omrade. | tillegg viser det en starre tendens til tilpasning til de fokusomrader som det legges

trykk pa fra gverste ledelse (Gulick, 1937). En desentralisering reduserer reisetid til arbeidet og
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reisekostnader. Samtidig kan desentralisering gi distanse til hovedkontor der de spesialiserte
enheter befinner seg. Nar begrepet geografisk inndeling blir introdusert som
organisasjonsstruktur vil det bli ytterligere praktiske utfordringer med avgrensning til riktige
grenser. Det vil alltid ligge en utfordring ved at arbeidsoppgaven som skal utfares ikke felger
eksakte geografiske grenser og avstanden til det administrative kan komplisere i stedet for a
forenkle arbeidet.

| masteravhandlingen har det vert interessant & se utnyttelsen av eksisterende arealer og
eventuelle planer om nye bygg til de ulike sektorer og funksjoner. En samlokalisering av
administrasjonen vil antas a vaere naturlig som falge av sammensldingen. Det kan ogsa antas at
det pa noen omrader ikke samlokaliseres umiddelbart da det kreves store ressurser i en slik

prosess.

3.1.2 Klient
Organisasjonens oppdeling skjer etter prinsippet der arbeidsansvar rettes mot sarlige deler av

befolkningen (Gulick, 1937) uavhengig av hvilken sektor eller omrade en jobber innenfor.
Deler en inn etter for eksempel barn falger det at alle punkter som omhandler barn skal
behandles etter denne inndelingen, om det er helse, skole, familie eller andre momenter i et
barns liv. I mange samfunn kan en se at i virkeligheten er skolen en slik tjeneste. Den
konsentrerer seg om barn og unge og tilbyr tjenester utover bare undervisning. Skolen har
helsepersonell tilgjengelig, radgivere pa ulike arena, kantinetiloud. En fordel med en slik type
organisasjon er forenklingen og koordineringen av de tjenester gjennom kontakten med
innbyggerne. Innbyggeren i en kommune mgter en konsulent som kan tilby all oppfalging. Det
er ikke ngdvendig med kontakt med de ulike konsulenter som hver og en tilbyr ulike tjenester
og som til og med kan vere motstridende tilbydere. | en slik organisering vil de som jobber
ensartet med for eksempel barn utvikle gode ferdigheter nettopp med barn fordi de jobber med
denne gruppen mennesker igjen og igjen. En finner ogsa noen ulemper ved en slik
arbeidsinndeling (Gulick, 1937). Noe av effektiviteten kan synes & forsvinne siden
organisasjonen ikke spesialisere seg pa saksomrader eller funksjoner av tilbud. Dersom en
person bare skal jobbe med barn ma den kunne litt om mange ting og kan ikke bli spesialist
innen en type omrade. Slike utfordringer mates gjerne med a opprette en konkret kombinasjon
av tjenestetilbud for a yte den tjenesten. Prinsippet om organisering etter klient mgter ogsa
dilemmaet at hver enkelt person vises i like grupper av samfunnet til forskjellige tidspunkter.

Det er ikke vanskelig a sette innbyggerne i en kommune i «baser» som barn, ungdom, voksen,
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eldre, kriminelle, innvandrere og sa videre. Men nar en slik gruppering er gjort star en kanskje
igjen med noen vanlige borgere som ikke faller inn under en enkelt gruppering. Og en ungdom
som havner innenfor noe kriminelt er bade ungdom og kriminell. Det kan synes komplisert &
ha en organisasjon som handler alle de heterogene elementene det vil innebaere. Ulike
synspunkt og malsettinger kommer ikke godt nok frem fordi det er ikke kompetanse nok pa alle
omrader som omhandler en person. | tillegg kan det forekomme at et barn i skolen far
informasjon rundt temaer som ikke angar det aktuelle arbeidet. Som eksempel pa skoler foregar
det forebyggende arbeid rundt kriminalitet. De fleste barn har ikke bruk for denne type

informasjon men ma likevel delta fordi teamet er satt pa dagsorden.

3.1.3 Sektor
En organisasjons formelle struktur kan deles inn etter sektor for arbeidsdeling ved & dele inn

etter bestemt tjenesteyting (Gulick, 1937). Under en slik inndeling vil det veere behov for de
spesialister til nettopp de tjenester som ligger under de ulike sektorer men ogsa andre tjenester
som er narliggende for & betjene sektoren. | for eksempel sektor for skole og undervisning vil
det ogsa veere behov for noen som administrerer og koordinerer tjenestene. Gulick (1937)
hevder det er tre fordeler ved denne type organisering. For det farste sikres det gjennomfgring
av det tjenestetilbudet innenfor de ulike sektor da hele jobben er underlagt en leder med
umiddelbar kontroll over spesialistene som kreves. For det andre vil det for publikum vaere mer
i samsvar med ledelsens eller politikernes mal i form av anerkjennelse og forstaelse. Publikum
ser sluttresultatet men ikke metoden frem til malet (Gulick, 1937). De kan derfor uttrykke sin
forstaelse eller misngye med mindre forvirring. I denne masteravhandlingen vil publikum veere
kommunens innbyggere. For det tredje gir sektorprinsippet et godt grunnlag til & utlgse lojalitet
blant personalet, det gir stabilt fokus fordi den faglige hensikten er forstaelig.
Kommuneorganisasjonen ivaretar en rekke arbeidsoppgaver som krever spesialisert kunnskap
innen de ulike fagomrader bade for a sikre tilstrekkelig spesialisert kompetanse og avgrense
oppgavene slik at de blir mulige a utfare.

Funksjonell eller oppgavemessig spesialisering kan vaere en annen mate a forklare det pa og en
kan se en gkende vertikal spesialisering (Difi, u.d.). Starre regionale enheter etableres med
tilhgrende omfordeling av ansvar og oppgaver mellom nivaene i den enkelte offentlige etat, og
oppgaver delegeres deles bade fra regioner til ulike direktorater og motsatt fra direktorater og
samles til starre regioner. Slike landsdekkende funksjoner kan omfatte sarskilte formal eller

saksfelt som gkonomi, personal, IT eler lignende (Difi, u.a.).
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Uansett hvordan man inndeler arbeidsoppgavene vil det vaere mange problemstillinger som ma
lgses pa tvers av fag- og sektorgrenser. Til tross for stor enighet om at sektorovergripende
problemstillinger ma lgses, er mesteparten av ansvar og myndighet avgrenset pa en mate som
gjer at man farst gnsker a lgse “sine egne oppgaver” (Gulick, 1937). | alt planarbeid ber slike
fag- og sektorovergripende problemstillinger bergres, med mal om a lage samarbeidsordninger,
rapporteringsrutiner og krav og premiering som sikrer at slike oppgaver blir lgst. Dersom hver
avdeling i en organisasjon bare blir malt pa sine sektorspesifikke oppgaver, gir det darlig
grunnlag for a lgse felles oppgaver spesielt nar det er ressursknapphet i organisasjonen. Likevel
er det noen argumentasjoner (Gulick, 1937) for at en slik organisering kan fere til utfordringer.
Det kan vaere komplisert & dele arbeidsoppgaver som «rene» arbeidsoppgaver eller ha noen
store sektorer som bare gjgr ensidige oppgaver og ikke overlapper andre formal i omfattende
grad. For eksempel kan utdanningsinstitusjoner og skoler ogsa ha bruk for annen
spesialkompetanse som helsearbeidere, kontorfunksjoner eller ledelseskompetanse. Dersom
den interne koordineringen mellom de ulike kompetanseomrader er sterk kan det bidra til
forvirring i mindre eller starre grad. Seerlig blant yrker der kompetansen er hgy vil en kunne se
at slike avdelinger vil ha sine egne ideer om hvordan lignende saker skal handteres. Videre vil
organisasjoner designet pa grunnlag av sektor bli forhindret i nyttiggjerelse av de nyeste
teknologiske enheter fordi sektorinndeling blir dominerende og skygger over effektive
arbeidsprosesser. Det kan ogsa vere fare for at underordnede deler av arbeidet tilsidesettes
urimelig mye fordi det er fullt fokus mot den opprinnelige sektor. For eksempel arbeid med
helse i skolesektoren vil det oppmuntres mindre enn om det var etablert i en uavhengig avdeling
for helse fordi skoler fgrst og fremst er interessert i egne interessepunkter. Oversentralisering
synes 0gsa & bli en utfordring da man er vant til & tenke retning mot sektor og ikke tilpasse
service til innbyggere. Lite samarbeid og samordning mellom sektorer forer til liten bruk av
hverandres kompetanse og skulle det oppsta et problem vil det vere sa lang avstand til gverste
niva i organisasjonen at en heller kommer videre uten bidrag fra gverste niva. Det danner seg
en holdning til at slike inndelinger etter sektor at de er fullstendig uavhengige andre aktiviteter

og beveger seg bort fra demokratisk kontroll selv.
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3.1.4 Prosess
| dette prinsippet forutsetter man at strukturell utforming av organisasjonsdesignet formes og

legger til rette for horisontale verdiskapningsprosesser (Ravik, 2007). En organisasjons
formelle struktur kan ogsa dannes etter hvilken prosess som benyttes for effektiv arbeidsflyt
(Gulick, 1937). Ifglge forfatteren ligger det til grunn at profesjoner eller arbeid etter
spesialiserte ferdigheter eller teknologi samles i en avdeling. Det legges til grunn en rekke
fordeler rundt et slikt prinsipp (Gulick, 1937); for det farste gir det maksimal utnyttelse av
oppdaterte teknologiske og andre ferdigheter da spesifisert type arbeid gir mulighet til & benytte
seg av de mest effektive spesialiseringer. For det andre kan den gkonomiske gevinsten
gjenspeiles gjennom utnyttelse av en type masseproduksjon, enhetskostnader synker mens
jobben utferes effektivt. For det tredje ma organisering gjennom prosess oppfordre til
koordinering av det tekniske, og koordinering av de ansatte som skal utfgre arbeidet, i stedet
for at kunnskapen er spredt i flere avdelinger. For det fjerde gir det en tilnaerming til utvikling
av sentrale koordineringer og kontroll av tjenester med hensyn til rutiner og systemer. For det
femte kan organisering etter prosess tilpasses karriereutvikling og stimulere til utvikling av
faglige standarder. Dette er de viktigste fordeler men en lik organisering alene vil gi
vanskeligheter (Gulick, 1937). | starre og kompliserte organisasjoner gir ikke dette prinsippet
alene grunnlag nok for effektiv drift. Behovet for effektiv koordinering gker. Avdelingene ma
samordnes slik at de ikke kommer i konflikt med hverandre og at tjenesten ikke blir begrenset
i sin effekt fordi den er prosessbasert. Godt samarbeid vil derfor vaere en god forutsetning.

I den senere tid ser man en utvikling og en tilnerming til en slik tankegang mot prosessbasert
design av formell organisasjonsstruktur (Revik, 2007, s.189-193). Pa hvilken mate kan
strukturen i organisasjonen legge til rette for de horisontale verdiskapningsprosessene.
Litteraturen omkring prosessbasert tekning preges en del av at formell struktur kan veere til
hinder for god arbeidsflyt horisontalt og dermed fokuseres det mer pa fraveer av organiserte
prosess-strukturer (Ragvik, 2007, s. 189-193). Standard «silo-organisasjon» former de vertikale
strukturer og kan hindre flyt mellom avdelinger. Fokuserer man heller til en tilneerming av
prosessbasert arbeidsflyt kan det antyde en lgsning der en beholder elementer av vertikal styring
og heller sper i med horisontal flyt. Man kan etablere horisontalt organiserte prosesser som
krysser de vertikale linjer og samtidig er koordinert i forhold til disse (Revik, 2007, 5.189-193).
A opprette tverrfunksjonelle team med eksperter fra ulike funksjoner kan ogsd vare en
strukturell mangver for & fremme arbeidsflyt (Revik, side 189, han har referanse Denison m fl).

Slike team etableres med den hensikt & skape god arbeidsflyt i den horisontale
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verdiskapningsprosessen i tillegg til at de skal sgrge for at prosessene fortsatt flyter fremover

ved passeringen av de vertikale linjer i organisasjonen.

Digitalisering er i nyere tid blitt en populeer form for prosessorientering der grunnleggende
organisatorisk endringer blir konsekvensene (Difi, u.d.). Hva menes sa med digitalisering?
Berg-Sgrensen et al (2016) poengterer en forskjell mellom IT som et instrument eller verktay
mens digitalisering er en endringsprosess som oppnas via IT. Digitalisering omhandler
arbeidsoppgaver fra manuell behandling til digitale format. Slike digitale prosesser er ment a
gjere arbeidsprosesser og ytelser bedre og betydelig mer effektive som dermed bidrar til
gkonomiske gevinster (Berg-Sgrensen et al., 2016) samt frigjering av ressurser. Feerre
styringsnivaer kan bidra til reduksjon av dobbeltadministrasjon.

3.1.5 Forventninger til funn
Ser vi pa forskning som er gjort viser det at mange organisasjoner anvender flere

spesialiseringsprinsipper i kombinasjon med hverandre (Berg-Sgrensen m.fl., 2016). Formell
organisasjonsstruktur som benytter flere prinsipper kan vere brukt i ulike nivaer og det kan
veere snakk om mer blandede lgsninger. | Danmark er politiet organisert pa en slik mate (Berg-
Sgrensen m.fl., 2016) med gverste myndighet som er rikspolitiet og nivaet er delt i fire
hovedomrader. Neste niva, Politiets etterretningstjeneste, er organisert etter oppgave og
prosess. Og i tillegg bestar de av 12 politikretser delt etter geografiske omrader. Vi kan se en
tilnsermet lik inndeling i Norge (Politiet, u.a.) med Politidirektoratet som et forvaltningsorgan
underlagt justis- og beredskapsdepartementet med avdelinger for selve direktoratet, IKT-
tjenester og fellestjenester Nivaet under er delt inn i geografiske ansvarsomrader som ledes av
politimester med ansvar for tjenester, budsjett og resultater. Distriktene har en egen
administrasjon og operasjonssentral (Politiet, u.a.). Av dette kan vi se at politienheten har
blandede former bade innad i nivaene og mellom nivaene fordelt etter formal, prosess og
omrade.

| et notat av Fimreite og Lagreid (2004) skrevet pa oppdrag av Lokaldemokratikommisjonen
kommenterer at grunnleggende strukturelle spgrsmal knyttet til spesialiseringsprinsipper og
hva som fungerer mest effektivt i sa henseende fortsatt er ulgst — bade teoretisk og empirisk.
Videre sparres det om samme gjennomgaende spesialiseringsprinsipp ber vare like pa statlig
og kommunalt niva eller kan prinsippene vere ulike. De argumenterer for at valg av forskjellige
prinsipper faktisk spiller en viktig rolle fordi det eksisterer dynamiske relasjoner mellom
arbeidsfordelingene pa de ulike niva i organisasjonen. Geografi og sektor viser seg a veere to

prinsipp for arbeidsdeling som kan vere komplisert a forene. Sektorielle organiseringer har en
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tendens til & svekke fellesskap og relasjoner som bygges mellom arbeidstakere i territorielle
grupper (Fimreite og Leegreid, 2004). Og det kan sagar vise seg a bli motsetninger pa dette
grunnlaget. A utvikle sterk sektoriell samordning inndelt etter geografi kan komplisere
arbeidsflyten. Det hevdes av Egeberg (referert i Fimreite og Leagreid, 2004, s.8) at institusjoner
som er delt inn etter geografi stimulerer til samarbeid innenfor de territorielle grenser, mens de
som organisert etter sektorprinsipper skaper konflikter pa tvers av geografiske enheter.
Samspillet mellom spesialiseringsprinsippene er det som kan en ngkkel til & oppna styrke
mellom arbeidsprosesser og maloppnaelse.

Historisk er gjerne kommuner i Norge organisert etter sektorprinsipper som det grunnleggende
prinsippet. Kommunene tilbyr og yter tjenester til innbyggerne og hvilket organisasjonsdesign
som er det «rette» og «beste» som tilrettelegger for tverrsektorielt samarbeid fremstar ikke helt
klart. Offentlige organisasjoner fremstar i stor grad som byrakratiske med sterke innslag av
hierarki som ma legge til rette for et slikt samarbeid. Organisasjoner fungerer ikke godt bare pa
grunnlag av funksjonell struktur. Kommuner er ofte delt inn vertikalt, sakalte siloer (Ravik,
2007) og for & oppna god tilrettelegging og kommunikasjon trengs veggene mellom disse
siloene & brytes ned. En organisasjon med tydelig silobasert tekning kan i verste fall bli en
fiende til prosesshasert arbeidsflyt (Ravik, 2007). Prosesser skjer ofte pa tvers av sektorer og
man vil da sgke flyt mellom virksomhetens autoritets og ansvarsforhold. Sett i lys av teori og
tidligere empiri vil kommunesammensldingen i Senja kommune om mulig ikke veere noe
unntak. Innslag av de ulike prinsipper vil trolig forekomme med sterkest innslag av
sektorprinsippet.

Ut fra diskusjonen over kan det tydes at det serlig i offentlig sektor der organisasjonene er
starre, ofte oppstar meget komplekse kombinasjoner av alle de fire prinsippene. Ved ulike
kombinasjoner blir gjerne noen overordnet og andre underordnet. Dette er noe som ogsa kan
forventes & finne i etableringen rundt nye Senja kommune. Szrlig kan det forventes konflikter
mellom prinsippene, som ogsa var noe av kritikken fra H. Simon. Det kan tenkes konflikter og
uenigheter nar det gjelder det territorielle serlig, siden det er overdragelser av geografisk
oppdelte kommuner som opprinnelig har hatt sine kommunehus med tjenester til innbyggerne
lokalt plassert i hver sine kommuner. Kommunene har skoler, sykehjem, kultur, Kirkebygg,
servicekontor og lignende. Disse skal eksempelvis forenes med sektorprinsippet og det kam
forventes drakamper mellom geografiske plasseringer av de ulike funksjoner. Slike elementer

kan potensiale til forhandlinger eller sagar utlgse konflikter.
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Med bakgrunn i spesialiseringsprinsippene forventes det at kommunen gjar et valg som faerer
til stabil oppmerksomhet til det valgte prinsipp for a sikre stabilt og ensrettet fokus. Velger de
eksempelvis sektorprinsippet forventes det mot et bestemt saks- og fagomrade, mot bestemte
aktgrer og bestemte hensyn og premisser for nettopp de ulike sektorer. Pa samme tid kan det
skape blinde soner — de hensyn som ikke tilgodeses et spesialiseringsprinsipp, har liten
tilsvarende mindre sannsynlighet for a fa stabil oppmerksomhet og problemlgsende innsats.

Kan vi ogsa forvente at Senja kommune deler inn organisasjonen etter sektorprinsippet slik det
er historie for i Norge? Blir det slik kan man ogsa forvente funn av de tre andre prinsippene i

noen grad.

3.2 Beslutningsteori

| denne delen av teorikapittelet presenteres beslutningsteorier som brukes til analyse for a
besvare avhandlingens problemstilling. Tre modeller i beslutningsteorien presenteres; den
rasjonelle modellen, forhandlingsmodellen og garbage-can-modellen, som et resultat av ulike
koblinger av strammer; problemer, akterer og lgsninger som kommer til i designutformingen
av Senja kommune. Farst presenteres stramperspektivet som en overordnet ramme far jeg gar
inn pad koblinger til de tre modellene. Basert pa modellene og med kobling til

spesialiseringsprinsippene presenteres forventninger til funn.

1.3.1 Strgmperspektivet
| stramperspektivet sier March & Olsen at «vi krever en teori med organisatoriske valg som

gjenkjenner den lgse koblingen» (March & Olsen, 1979/1994). Stremningstankegangen knyttes
til beslutningsprosesser og fordelingen av oppmerksomhet omkring prosessen der det eksisterer
lase koblinger mellom intensjoner og eller oppfatninger rundt beslutningen og atferd. Videre er
det et forlgp far beslutningen og de faktiske valg som foretas, og organisasjonenes beslutninger
har innvirkning pa reaksjonene til omgivelsene. Stramperspektiv er en teori beskrevet for a
fange opp de rutinerte og ikke rutinerte beslutninger (March & Olsen, 1979/1994), hvor
beslutningsforlgp og -utfall best kan beskrives som et mgtested mellom de fire stramningene. |
en stremningstankegang vil man se beslutninger som et sammenfall av stremmer: en strem av

problemer altsa de saker som opptar aktgrene, en stram av lgsninger der mulige svar pa
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problemene synliggjeres, en strem av beslutningsmuligheter med de valgsituasjoner
organisasjonen star ovenfor og en strem av deltakere der aktgrene med interesse i prosessen og
eller utfall opptrer (Cohen m.fl. 1979/1994).

Problemer kan defineres som avstanden mellom hvordan noe ber veere og hvordan det faktisk
er. Problemer kan oppsta av ulike arsaker og finnes i ulike kontekster, og i noen tilfeller kan
det virke som problemer «flyter» rundt og sgker etter arenaer hvor beslutninger kan bli foretatt.
I slike tilfeller er problemer latente og til stede, men de er ikke koblet til en beslutningsmulighet
(Olsen 1972).

Lasninger er et virkemiddel som ma vedtas og iverksettes for a lgse et problem i en bestemt
beslutningskontekst, det er noen sitt produkt (Cohen m.fl. 1979/1994). Ved noen tilfeller er det
ikke klart hva problemet er far en lgsning blir presentert. | noen tilfeller eksisterer ikke en
lgsning i organisatoriske problemer far svaret er tydelig (ibid.).

Beslutningsmuligheter er anledninger hvor det forventes at aktgrene foretar en beslutning eller
et vedtak (Cohen m.fl. /19791994). Beslutningsmuligheter inntreffer med jevne mellomrom,
og kan karakteriseres av bade tidspunktet de forekommer og beslutningsstrukturen. Eksempler
pa ulike fora der beslutninger fattes er f. eks hgringer, prosjektgrupper, Stortinget.

Deltakerne i en beslutningsprosess handler om hvem som deltar og hvordan aktgrene deltar.
Aktarers varierende deltakelse kan skyldes konkurrerende forpliktelser (Cohen m.fl.
/19791994). Deltakere er individer med ulike identiteter og roller som konkurrerer om bade tid
og oppmerksomhet. Deltakerne tar med seg energi, ferdigheter og ressurser inn eller ut av

beslutningsarenaen.

3.2.1 Den rasjonelle modellen
Modellen bygger pa en forutsetning om at aktgrene, enten det er organisasjoner, enkeltindivider

eller politiske partier, foretar rasjonelle valg. Med rasjonell kan en ogsa bruke det innhold
individet oppfatter som fornuftig (Enderud, 1976). Det ligger en forestilling om at
beslutningstaker handler rasjonelt eller malrettet, og har presis kunnskap rundt valgene.
Aktgren vil med sitt valg velge den beste prosessen for & na malet. Det ligger en forestilling om
at den rasjonelle maten a treffe beslutninger pa er en sjeldenhet, hvis vi ser pa hvordan de faktisk
treffes i det virkelige liv. Modellen ses mer pa som et ideal som forsgkes virkeliggjeres men
som sjeldent lar seg realisere fullt ut. Kritikken mot en slik modell er at aktgrene ikke vil veere
i stand til & se alle mulige alternativer og konsekvenser som er forbundet med en
beslutningssituasjon (Enderud, 1976). En beslutningsprosess som fglger denne modellen

kjennetegnes ved at; beslutningstakeren har en klar og stabil malsetning, det er et klart forhold
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mellom mal og midler, beslutningstakeren har fullstendig informasjon om alternativer og
konsekvenser av disse og at det alternativet som er best egnet velges. Den rasjonelle modellen
sies a veere normativ som beskriver hvordan organisasjoner bgr fatte beslutninger og den
underliggende handlingslogikken er konsekvenslogikk (Brunsson og Brunsson, 2015). Dette
innebeerer at deltakerne eller beslutningstakerne identifiserer et problem med behov for en
lgsning fer deltakerne begynner a sgke eventuelle lgsningsalternativer. Noe som innebzrer en
gjennomgang av konsekvensene handlingene kan fa og velger det lgsningen en er mest forngyd

med (Brunsson og Brunsson, 2015).

Preferansene bgr kartlegges og rangeres alt etter viktigheten til hver preferanse sett i forhold til
hverandre (Enderud, 1976). Alle tenkbare handlingsalternativer ma undersgkes, og undersgker
man ikke alternativer kan risikoen veaere at det beste alternativet ikke er med i vurderingen.
Likesa ma alle konsekvenser vere vurdert ut fra gitte handlingsalternativer og gitte preferanser.
Preferansefunksjonene bar kunne brukes til & sammenligne alle konsekvenser med sine ulike
preferanser, noe som forutsetter at akterene ikke lar alternativer og konsekvenser pavirke
preferansene. | tillegg ma beslutningstaker kartlegge langsiktig konsekvenser av den beslutning
som fattes. Gitt disse forutsetninger kan modellen brukes til a ta beslutninger som gir garantier
for at det beste alternativ er valgt. Modellen har en rekke fordeler, men kanskje enda flere
ulemper. Beslutningstaker ma mestre alle vanskeligheter som dukker opp for & kunne ta den
mest rasjonelle beslutningen. En kan finne klare fordeler da flere operasjonsprosedyrer kan
standardiseres (Enderud, 1976). Spesielt i offentlig sektor.

Beslutningstaking kan gjeres til rutine ved a ha forenklede prosedyrer. Felles standarder
utarbeides for & assosiere andre liknende saker slik at de enkelt kan innpasses noe som sparer
ressurser, tid og penger. Pa denne maten kan saker enklere delegeres nedover hierarkiet i en
organisasjon da det er allerede etablerte prosedyrer. Sakene er lette & kontrollere og slike
prosedyrer og etablerte rutiner gker forutsigbarheten bade for de enkelte akterer og for
organisasjonen som helhet. Man oppnar standardiserte operasjonsprosedyrer. Derimot har det
kommet en rekke kritikker og innvendinger mot en slik streng regelmodell. Overordnet kan en
sparre om det virkelig eksisterer perfekt informasjon (Enderud, 1976). Beslutningstakerens
vurderinger av preferanser, handlingsalternativer og konsekvenser tas utgangspunkt i fremtiden
enten pa kort eller lang sikt med usikre prognoser. I noen tilfeller kan det gjeres matematiske
utregninger for hva et utfall vil bli, men dette baserer seg likevel pa en sannsynlighetsregning.
Den overforenkler og ser ikke alle dimensjonene i en prosess. Da tvinges beslutningstakeren a
stole pa egne subjektive vurderinger. | beregninger av sannsynligheter og risikoer er
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fremtidsvurderinger usikre. Da modellen bygger pa rutiner gitt pa tidligere tidspunkter far en
ikke frem nye aspekter som kan vaere kommet til siden beslutningen ble tatt. Altsa den er
retrospektiv. Det er utfordrende for en organisasjon a kjenne til alle handlingsalternativene,

bortimot en umulig oppgave (Enderud, 1976).

Forventninger til funn
I lys av den rasjonelle modellen kan man anta at designet av organisasjonen og dens prinsipper

for organisering skjer gjennom en rasjonell prosess basert pa en grundig og gjennomgaende
informasjonshenting. Beslutningsutfallet er et resultat av politisk lederskap og styringskontroll
med de valg en sitter ovenfor. De valg prosjektet Senja 2020 star ovenfor i lgpet av prosessen
pa to ar er tydelig definert og gitt av kommunestyret og de har undersgkt og kommet frem til et
klart forhold i mal-middeltankegangen. Politikerne har i denne modellen full oversikt og
informasjon over alternativer til prinsipper for design og hvilke konsekvenser det forer til gitt
de valg som foretas. Og det som politikerne er kommet frem til gis videre til nivaet som faktisk
skal utfgre designerprosessen, og det er sa tydelig at det ikke er noen tvil om hvilket eller hvilke
prinsipp for organisering som er valgt. Altsa hele veien rasjonelle og velbegrunnede valg som
blir kommunisert pa en slik mate at de ikke er til a ta feil av.

3.2.2 Forhandlingsmodellen
Forhandlingsmodellen skiller seg fra den rasjonelle modellen der alle streber etter samme mal

ved at grupper kan vaere uenige i mal og virkemidler som skal benyttes for & na malene
(Enderud, 1976). Organisasjoner er ikke enhetlige aktgrer men de er arenaer for ulike
interessekamper (Berg-Sgrensen et al, 2016). For a fa gjennomslag pa sine interesser utnytter
de ofte ulike interessegruppene og ulike maktbaser de har til radighet, og ikke sjelden kan det
oppleves at interessekonflikter er en del av hverdagen i organisasjoner og politikken (ibid.). En
kan gjerne kalle slik atferd for strategisk da de opptrer pa en mate slik at deres interesser far
gjennomslag. Beslutningsprosesser Kkjennetegnes mer av konfliktlgsing og forhandlinger
mellom aktgrene da de har som hensikt & redusere usikkerhet ved a forhandle seg frem til en
beslutning som alle aktgrer kan finne seg i (Berg-Serensen et al., 2016). En gunstig
forhandlingssituasjon er kjennetegnet ved at informasjonen deles og partene stoler pa hverandre
der aktarene vanligvis forsgker a forhandle seg frem til en beslutning som alle parter kan finne
seg i (Enderud, 1976). Grunnlaget for handlinger er skapt ved at partene er delvis eller helt

uenige, de kan ha motstridende interesser. Felles interesser ma ogsa veere tilstede for at en kan
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starte forhandlinger. Malene til interessegruppene ma veere motstridende for & kunne starte
forhandlinger som dermed gir en grunnantakelse om at sgkingen etter alternativer er
problemorientert. Aktarene ma vere flere, de ma veere i grupperinger der de er inndelt i relativt
avgrensede fraksjoner (ibid.). For a avdekke gangen i beslutningen er det viktig ikke kun a
identifisere hva som sies, men hvem som sier hva og hvilke ressurser disse har tilgjengelig.
Deltakerne er dermed viktige brikker i denne modellen. Beslutninger gjennom forhandlinger
er mest vanlig i heterogene organisasjoner med differensiert struktur, ulike avdelinger og
enheter. En ser gjerne at interessekonflikter er en start for forhandling, akterene har ulike
interesser. | politikken skilles det mellom malkompromiss-modellen og middelkompromiss-
modellen (Enderud, 1976). | malkompromissmodellen er det selve malet som er fokus for hva
partene ma forhandle og inngd et kompromiss om. Aktgrene blir enige om en felles
malformulering med bakgrunn i de opprinnelige malene hver og en av partene hadde, for sa &
seke etter handlingsalternativer og konsekvenser. Disse vurderes sa opp mot malsettingen som
aktgrene har forhandlet om. Det interessante her blir hvordan partene kommer til enighet om
malet og hvilket utseende kompromisset far. | noen tilfeller sgker man et bredt mal slik at alle
interessenters delmal blir innfridd. Utfallet av et slikt kompromiss kan bli preget av makt og
styrkeforhold der en sgker likevekt. 1 middelkompromissmodellen sgkes kompromisser pa
hvilke midler aktgrene kan benytte for & na malene (Enderud, 1976).

Forventninger til funn
| forhandlingsmodellen er det nettopp forhandlinger frem til mal som er kjernen i prosessen.

Politikerne, prosjektledelsen, ledelsen i Senja kommune kan vare uenige eller ha sprikende
meninger om hvilket eller hvilke prinsipp for organisering som er det alternativ med effektiv
arbeidsflyt. Grupper av akterer kan vare uenige i bade mal og virkemidler. 1 en
kommunesammenslaing uttrykker ogsa innbyggerne sine gnsker og de blir dratt med i
prosessen. | kommuner skal hensyn bade til det politiske og det administrative forenes, og
innbyggeruttalelser uttrykkes gjennom politikk. Resultatet kan gjerne preges av forhandlinger
underveis og kompromisser. Sammenslaingen mellom kommunene Lenvik og Trangy ble
vedtatt av kommunestyret gjennom en forhandlet intensjonsavtale mens kommunene Berg og
Torsken ble tatt inn pa senere tidspunkt. For a fa gjennomslag for interesser kan det tenkes at
de to siste kommunene har hatt uenigheter og utfordringer som har vert gjennom strategiske

forhandlinger. Gjennom forhandlinger blir det gjerne en tapende part og en vinnende part som
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ma innrette seg etter de beslutninger som er forhandlet frem. Beslutninger gjennom
forhandlinger er mest vanlig i heterogene organisasjoner med mange ulike nivaer og enheter.
Behovet for forhandlinger gker i takt med kompleksiteten (Hall, 1982) pa grunn av svert ulike
interessepunkter i en organisasjon. Defineringen av sammenslaingen av kommunene er det
gjerne enighet om, men det er uenigheter om hva som vil vaere mest effektiv lgsning for
kommunene som forvaltningsorgan. Partene gar da i en prosess preget av forhandlinger og
maktkamper med mal om at hver sine lgsningsalternativer skal fa gjennomslag. | denne
modellen kan det forventes en sarlig kamp nar det gjelder det territorielle prinsipp og hva angar
viderefgring av skoler, sykehjem, servicekontorer i det allerede opprutede geografiske miljg.
Det kan forventes a utlgse interessekonflikter og maktkamper om sentraliseringer til
eksempelvis administrasjon. De mindre bygdene som er vante til & ha servicefunksjoner i
nermiljget gnsker nok a ha de fortsatt. Samtidig skal en forsgke & yte de tjenestetilbud til
innbyggerne som er forventet. Blir sektorprinsipp valgt som spesialisering vil det forventes
forhandlinger i forhold til de fagspesifikke forhold som utdanning, helse, samferdsel. Det kan
bli harde forhandlinger til hvilke personer som skal ivareta de ulike stillinger nar det
ngdvendigvis blir noen personer «til overs» etter sammenslaing. Velges klientprinsippet der
oppgaver organiseres etter bestemte malgrupper forventes konflikter og forhandlinger il hvilke
personer som ivareta stillinger, skal de ulike faggrupper betjenes ut fra ett sentralt geografisk
sted eller kan det tenkes at man deler opp fagspesifikke avdelinger helt uavhengig av geografi.
I denne modellen forventes harde og lange forhandlinger og drakamper, om mulig farst og

fremst potensielle tilfeller med forsvar av det territorielle prinsipp.

3.2.3 Garbage-can modellen
Garbage-can modellen eller den anarkiske modellen, ses gjerne pa som en motvekt til den

rasjonelle modellen som beskrevet over. Modellen tar utgangspunkt i at organisasjoner
fungerer pa bakgrunn av inkonsekvente og darlig definerte preferanser, de har lgse samlinger
av ideer som «flyter» i motsetning til bestemte rutiner (Enderud, 1976). Garbage can baserer
seg pa en metafor pa hvordan ulike beslutninger og prosesser blir dumpet i et sgppelspann.
Utfallet og innholdet i slike beslutningssituasjoner er avhengig av hvilke merkelapper det er pa
andre beslutningsanledninger, og hvor mange slike beslutningsarenaer er tilgjengelige for de
involverte deltakerne. | slike «sgppelspannsituasjoner» er beslutningers utfall avhengig av et
resultat av koblingene av stremningselementene (Cohen m.fl.1994). Mal inngar ikke som noe

sentralt begrep i denne modellen, skyldes delvis at aktgrene ikke har kunnskap til a formulere
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malet, mal og midler kan ikke skilles fra hverandre og dersom malene blir formulert spiller de
ikke noen avgjerende rolle for beslutningsprosessens forlgp og utfall. Beslutninger er
vanskelige a forutsi da mal er uklare og tvetydige og kan ogsa veere konkurrerende med
hverandre. | slike organisasjoner er bade de formelle og de uformelle maktforholdene uklare
(Enderud, 1976), noe jeg ikke vil ga naermere inn pa i denne avhandlingen. For aktarene i slike
prosesser kan deltakelse ha en symbolsk verdi. De kan ha ulike interesser og motiver for de
saker som er pa dagsorden. Det fines ikke regler for alt og dermed kan beslutninger bli tilfeldige.
Beslutninger er vanskelige & kontrollere og vanskelig & forutsi. Utfallet av beslutninger er
betinget av nar en beslutning eller situasjon oppstar der timingen kan gi utfall for prosessen,
hvor lang tid saken eller problemet star pa dagsorden gir mulighet til flere aktarer og hvor
mange beslutningsalternativer som foreligger samtidig. Deltakerne kan vare opptatte med
andre saker der de har starre interesser og vil dermed variere med hvor mye energi de legger i
situasjonen (Enderud, 1976).

Forventninger til funn
Sett i lys av garbage-can-modellen kan vi forvente at designet av Senja kommune er en tilfeldig

prosess sammensatt av en uoversiktlig beslutningsprosess. Det er ingen klare faser, ingen
tydelige feringer fra det politiske, tilfeldige lgsningsmuligheter som dukker opp. Prosjektet
Senja 2020 har en varighet pa to ar og i denne modellen forventes ingen stabil deltakelse og det
kan synes komplisert hvem som deltar til enhver tid og hvem som star bak lgsningsforslagene
til de ulike beslutningsalternativene. Nar det gjelder deltakere kan det forventes at det i
kommunestyret ikke alltid vil vaere alle som kan mgte til alle mgter Det kan oppsta situasjoner
der deltakerne ma prioritere andre arbeidsoppgaver pa et aktuelt tidspunkt som farer til
uteblivelse eller erstatning av vararepresentant. Hvis det skal besluttes noe som gjelder denne
vararepresentants interesser som har med territoriell prinsipp & gjgre vil denne representanten
kunne veere farget av egeninteresse alt etter hvor han/hun er bosatt. | prosjektadministrasjonen
som bestar av radmann og fire ansatte, samt fire kommunalsjefer som deltakere, kan det
forventes at det i saker som fagspesifikt, eksempelvis IKT, vil vaere stgrre aktivitet fra den
ansatte som prosjektet har spesifikt tilegnet ansvaret. Og etter hvert som tida gar mot
sammenslaingen 01.01.2020 haster det med beslutninger som gjelder funksjonsorientering. Det
kan forventes at beslutninger tas med feerre muligheter og feerre lgsninger fordi det nettopp
haster med tiden. Et slikt omrade er ogsa ganske fagspesifikt som vil fgre til liten interesse for

noen deltakere. Det kan forventes at slike prosesser kan veere skiftende som fglge av stadige
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endringer og nye deltakere kommer til og kan pavirke prosessen og vi kan tyde uklare definisjon

mellom mal og resultat.
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KAPITTEL 4 METODE OG FORSKNINGSDESIGN

4.1 Valg av design og metode
Enhver studie krever bruk av metode og forskningsdesign. Dette kapittelet vil jeg bruke til &

forklare mitt metodevalg og pa hvilken méte jeg har designet studien. A bruke en metode, av
det greske methodos, betyr & feglge en bestemt fastlagt vei mot et mal
(Justesen & Mik-Meyer, 2010). Forfatterne anferer videre at i organisasjons- og ledelsesstudier
ber en se pa hvilket perspektiv som ligger til grunn for en studie. Perspektiver kan vere
vanskelige & definere helt tydelig og eksplisitt men er heller ikke ensbetydende med at
undersgkelsen ikke er basert pa et bestemt perspektiv. | overordnet trekk kan det skilles mellom
tre forskjellige perspektiv; realisme, fenomenologi og konstruktivisme (Justesen & Mik-Meyer,
2010) som bygger pa den grunnleggende forstaelsen av verden og det grunnleggende syn pa
erkjennelse som en teori bygger pa. | det realistiske perspektivet tas det utgangspunkt i at
virkeligheten finnes i en bestemt og i prinsippet entydig form uavhengig av var erkjennelse av
den. En fanger inn de fenomener som interesserer oss og beskriver de sa presist, entydig og
ngytralt som mulig. En ser gjerne pa arsak-virkning som defineres som variabler. Det
fenomenologiske utgangspunkt belyser subjektive handlinger og hvilken mening subjektive
aktgrer tilegner ulike handlinger (Justesen & Mik-Meyer, 2010). Formal er a fortolke, forsta og
typifisere subjektive meningsutvekslinger mer enn a identifisere kausale sammenhenger. Den
konstruktivistiske tradisjon antar at virkeligheten kontinuerlig konstrueres i sosiale prosesser
og spraklige konstruksjoner. | slike studier forsgker en a fange inn den kompleksitet som
kjennetegner fenomenet en interesserer seg for. Gjennom a beskrive den komplekse konteksten
med sa mange fasetter som mulig kan en fa frem flertydeligheter som oppstar (Justesen & Mik-
Meyer, 2010). Det betones bare at virkeligheten er blitt og blir konstruert i kontingente sosiale
prosesser. Jeg vil anta at min studie av Senja 2020 er en kompleks sosial prosess sammensatt
av ulike komponenter som oppstar underveis og som kan ha fglger videre i prosessen de er inne
I.

Jeg bygger min studie pa kvalitativ metode kombinert med casestudiedesign og jeg vil videre
begrunne hvorfor jeg har valgt et slikt design og en slik metode. Jeg vil ogsa redegjare for
hvilke data som er samlet inn og hvordan jeg har gjennomfert datainnsamlingen. Mine
innsamlede data beskrives systematisk, grundig og med apenhet sa langt det er mulig.
Bearbeiding og analyse av innsamlet empiri vil ogsa trekkes frem. Et deduktiv design benyttes.
Med deduktiv menes at studien belyses fra teoretisk grunnlag til empiri og tilbake igjen

Side 34 av 103



(Jacobsen, 2005). Jacobsen (2005) sier at opplegget er testende gjennom a bekrefte eller
avkrefte antagelser pa omrader der det finnes mye forhandskunnskap. Min avhandling gar fra
teorier rundt organisatorisk struktur ved analyse gjennom beslutningsprosesser og horisontal
spesialisering av arbeidsoppgaver til a lete i prosjektet Senja 2020 om det kan finnes likheter.
Empirien bekreftes deretter tilbake til det teoretiske. Malet har vert a anvende den metoden og
det designet som pa best mulig mate kan belyse problemstillingen. Forholdet mellom
avhandlingens problemstilling og den teoretiske tilnermingen star sentralt. Pa bakgrunn av
ovennevnte har jeg valgt kvalitativt forskningsdesign samt at jeg benytter meg av
fokusgruppeintervju, observasjon og innhenting av dokumenter for & innhente data.

Til slutt vil jeg reflektere rundt styrker og svakheter som knytter seg til avhandlingens
forskningsdesign og metode, samt avhandlingens reliabilitet og validitet. Undersgkelsen er

meldt inn til Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD) og har fatt godkjenning.

4.2 Case-studie
Jeg har definert en overordnet problemstilling som sgkes besvart ved a skaffe og innhente data

som gir innsikt i prosjektet fra tidlig innledende fase til en fase som narmest anses som
avsluttet. Ett av resultatmalene til Senja 2020 et at en helhetlig organisasjonsstruktur skal veere
pa plass og i starst mulig grad er det i dette delprosjektet jeg kan hente min empiri for & besvare
problemstillingen. For det farste gnsker jeg kunnskap om hvilke grunnlag som brukes til de
beslutninger som farer frem til den ferdige organisasjonsstrukturen. Dernest hvilke hensyn som
tas for & forene og koordinere prinsippene for organisatorisk struktur som leder frem til et
fastsatt mal. I en slik prosess dukker ulike hendelser opp og det ma muligens gjares
korrigeringer og endringer for tilpasning. Nye momenter kommer til og ogsa gkonomi spiller
en rolle i et prosessforlgp. Forlgpet med & danne den nye organisasjon Senja 2020 skal forega
i samme tidsrom og samtidig som de fire gjeldende kommuner er i daglig drift. For & fa data il
en slik studie fremstar casestudie derfor som hensiktsmessig. Hva kjennetegner sa casestudier
som forskningsmetode?

Casestudie skiller seg fra rene surveystudier og rene eksperimenter (Yin, 2003). Casestudier vil
ikke pa samme mate som de nevnte metodene vere opptatt av a isolere og a male variabler og
sammenhenger mellom dem. | casestudier vil en derimot undersgke en enhet i dybden gjennom
& forspke & fa fram et bilde av dens komplekse helhet (ibid.). A studere samspill i organisasjoner

krever at en gar utover standardiserte og lukkede metoder. En prosess kan i all hovedsak
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studeres pa to ulike mater; enten gjennom & se endringer i variabler over tid, eller ved a ta et
historisk utviklingsperspektiv og fokusere pa sekvenser av hendelser og aktiviteter som endres
over tid (Van de Ven, 2007). Denne avhandlingens case kan beskrives som en utviklende
virkelighet og en virkelighet som bestar av en rekke hendelsesforlgp som pa mange mater er
med pa a utvikle organisasjonsstrukturen mens prosjektet «flyter» fremover. Enkelte hendelser
driver prosessen fremover og andre hendelser endrer den planlagte prosessen. A bestemme seg
for en strukturert og klar metode for & systematisere og kategorisere radata kreves i et slikt
design (Van de Ven, 2007). Momenter i et prosessdesign vil befinne seg blant hendelsene
underveis fordi vi i en prosessanalyse ser etter helt spesifikke hendelser som igjen leder til andre
hendelser. Hendelsene kan vere direkte utlgsende og/eller ha innvirkning pa innhold og utfall
pa en eller flere pafglgende hendelser. Prosessdesign forutsetter ogsa en kartlegging og
spesifisering av forholdet mellom hendelsene, altsd om de pavirker hverandre kausalt eller ikke.
Og dersom de gjer det; i hvilken grad. Kausaliteten i hendelser i lgpet av en prosess kan
beskrives som hvordan enkelthendelser vil kunne apne eller lukke for lignende hendelser i
fremtiden (Van de Ven, 2007). | denne avhandlingen vil jeg se pa tidslinjen til prosjektet Senja
2020 som en systematisk oppdeling for & undersgke om hendelser har innvirkning og styring
pa hverandre. Prosjektet Senja 2020 sin tidslinje er:

Fase 1: Interimsfase mars -17 til mai -17.

Fase 2: Organisasjonsbygging mai -17 arsskifte 2017/2018.

Fase 3: Delprosjekter januar 18 til juni -19.

Fase 4: Overgang til ny kommune hgst -19- 31.12.19.

Ved 4 studere hendelsene i sekvenser apner det seg mulighet til & undersgke om prosessen
endrer seg fra fase til fase og ikke bare mellom enkelthendelser. En prosess skal ha en
tidsmessig start og slutt. Pa bakgrunn av min relativt korte tidsperiode som denne avhandlingen
griper seg om med, strekker tidsrommet seg over 6 maneder. Oppgaven vil veere & kartlegge
akterene, deres alternativer til beslutninger, forholdet akterene imellom og hvordan de er
organisert i forhold til deltakelse i utformingen av organisasjonen. I tillegg vil de ulike arenaer
de beveger seg, pa hvilket tidspunkt og hvilke virkemidler som brukes vaere elementer i

kartleggingen og analysen av prosessen.
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4.2.1 Utfordringer ved prosessanalyse
Ann Langley (1999) presenterer i sin artikkel ’Strategies for theorizing from process data” fire

typer utfordringer knyttet til denne type data. Disse vil jeg se i lys av og drgfte opp mot det
datamaterialet jeg har tilgjengelig. Den farste utfordringen forfatteren (Langley, 1999)
presentere er at prosessanalyser er sammensatt data basert pa hendelser og ikke variabler der
man gjennom hendelsene i tid sgker vi a finne et manster pa en tidslinje. Slike mgnstre kan
veere forskjellige i form og dermed ikke like stringente & manipulere som variabler kan veere
(Langley, 1999). Min oppgave bestar av et omfattende materiale der hele starten er
kommunereformen fra Regjeringen side i 2014 og som til slutt resulterte i ssmmenslaing av fire

kommuner til en.

Prosjektet Senja 2020 har en rekke mgter i prosjektorganisasjonen, i delprosjektene, i
Fellesnemda, i Partssammensatt utvalg, Formannskapet og kommunestyremgter separat i de
fire kommunene. | tillegg arrangeres det en rekke informasjonsmgter ute blant innbyggerne i
den nye kommunen. Av dette produseres det en del dokumenter som inngar i min behandling
av data. Den politiske prosessen og prosessen i prosjektet er mer eller mindre klart definert.
Men vi kan likevel tyde at hendelser som oppstar underveis utlgser behov for arrangement av
nye mgtevirksomheter og endringer av delprosjektene. Sannsynligheten er derfor stor for at
man ikke kan se linezre sekvenser. Den andre utfordringen Langley (Langley, 1999)
presenterer er problemer med a definere hva som skal inkluderes som enheter og analysenivaer
ved studier av prosesser. | en kommunesammenslaingsprosess ligger det en del relativt faste
foringer og et lovverk til hvordan en slik prosess skal forega. Flere prosesser og
beslutningsvedtak foregar for selve prosessen med & designe og danne en ny kommune.
Intensjonsavtaler, styringsdokument, fellesnemda, prosjektledelse; alle disse er variabler som
kan ha innvirkning pa hverandre og pa utformingen av organisasjonen. Enkelte har formell
vedtaksrett og enkelte aktgrer har av overordnet instans blitt gitt fullmakt til & fatte vedtak.
Styringsdokumentet skal peke ut retningen og omfanget av prosjektet, og skal vere styrings-
og arbeidsdokumentet mellom fellesnemnda og prosjektledelsen. Styringsdokumentet
forutsettes a oppdateres og behandles jevnlig i fellesnemnda etter hvert som prosjektet gar inn

i nye faser og det foreligger ny informasjon (Senja2020, u.a.).

Nye Senja kommune er en typisk tre-niva kommune med radmann som gverste leder, neste
niva er kommunalsjefer, deretter sektorledere og sa virksomhetsledere. Det som gjgr denne
prosessen mer sammensatt a studere er den store og fragmenterte mengden av mgtevirksomhet

som foregar parallelt med oppbyggingen der ulike aktgrer kan vaere med a pavirke utfallene.

Side 37 av 103



Deretter kan slike moment vaere med a pavirke beslutninger pa ulike tidspunkt og i ulike deler
av prosessen. Beslutningsprosessene blir dermed mer sammensatte, og i analyseprosessen ma
en stille seg sparsmal om hva som skal og hva som ikke skal inkluderes som en del av den. |
en slik kontekst vil jeg soke a avdekke hvilke hendelser som pavirket hverandre og pa hvilken
mate samtidig som jeg ma velge ut hvilken empiri som vil vare nyttig for & besvare min
problemstilling. Den tredje utfordringen Langley (1999) viser til er de hendelser og fenomener
som av forskjellige grunner ikke blir en del av det systematiske materialet til datainnsamlingen.
Det kan veare bakenforliggende hendelser som ikke setter klare og synlige spor i
hendelsesforlgpet. Mye foregar i hodene til aktarene som deltar som «bare blir til» og noen
mgter kan bli arrangert ad hoc. | denne avhandlingen vil det gjelde for eksempel
kommunikasjon jeg ikke har mulighet til & dokumentere. | den sammenheng tenker jeg pa
mailer, telefonsamtaler, sms meldinger, messenger og andre type kommunikasjon som ikke er
arkivert eller referert til i sakens dokumenter. Videre vil det sannsynligvis forega en del
forhandlinger og diskusjoner etter at mitt tidsrom for prosjektet er over og en del har foregatt
for jeg startet min datainnsamlingsperiode. Dokumenter ligger lagret pa hjemmesiden til Senja
2020 men jeg har ikke hatt mulighet til observasjon pa en del mater som foregikk far hgsten
2018. Den fjerde og siste utfordringen forfatteren viser til er utfordringen med og viktigheten
av a separere varians- og prosessteori (Langley, 1999). Det problematiseres ved a papeke at vi
ved a lage et kunstig skille mellom disse ikke tar hensyn til at hendelser og variabler pavirker
hverandre som kan komplisere analysene og tolkningen av prosessene. Analysen min besta av
beskrivelser av hendelser, aktarer og arenaer i en prosess i et tidsrom. Malet er a avdekke og
synliggjare hva aktarene tenker og legger som feringer i tiden da en ny organisasjon designes.
I en slik prosess foregar en rekke beslutninger som legger grunnlaget for den drift som skal
iverksettes og beslutninger som skal forene og koordinere arbeidsoppgavene. | min studie ma
jeg selv velge ut det som jeg ser pa som relevant og har betydning, eller motsatt det som ikke
har betydning. Jeg vil se etter hendelser som i sin egenskap er avgjgrende og drivende for
prosessen og hendelser som endrer prosessen og dens drift fremover. Det kan ogsa vere andre
faktorer sammen med dette som er med pa & klargjere forskjeller mellom fasene og disse vil

jeg ogsa veere oppmerksomme pa.
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4.3 Datagrunnlag og fremgangsmate
Designet er lagt opp for a kunne falge en gruppe aktarer i sann tid og gjennom en viss periode.

| og med at prosessen var igangsatt da jeg valgte mitt prosjekt hadde jeg behov for & ga litt
tilbake i tid for & sette meg inn i hva som hadde skjedd forut. Jeg har gatt tilbake til starten av
kommunereformen og lest dokumenter fra Regjeringens hjemmeside (Regjeringen, 2017).
Videre har jeg satt meg godt inn i de vedtak som er gjort fra de fire kommunene Lenvik, Trangy,
Torsken og Berg far vedtak om sammenslaingen. Etter vedtak om sammenslaing har det vert
en del mgateaktiviteter der hendelser har funnet sted. Disse er godt referert til via hjemmesiden
til Senja 2020 og prosjektets facebookside Senja2020. Informasjonsstremmen har vaert
utfyllende for mitt prosjekt da jeg kan hente ut en del datagrunnlag herfra. Likevel kom jeg inn
pa et relativt tidlig tidspunkt i prosjektfasen av designingen av den nye organisasjonen slik at
det 1 godt til rette for at jeg kunne fa tilgang til ulike typer data. Mengden av data var dermed
ogsa overkommelig med tanke pa mitt tidsperspektiv pa undersgkelsen. Fra prosjektets side har
jeg ogsa fatt full tilgang til & observere hendelser gjennom deltakelse pa formelle og fastsatte
mgter. Det har ogsa veert mulig a foreta fokusgruppeintervjuet med prosjektleder som blir ny
radmann, samt fire kommunalsjefer underveis i forlgpet. Jeg har valgt & samle data fra tidlig
tidspunkt da jeg bestemte meg for dette prosjektet og har kontinuerlig gjennom hele
prosjektperioden valgt & falge med pa prosessen. Sa langt det har veert mulig og sa langt det har
latt seg gjere har jeg deltatt pa de mgter som jeg har valgt ut som hensiktsmessige. Spesielt har
mitt fokus veert rettet mot delprosjekt 9.2 Administrativ organisering og tjenesteutvikling.
Delprosjektet har hatt jevnlig meter i perioden og jeg har hatt tilgang til alle referater og har
deltatt pa noen av disse. | tillegg har prosjektorganisasjonen og nytilsatte kommunalsjefer hatt,
i utgangspunktet, faste mgter hver mandag. Disse har jeg ogsa hatt tilgang til 4 delta i. Nar jeg
sier i utgangspunktet er det fordi det av ulike arsaker av og til har kunnet oppstatt ting som har
gjort at planlagte mgater ble avlyst eller skjgvet pa. Jeg har ogsa gjennomfert intervju med
prosjektleder/ny rédmann og kommunalsjefer. A gjennomfare datainnsamling der det er lagt
opp til & folge et prosjekt som var startet da jeg kom inn og ikke er helt avsluttet nar min
datainnsamlingsperiode er over har vert krevende. For a kunne ga i dybden av hva aktgrene
tenker rundt designergjerningen kreves det fokus og oppmerksomhet over tid pa hva de
uttrykker i forhold til de beslutninger som foretas. En annen utfordring har veert at delprosjekt
9.2 har ikke hatt klare og forutsigbare mgteplaner. Man kan dermed si at noe har «blitt til
underveis» som i og for seg ikke trenger veere en utfordring da organisasjonen viser seg a veare
fleksibel og tayelig til de hendelser som oppstar. P4 denne maten har det for meg ikke vert

mulig & planlegge datainnsamlingen detaljert, men heller pa et overordnet niva. Men hele

Side 39 av 103



prosjektet som sadan har hatt datofestede milepzler i styringsdokumentet (Senja2020, 2017).
Pa denne maten har det veert mulig a falge og holde oversikt pa hvor langt prosjekt er kommet
og hva som er i vente i fremover. Gjennomfgring av observasjoner har veert tilpasset
hendelsesforlgpet til prosjektet mens intervjuer har jeg kunnet styre pa egenhand og har blitt
tilpasset til bade meg som datainnsamler og de jeg skulle intervjue. Jeg vil understreke at
prosessen farst og fremst har veert givende og umatelig leererik for meg. Jeg har hatt full tilgang
til data og en total apenhet rundt sammenslaingen og de prosesser som foregar. Prosjektet
Senja2020 er et resultat av en igangsatt kommunereform fra Regjeringen som utlgste vedtak i
de fire kommunene. For meg er dermed prosjektet interessant a falge ved at det foregar na i
sann tid og det vil vare erfaringer fra denne kommunesammenslaingen som kan dras videre til
nye lignende prosjekt. Prosjekt er ogsa et utviklingsprosjekt som trer frem mens beslutninger
foretas og farer til nye vendinger. Etableringen av en ny kommune kommer i tillegg til den
daglige driften av de fire kommunene. Nedenfor vil jeg redegjere nermere for de kvalitative
metodene som er valgt, og hvilken nytte disse har hatt.

4.3.1 Observasjon
A delta som observatgr vil si & delta i organisasjonens hverdagsliv (Justesen & Mik-Meyer,

2010). Innsamling av data gjennom observasjon gir en mer uformell viten om det man gnsker
a studere. Det bemerkes noen forskjeller ved observasjon som metode (ibid.) i forhold til
intervju. For det farste trengs det ikke & avtale spesifikt om tidspunkt for observasjon sa lenge
det er tilgang i organisasjonen til de mgter som er apne for det. | mitt prosjekt har jeg tilgang
til alle mgter som finner sted uten a gjgre spesifikke avtaler. Jeg kan fritt velge a foreta
observasjon i de mgter jeg mener er hensiktsmessige i forhold til det jeg studerer. So vedlegg
til min avhandling har laget en oversikt over de mater jeg har veert observater i. Den andre er
tiden det tar — det kan veere tidskrevende. Det etterfglgende arbeidet med handtering av data,
koordinering og analysere av innsamlet data krever tid. Tredje punktet viser til at denne
metoden er velegnet til & fa ubearbeidet viten om praksis og ikke en gjenfortalt praksis slik som
i intervjuer. 1 min studie gjer jeg notater i mater der jeg plukker ut de punkter som relaterer
direkte til mitt prosjekt. I slike mater er muligheten til & observere de sosiale interaksjoner som

foregar mellom aktarene tilstede.
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4.3.2 Dokumenter
For & fa en oversikt over designerprosessens forlgp med tilhgrende beslutninger har det veert

ngdvendig & ga tilbake til de dokumenter som er utarbeidet fgr jeg tradte inn og startet
innsamling av data. Dokumenter jeg har benyttet er «Intensjonsavtale mellom Trangy
kommune og Lenvik kommune, datert 20.09.16, sist revidert etter mgte mellom Lenvik,
Trangy, Berg og Torsken 30.01.17, oppdatert 08.02.17». | tillegg har jeg brukt «Senja
kommune. Styringsdokument for gjennomfering av kommunesammensldingen. Versjon
03.05.18». Jeg har ogsa brukt referat fra mgater i det som kalles delprosjektene i Senja 2020 og
arbeidsgrupper, som er offentlige og tilgjengelige for alle slik at det er viktig & bemerke at de
er laget til annet formal enn min oppgave. Jeg har plukket ut de dokumenter har betydning for
mitt forskningsspgrsmal. Nettstedet dokumentene var lagret i ble nedlagt etter sammenslaingen
01.01.20 og var dermed tilgjengelige i perioden frem til da. Justesen og Mik-Meyer (2010)
poengterer at det i organisasjons- og ledelsesstudier er mange forskjellige typer dokumenter
som potensielt kan veere relevant i forhold til den valgte problemstilling. VVed empiriske
undersgkelser vil dokumenter som regel innga i empirien i en eller annen omfang (Justesen og
Mik-Meyer, 2010). Ofte har det med tidsmessige dimensjoner & gjgre. En offentlig prosess

strekker seg som regel over et lenger tidsrom enn den tid en masteravhandling omfavner.

4.3.3 Fokusgruppeinterviju
A bruke fokusgruppe som intervjumetode er mindre utbredt i samfunnsvitenskapelig forskning

der individuelt intervju har veert en mer dominerende form (Jacobsen, 2015). Noen
problemstillinger kan derimot fint la seg bruke i grupper som samtaler og/eller diskuterer om
et bestemt tema. Mitt valg falt pa gruppeintervju fordi organisasjonen Senja kommune er ny og
det er nettopp ett av argumentene der en sgker & utvikle ny kunnskap om et fenomen (Jacobsen,
2015). Jeg har valgt ut ny radmann og de fire nye kommunalsjefene i Senja som informanter
da de er ledergruppen som i all hovedsak har mest innflytelse og innvirkning pa organisatorisk
design. Gruppen har etablert seg godt gjennom jevnlige mgter og seminarer, de diskuterer saklig
og kommer til beslutninger som anses og vurderes relevante for deres mandat. Fokusgrupper
far frem informasjon som fremmer synspunkter mellom mennesker der relasjonen mellom
individene har betydning (Jacobsen, 2015). En slik relasjon vurderte jeg som etablert da jeg
spurte om de ville vaere med pa denne intervjuformen. De har respekt for hverandres
fagomrader og de sektorer de har ansvaret for og de ser utfordringen med a kunne samarbeide
pa tvers og horisontalt i organisasjonen. Samtidig vil en slik form for diskusjon skape en arena
for utvikling av tankeprosesser (Jacobsen, 2015) og de kan bearbeide sine erfaringer i lgpet av
intervjuet. Det skjer en fortolkning og gruppen vil hjelpe hverandre med & forsta det som skjer.
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Dette ansa jeg som et hensiktsmessig argument da jeg vurderte det som attraktivt for ledelsen
a forsta det teoretiske grunnlaget for organisatorisk design sett gjennom beslutningsteoretiske
briller. De er inne i en prosess da det kan vaere behjelpende med a se pa hvordan en spesielt kan
koordinere sektorene de har etablert i sine respektive omrader. Jeg som leder av gruppesamtalen
ma vaere oppmerksom pa at det kan oppsta gruppeprosesser av ulike slag som makt og dominans
(Jacobsen, 2015). En slik vurdering foretok jeg fortlgpende under mine observasjoner i mater
og kom frem til at det ville ikke gi store eller markante utfordringer. Jeg vurderte respekten i
gruppen og leders holdning over tid som oppmerksomt rundt nettopp det fenomenet. Starrelsen
pa gruppen kan ha innvirkning pa samtalen (Jacobsen, 2015). En stor gruppe vil ha lett for &
dele seg i mindre grupper og dybden i teamet kan bli overskygget, og noen kan sagar bli
inaktive. A plukke ut de fem som utgjer ledergruppen ansé jeg som konstruktivt da dette ikke
er for mange og heller ikke for fa. Optimal gruppestarrelse har vist seg a veere mellom fem til
atte deltakere (Jacobsen, 2015).

4.4 Reliabilitet, validitet og overfgrbarhet
En undersgkelse skal ha en metode for & samle inn empiri. Jeg vil na drafte oppgavens styrker

og svakheter knyttet reliabilitet, validitet og overfarbarhet. Reliabilitet og validitet er sentrale
begrep i diskusjon av forskningens troverdighet (Thagaard, 2013). At empirien ma veere reliabel
knytter seg til empirien ma vere palitelig og troverdig. Videre kreves det at den ma veere valid
som vil si at empirien ma vere palitelig og troverdig (Thagaard, 2013).

4.4.1 Reliabilitet
Reliabilitet knytter seg til palitelighet til undersgkelsen er (Thagaard, 2013) og om den er utfart

pa en tillitsvekkende mate. Undersgkelsen ma vare gjennomfert pa en troverdig mate som
vekker tillit slik at den er til & stole pa. Formalet ma derfor veare & oppna palitelig data gjennom
at forskeren gjer rede for hvordan data utvikles (ibid.). Jeg har valgt & samle inn data pa tre
mater; innhenting av dokumenter, gjennomfgring av intervjuer og observasjon. Alle disse tre

matene a samle inn data pa betrakter som primeerdata i min undersgkelse.

Jeg har sett pa dokumenter fra offentlig forvaltning og har veert ngye med utvelgelsen med
tanke pa relevans for oppgavens problemstilling. Dermed har jeg ogsa sortert bort de
dokumenter jeg ansa som ikke relevante. Jeg har veert interessert i a se etter de momenter som

kan kaste lys over mine forskningsspgrsmal. Det positive med offentlige dokumenter er at de
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etableres uten medvirkning av forskeren (Thagaard, 2103). Dokumentene representerer dermed
relevante data som ikke pa noen mate lar seg pavirke av meg. | observasjon ved deltakelse pa
mgter har jeg veert ngye med a opptre forsiktig, ngytralt og tilbaketrukket. Jeg har informert om
taushetsplikt og har ikke gitt uttrykk for egne meninger pa saker som har blitt diskutert. | mgter
har jeg ogsa valgt & sette meg fysisk tilbaketrukket ved enden av bordet men likevel vare
imgtekommende og takknemlig for at jeg kan fa delta i mgter. Under observasjoner har jeg
notert ned den informasjonen jeg vurderte som relevant der og da. Under intervju har jeg valgt
a gjare opptak ved hjelp av min mobiltelefon og informantene er gjort oppmerksomme pa det
og har tillatt bruk av mobiltelefon. Dette var et viktig og riktig valg. Lydopptak lar seg bruke
senere om og om igjen og jeg anser det som vesentlig. Jeg kan fa med alle data som kommer
fra informantene og jeg kan trekke ut det som belyser mitt tema. Alle lydopptak er blitt
oppbevart forsvarlig da jeg har kode pa min telefon for & apne den. Data blir slettet etter endt
avhandling. | fglge Thagaard (2013) er det alltid i en intervjusituasjon fare for at informantene
besvarer spgrsmalene pa en mate som reflekterer positivt tilbake pa dem selv. Eller de svarer
det de oppfatter og tror intervjuer gnsker a hgre. Slike feilkilder kan vare vanskelige a avdekke.
For a forsgke a unnga dette ble informantene informert om at de ikke ville bli navngitte og at
informasjonen bare ville bli brukt som datagrunnlag til mitt prosjekt. For min del ble det uvant
situasjon a opptre som intervjuer. 1 en av mine tidligere jobber har jeg veert med pa en
intervjusituasjon av studenter, men da som informant. Jeg var bevisst pa ikke a styre samtalen,
men vare interessert i svarene som ble gitt. Ledende spgrsmal kan ses pa som feilkilder og fare
til svekkelse av datagrunnlagets reliabilitet (Jacobsen, 2005). I en slik situasjon matte jeg tenke
over egne erfaringer og kunnskap rundt temaet beslutninger og design av organisasjoner da jeg
lett kunne ha bidratt med egne erfaringer. Da jeg lagde intervjuguiden var det viktig a lage den
sa ngyaktig som mulig for ikke & pavirke den. Jeg ansa det derfor som bade fordel og ulempe a
ha bakenforliggende erfaringer rundt det temaet jeg skulle forske pd. Ved bruk av teoretiske

perspektiver har jeg lettere kunnet ta avstand fra eget engasjement og forholde meg ngytral.

4.4.2 Validitet
Validitet knytter seg til tolkningen av innsamlet data (Thagaard, 2013). Er de tolkninger av data

som forskeren er kommet frem til gyldige? De tolkninger vi presenterer i var studie skal kunne
gjenspeile seg i virkeligheten (Thagaard, 2013). Vi ma derfor spgrre oss om det vi har malt er
relevant slik at data kan gjelde for flere. Og; undersgker vi det vi gnsker a undersgke? Jeg har
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etter beste evne forsgkt a veere kritisk til grunnlaget for mine tolkninger. Ved gjennomgang av
de dokumenter jeg har ansett som relevante har jeg hatt fokus pa de momenter som bidrar til
svar pa min problemstilling. Dokumenter er tydelige og klare og gir ikke rom for starre
tolkninger men tydeliggjer prosessene. Observasjoner i mgter gir mulighet til 3 velge ut det
relevante og sile bort det som ikke anses som relevant. Prosjektet Senja 2020 har flere
delprosjekt og underprosjekt som forlengelse av delprosjekt. Jeg har tilnsermet meg delprosjekt
9.2. Administrativ organisering og tjenesteyting. Jeg har laget egne mgatereferater slik at jeg i
ettertid kunne ga tilbake. | referatene har jeg forsgkt ogsa her etter beste evne a fa med det
relevante. Intervjuguiden er utformet pa en mate som inviterer informantene til a snakke fritt
og uttrykke tanker og samtidig sikre at undersgkelsens validitet er hgy. Spgrsmalene skulle
vaere enkle & forstd men samtidig ga informative svar. Det jeg opplevde som utfordrende a
forsta var begrepet design. Begrepet krevde en naermere forklaring og det gjorde jeg ved a
utdype de fire prinsippene for organisering. Gjennom eksempler pa disse ble begrepet mer
forstaelig. Far jeg startet mitt prosjekt hadde jeg ingen relasjon til hverken deltakerne i
prosjektet eller stgrre kjennskap Senja som geografisk omrade. Offentlig forvaltning er et
omrade jeg har veert lite i kontakt med i jobbsammenhenger. Det var derfor en del nye begreper
0g prosesser jeg matte studere far jeg satte i gang. Derimot har jeg bred kunnskap og erfaring
av organisatoriske utfordringer, utviklinger og endringsprosesser. Gjennom min bakgrunn og
kjennskap til organisatoriske prosesser og terminologier haper og tror jeg at jeg har klart & tolke
data sa ngytralt som mulig og dermed minske risiko for feiltolkninger. Det vil likevel alltid

veere en fare for min pavirkning av avhandlingens validitet.

4.4.3 Overfgrbarhet
Innen kvalitativ forskning er det et sarlig viktig trekk som bar utvikles; & forsta de fenomen

som studeres (Thagaard, 2013). Fortolkningen av datamateriale gir mulighet og grunnlag for
overfarbarhet til andre prosjekt. Sparsmalet blir om tolkningen fra denne case kan veere relevant
i liknende sammenhenger. Case-studier betegnes gjerne som litt mer utfordrende & kunne
generalisere utover det spesifikke som studeres i den gitte casen (Thagaard, 2013) siden det er
kontekstavhengig. Forfatteren argumenterer for at analysen omhandler den eller de caser som
undersgkelsen omfatter. P& tross av dette kan ogsa slike studier settes inn i en videre
sammenheng ved a finne begreper som kan vare retningsgivende for hva det er viktig a se etter
(ibid.). Personer med erfaring fra de fenomen som tolkes skal kunne kjenne seg igjen i teksten.
I min studie vil det vaere vanskelig a ansla om det kan ha betydning for andre sammenhenger
da denne baserer seg pa designet av Senja kommune. Imidlertid kan det tenkes at det kan trekkes
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en avgrensning til at en kan si noe om relevansen og forklaringen til de teoretiske perspektivene
i beslutningsmodeller og forklaring til prinsippene for organisering. Om mulig kan ogsa denne
avhandlingen vere til nytte for andre kommunesammenslainger der de kan dra nytte av

prosessene for hvordan en ny organisasjon designes gjennom et prosessforlap.

Om svakheter i mitt datamateriale vil jeg si at det kunne vaert diskutert mer om ekstern og intern
reliabilitet, samt induktive og deduktive fremgangsmetoder. Jeg har valgt en liten gruppe
deltakere som er ledelsen i Senja kommune. Denne gruppen kunne ogsa vert starre, eller at det

ble gjort flere intervjuer, for a fa en stgrre bredde i svarene.

4.5 Etiske betraktninger
I forskningsprosjekter er det en del etiske prinsipper og retningslinjer (Thagaard, 2013)

forskeren ma forholde seg til. Det som trekkes frem som szrlig vesentlig er informert samtykke,
konfidensialitet og konsekvensene for informantene. Pa bakgrunn av at min forskning er
omfattet av regler rundt personvern ble prosjektet meldt inn til og godkjent av Norsk
Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste (NSD). Informantene har blitt gjort oppmerksomme pa
informert samtykke som de har signert pa (se vedlegg). Enkeltpersoner kan bli tydelige der en
vektlegger & ga i dybden pa et fa antall enheter, som er tilfelle i min studie. Jeg gnsker a fa frem
dybden i organisasjonstenkningen. Videre er de informert om at de nar som helst kan trekke
seg fra mitt prosjekt. Konfidensialitet innebaerer at informantene har krav pa at informasjon de
gir behandles konfidensielt. Informantene skal ogsa sa langt det lar seg gjere anonymiseres i
presentasjon av empirien. Gjennom hele forskningsprosessen forplikter forskeren seg a
beskytte informantene (Thagaard, 2013). Deres integritet skal ikke medfgre negative
konsekvenser for deltakerne. Lydopptak pa mobil er godkjent av informantene og det er

informert om at opptakene slettes sa snart min avhandling er avsluttet.
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KAPITTEL 5 PRESENTASJON AV EMPIRI

| dette kapittelet vil jeg presentere avhandlingens empiriske grunnlag med beskrivelse av mine
forskningsresultater. Disse er samlet inn i trad med redegjerelsen for metode gjort i forrige
kapittel. Innledningsvis vil jeg si noe om intensjonsavtalen, med tilhgrende styringsdokument,
som ligger til grunn for hvordan prosjektledelsen skal jobbe frem til etableringen av Senja
kommune. Jeg har valgt & dele kapittelet inn etter de fire prinsippene for organisering samt a se
hvordan prinsippene har innvirkning pa vertikal og horisontal arbeidsdeling og kompleksiteten
rundt temaet. Selv om jeg deler opp empirien etter prinsippene for organisering vil det ha en
tendens til & gli inn i hverandre pa noen punkter. Empirien har jeg samlet gjennom dokumenter,
observasjon i mgter og gruppe-intervju av informanter som spiller en avgjgrende rolle i designet
av kommunen. Som et overordnet bilde av den formelle organisasjonsstrukturen legger jeg med
organisasjonskartet til Senja kommune slik det ble vedtatt i Fellesnemda 21. november
2018(Senja2020, u.d.).

Radmann
MNaringssjef: - Kommuneadvokat
Bjern Fredriksen === _ Scniorradgiver Lena
Naringsutvikling Hansson

L L 1

Kommunalsjef Kommunalsjef Kommunalsjef Kommunalsjef
Samfunnsutvikling Oppvekst og kultur Helse og omsorg Stab /stette
- Kommuneplan/planstrategi - Barnehager - DMS (BRA, - Okonomi og finans
- Klima og milje - Skoler Friskliv) - Regnskap
-  Folkehelse - SFO - Rus og psykiatri -  Kemner
- Barmn og ungdomsrad - Newtonrom - Legetjenesten - Arbeidsgiverkontroll
- Eldrerad - SLI - Kommunepsvkolog - Dok senter/arkiv
- Radet for mennesker med - Kultur - Svkehjem - IKT/digitalisering
nedsatt funksjonshemming - Barnevern - Hjemmetjeneste - Kundeservice og
- Samferdsel - Helsesaster - Tjeneste for kommunikasjon
- Eiendomsstrategi / utvikling - PPT utviklingshemmede - Kompetanseutvikling
- Arealplan - NAV - Innkjep
- Bygpgesak - Tildelingsenhet - Personal
- Geodata/oppmaling - Lenn
-  Maotesekretariat
- HMS
- Eierstyring

- Innovasjon - utvikling

Bilde: Organisasjonskartet Senja kommune
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5.1 Intensjonsavtalen
Styringsdokumentet bygger pa intensjonsavtalen som er utfyllende i forhold til denne. Avtalen

er mellom de fire kommunene Lenvik, Trangy, Torsken og Berg med inngatt avtale om at
kommunene skal vere likeverdige i forhandlingene. Intensjonsavtalen skal virke
retningsgivende for prosjektledelsen som skal innfri resultatmalene i avtalen. Resultatmalene
er firedelte med krav om; en helhetlig organisasjonsstruktur skal veere pa plass, byggingen av
den nye kommunen skal i minst mulig grad ga utover drift av naveerende kommuner,
kommunale prosesser skal videreutvikles og forbedres, og siste punkt er at mulige synergier
skal realiseres. Styringsdokumentet peker ut retningen og omfanget av prosjektet i tillegg til &
fungere som styringsdokument mellom fellesnemda og prosjektledelsen (Senja2020, u.a.).
Hovedmalet for den nye kommunen er a sikre alle innbyggerne likeverdige og gode tjenester
der de bor gjennom a veare en kommune som ivaretar de lovpalagte oppgaver sa langt det lar
seg gjere gkonomisk og praktisk. Seerlig sies det at kvalitet og tilrettelegging i tilbudet av
folkehelsetjenester som helse, pleie og omsorg er fokus. Samfunnsutvikling skjer ved a veere
robust og livskraftig (Senja2020, u.a.) gjennom tilrettelegging for by og bygdeutvikling, samt
naringsutvikling. Intensjonsavtalen sier ogsa at den nye kommunens mal er & arbeide for
utbygging av infrastruktur som vei, kollektivtiloud og bredband som skal komme alle
innbyggerne til gode. Styringsdokumentet skiller klart mellom hvilke roller og ansvar de ulike
aktarer har i prosessen. De skiller mellom prosjekteier som er Fellesnemda, altsa det politiske,
og prosjektledelse som bestar av nytilsatt radmann i Senja kommune og ansatte i selve
prosjektarbeidet som jobber i tidsbegrensede stillinger. Sommeren 2018 ble det ansatt fire
kommunalsjefer som etter dette tidspunkt deltar aktivt i designet og utformingen av den nye
kommunen. Videre bestar avtalen av delprosjekter delt inn i; politiske delprosjekt som er
direkte styringslinje til fellesnemda, delprosjekt med saerlige behov for koordinering som krever
omfattende kartlegging og utredning, og administrative delprosjekt som er direkte underlagt

prosjektleder.

5.2 Territorielle prinsipp
Det territorielle prinsipp handler om & organisere etter de geografiske steder virksomheten

opererer i. Alle oppgavene samles innenfor et bestemt territorium, uansett hvilken sektor de
tilharer eller hvilken prosess som anvendes for a oppna formalet. En av informantene i denne

studien sier:

Side 47 av 103



«Det geografiske omradet blir starre mens avstandene blir ikke starre. Geografien er
stor fra ytterpunktene. A kjore fra Flakstadvag i Torsken til Torsken kommune ma man
gjennom andre kommuner. Finnsnes brukes som sentrum og vil alltid veere det. Det
koster & drifte geografien.»

Tjenestetiloud som skoler, barnehager, sykehjem, kulturskoletilbud, kirkebygg og
bibliotektjenester skal ifglge intensjonsavtalen viderefares slik det er i dagens kommuner.
Bygdekino som et kulturtilbud blir ogsa ivaretatt og beholdt i den nye kommunen. Det skal
leveres tjenester videre der det har veert tidligere og det skal veere de samme geografiske
strukturer videre. Mens noen naturlige strukturer, og med naturlige strukturer nevnes det i en
form som «slik det alltid har vaert», vil falle bort selv om det na foregar en kommunereform. |
stedet tenker man ut nye lgsninger som for eksempel & benytte seg av de lokale narbutikkene
som i dag eksisterer. Her kan det tenkes digitalisering med en eller flere stasjonare PCeér
staende i narbutikken til bruk for innbyggerne. Historisk sett fungerer neerbutikker som
samlingspunkt og det kan viderefgres og utvikles i en mer tidsriktig retning. Digitalisering farer

til mindre fysisk oppsgk uavhengig av kommunesammenslaing uttrykker informantene.

Det geografiske blir fortsatt likt det er i dag pa tross av ny kommune. Hvis vi sier at bare de
gamle kommunehusene skal brukes blir det bare pa tre steder siden det er tre kommuner i dag
som er utenfor Lenvik. Her gjelder det & forsgke & utnytte de lokaler og bygg som er
tilgjengelige. De naveerende NAV-kontorer blir ledige som fglge av sammenslaingen da de gar
over til en enhet. Samtidig er det et lovverk som bestemmer hvordan noen bygg som barnehager
og skoler skal utformes. | helse og omsorg er det motsatt; det er mulighetsrom fordi det kan gis
tilbud inne i huset. Strukturen er likevel satt i intensjonsavtalen. Det ligger ogsa en begrunnelse
for det at det ikke bare skal gis tjenester, men ogsa vedlikeholde arbeidsmarkedet i distriktene.
Det skal veere folk i distriktene som skal kunne leve der og intensjonsavtalen sier ogsa at det
skal tilrettelegges for fjernarbeidsplasser. De samme tjenester skal gis men vi ma kanskje tenke
nye mater & levere de pa. Byggesaksbehandling og planbehandling ma vi kanskje se hen til

noen fjernarbeidsplasser.

«Men igjen er det intensjonsavtalen som legger faringer for det vi har gjort og vi har
ingen mening i & bryte den.»

Innenfor brannordningen pa omradet samfunnsutvikling kan det bli utfordring fordi nar
kommunegrenser tas bort ma det legges til grunn utrykkingstider og hvilke beredskap det er

behov for i de ulike deler av kommunen. Det kan bli noen justeringer pa struktur med en utvidet
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konsentrasjon rundt ressurser der behovet er sterst. Totalt sett vil forebyggende enhet bli styrket

og bedre i en starre kommune. Strukturen er fast som gir lite handlingsrom.

«Vi har aldri tenkt geografi tidligere men heller brukt interkommunale tjenester om

hverandre.»

5.2.1 Neeringslivet
Pa spgrsmal om private produksjonssamfunn rundt i distriktene er deltakende i utformingen

sier de erfaringen er at i mindre kommuner er naringslivet ganske aktive. De inkluderer seg
ved & ha interesse for utvikling og utforming av kommunestrukturen. Neeringer er med

geografisk sett fordi neerhet til barnehager og skoler er vesentlig for bosetting.

«Ser vi Senja kommune under ett er det mulig a drive noe hvor som helst, geografi er
ikke til hinder. Her ma vi heller tenke bolyst og attraktivitet for et omrade eller et sted.
Vi er vante til pendling, vi har flere mindre kommuner og ma bevege oss mellom
grensene bade for a fa tjenester og for a kunne jobbe.»

Neeringslivet uttrykker at de ikke kjenner kommunegrenser og er heller ikke opptatte av de
fysiske eller geografiske grensene. Intensjonsavtalen er ganske tydelig pa vektlegging av
neringsutvikling, det er sterke fgringer til mal om tilrettelegging og utvikling av
sjgmatregionen Senja gjennom gkt produksjon og gkt grad av foredling lokalt. Etablering av
lakseslakteri og videreutvikle allerede eksisterende slakteri og fordelingsanlegg er ett av
punktene. Finnsnes som by skal fortsatt veere kommunenes regionsenter og bygges opp i
geografiske neromrader; Finnfjord videreutvikles som industriomrade gjennom blant annet &
tilfgre miljevennlig energi fra energigjenvinningsanlegg som allerede er etablert. En betydelig
del av verdiskapning innen sjgmat og landbruk foregar i bygder utenfor den sentrale regionen
og det skal fortsatt satses pa utvikling av «levende bygder» slik intensjonsavtalen sier. Turisme
er en voksende og gkende neering med positiv utvikling de senere ar som det fortsatt skal legges
til rette for & utvikle som ett av Nord-Norges fremste reisesmal med blant annet formidling av

historie og kultur. Under en mgteobservasjon blir det sagt:

«Vekting pa naring er sterk i intensjonsavtalen. Vi i var kommune har en sterk kandidat
til en slik stilling som kan @re dedikert til det. Personen har kunnskap til nering og

gnsker det, men hva trenger vi i kommunen? Neringsrettet aktivitet og planer; vi ma
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etablere arena for fellespunkter og avklare noen linjer for hvilke personer som kan tas
med pa de ulike aktiviteter for ikke a fa kollisjon. Vi samstemmer underveis hvordan vi

lgser det og personene har egenradighet til hvordan de utfarer sine stillinger.

Her er det samarbeidet og samfunnsutviklingen som er fokus for eventuelle nyetableringer. |
den nye kommunen blir det tre ansatte som skal jobbe rettet mot nzring i forhold til samarbeid
og utvikling. All saksbhehandling skjer derimot i kommunen. Informantene sier de derfor ma
tenke utvidet kapasitet til neringslivets krav og mer profesjonalitet i forhold til saksbehandling.
Disse blir ngkkelroller. Neringslivet trenger hjelp til rask saksbehandling og mye gar
elektronisk i forhold til profesjonelle aktarer. I kommunen er det bade sma og starre aktarer
som skal motta tjenestetilbudet. Av dette ser vi at ogsa sma selvbyggere er avhengig av direkte
kontakt med saksbehandlere. Farstelinjetjeneste i de gamle kommunehusene kan utbyttes slik

at der lettere & fa kontakt med saksbehandlere.

«Dette er noe vi gnsker som et tilbud til innbyggerne og ma utformes fremover na. En
slik utforming er festet til intensjonsavtalen Vi ma se pa muligheter som en del av
tilbudet og som eksempel kan det veere a dra til kommunehuset i Gryllefjord for hjelp til
planbehandling. Der kan vi koble opp elektronisk og se hverandre pa video og stille
spgrsmal og fa en forklaring pa det innbyggeren lurte pa. Det er slike tjenester vi skal
ha fremover ogsa utenfor Finnsnes.»

P& spegrsmal om grupperinger av bosted er det for tidlig & si noe om na i prosessen.
Samfunnsplanen er ikke startet pa enda og da vil slike sparsmal bli besvart. Men helt klart ma
bosetting ses i sammenheng med nerings og bedriftsutvikling og her kommer eksempel som
Salmar inn. Salmar er et selskap innen sjgmatindustrien og har eget smoltanlegg pa Senja
(Salmar, u.a.). De har behov for mange ansatte og informantene uttaler at kommunen bgr ha en
utvidet plan pa de tilbud som skal gis til eventuelle nye innbyggere. Det kan veere unge folk

med barn som flytter til kommunen pa permanent basis.

«Vi i det offentlige ma ogsa tenke at det kan veere noen som kommer hit for & jobbe i det
private som kan ha partner med seg og da ma tilbudet pa flere arbeidsplasser vere til

stede i nerheten av det de bor og der den ene har fatt arbeid.»
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5.2.2 Samfunnsutvikling
Nar det gjelder lokalisering av ansatte i forhold til bosetting og andre kriterier for innbyggere

ma en del av virksomheten organiseres i samsvar med noen hensyn. Informantene nevner
forhold rundt vaktmestere, renhold og andre tjenester knyttet til bygg. Pa starre skoler kan man
ha vaktmester, mens mindre skoler gjerne har en ansatt som gjer flere ulike tilhgrende
arbeidsoppgaver. Tjenesten renhold som i dag utferes en plass; kan disse oppgaver flyttes
mellom ulike plasser. Boligkontor, som ligger under sektor helse og omsorg, skal samhandle
med andre tjenesteomrader og flere blir bergrt. Garasjer og stasjoner for biler, lastebiler og
kjeretgy eid av kommunen ma samkjgres for meste effektiv utnyttelse av disse. Eiendeler som
biler, utstyr og verktey ber plasseres hensiktsmessig ut fra behov og beredskapstjenester.
Branngarasje bar veere i nerheten til sykehjem fordi det er starst krav til slik lokalisering. |
sammenheng med branngarasje ma en ogsa se pa sterre bedrifter og hvor de er lokalisert.
Industribrannvern stiller krav til de store bedriftene. Da kommer ogsa andre momenter inn som
koordinering i forhold til veier og spesielt under veerforhold med stgrre snemengder og glatte
veier. | noen tilfeller tillater ikke veerer a kjgre lange avstander. | tillegg har Senja kommune
flere tuneller. Pa omradet samferdsel er det dermed flere hensyn som ma tas; vei, vann og avlgp,
brgyting. Sannsynligvis ma innsatsen gkes og igjen ma dette koordineres med bemanning. Selv
om vi har brannstasjon; hvor mange ansatte trenger vi likevel? Beredskapsmessig ma vi lage
oversikt og samtidig se pa de brannobjekter som ma ivaretas. Beredskapsvakter ma ogsa
organiseres og stasjoneres i forhold til hvor ansatte bor, det er en del mannskap ute i
lokalsamfunnene. Utstyr og mannskap ber veere i nerheten til dere det skjer. | dag har alle fire
kommuner tjenester pd brannordning men vi ma na se pa en rasjonaliseringsprosess uten at det
gar pa bekostning av sikkerhet for noen. Vi ser for oss at noen strukturendringer kommer til &
skje, sier informantene. Samtidig som det er kommunesammenslaing ber vi tenke fremover pa
hvilke behov vi ser for oss. | forhold til kjgretay kan vi tenke alternativer mellom & kjepe eller
lease og samtidig tenke miljgvennlige el-biler.

Nar det gjelder omradet plan og utvikling ser vi na pa den interne organiseringen der vi har
mange saksbehandlere. Noen stillinger glir inn i hverandre og ogsa pa tvers av omrader slik at
fremover blir det essensielt & samarbeide pa omradet. Bade pa det overordnede plan og detaljert
ma vi fremover se pa koordinering av arbeidsoppgaver. For komplett og god fullfgring ma det
bygges en kultur fremover pa at vi behandler ting sammen, en type fullfgrt samhandling sier

informantene.
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«Kulturen er at det er vanntett mellom ulike omrader; venter pa at andre gjer ting og
nar det skjer feil sier man "vi ble ikke spurt”. Vanlig a tenke DE og ikke VI. Har vi saker
som legges ut pa hgring da er det fakta som legges frem. Belyse saken og fa innspill, sa
legge frem og saksbehandle. Senja lager mange saker og sender noen til Fylkesmannen.
Det tar tid og vi bruker ungdige ressurser.»

5.2.3 Lokalisering ansatte
| lgpet av den prosessen jeg har hatt intervjuer og veert stille observater under meater, er

lokalisering av ansatte et viktig punkt men ogsa et punkt som ma komme i rett rekkefalge i
forhold til organisasjonskartet. Innplassering av ansatte og bemanningsplaner har statt som et
ekstremt viktig gjeremal i prosjektet av hensynet til ansatte og deres behov for forutsigbarhet.
Uroen fra ansatte gar pa nar tid planen er klar og beslutningene i forhold til hvor de blir plassert.
Temaet behandles i seerdeleshet i DP 9.2 (delprosjekt) (Senja2020, u.d.). Sparsmal som hva har
vi og hva trenger vi, ma belyses og se pa de muligheter som allerede eksisterer. Noen fagmiljg
trenger a veere lokalisert fysisk sammen og noen ikke. Lenvik er i dag den starste kommunen
og ar pr mars ikke helt oversikten hvordan organiseringen blir. Ansatte er opptatte av
informasjon og dette med lokalisering er gmfintlig omrade.

«Intensjonsavtalen ligger i bunnen nar det gjelder bygging av tjenester og lokalisering.
Her ma vi ogsa avkrefte av og til og si at noen beslutninger ikke er tatt enda. Har vi
farst sagt noe sa blir det gjerne sann.»

Arbeidsprosesser bestemmer i noen tilfeller om det skal skje endringer, sier informantene. Ting
blir utsatt i pavente av andre beslutninger og akkurat na gjelder det lokalisering av ansatte.
Informantene erfarer at pa alle niva i organisasjonen er det stort behov for informasjon. Det de
imidlertid ma kommunisere videre er at noen beslutninger blir satt i pavente av andre, nar det

gjelder plassering og lokalisering av ansatte.
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5.3 Klientprinsippet

Organisering etter klientprinsippet handler om a samle de arbeidsoppgaver som vedrarer
bestemte grupper av befolkningen. I en kommune snakker vi om innbyggerne delt inn etter for
eksempel barn, unge, eldre, innvandrere og lignende. Ved denne form for organisering kan det
gis et helhetlig tjenestetilbud ved at innbyggerne forholder seg til kun en del av kommunen som

er spesielt tilrettelagt for denne gruppen.

Ved spgrsmal til informantene i Senja kommune om det er noen helrettede tanker eller sterkere
fokus pa noen spesielle grupperinger av innbyggerne svares det at barn og unge er sarlige
satsingsomrader i tjenesteytingen. «Vi har brutt med noen av de erfaringer vi har i dag ved a
opprette en egen barne- og familieenhet i Senja Kommune.» Det satses pa enheten for a samle
tjenester rundt barn og unge ved & tenke nytt. Barn og unge som har behov for mer enn
barnehage og skole vil i fremtiden fa gkt tilbud gjennom forebyggende og oppfalgende
tjenester. Enheten samler tjenester som PPT (pedagogisk psykologisk tjeneste),
helsesykepleier, barnevernstjenesten for & kunne yte hjelp til barn, unge og deres familier. Altsa
en helhetlig god tjeneste for & koordinere tjenestene sett fra et brukerperspektiv. Helhetlig
tenking, ikke en og en eller adskilte tjeneste som er krevende & forholde seg til. Lenvik
kommune har i flere ar hatt prosjektet Barnebyen som nd revitaliseres og viderefares.
Anledningen til fornyelse er na i sammenslaingen og pa et tidlig tidspunkt i utarbeidelsen av
intensjonsavtalen var det bred enighet om fornyelse av barneperspektivet. Grunnlaget ligger i
intensjonsavtalen. Far dreide det som om barne-BY mens det na fokuseres pa barn. Tidligere
prosjekt er forlgper til na a samle tjenester som tidligere syntes fragmentert. Samtidig satses det
pa tverrfaglighet ved & organisere under samme paraply. Kanskje det i fremtiden ogsa kan vaere
et fysisk hus som kan samle tjenestene under ett. Mange av tjenestene leveres desentralisert slik
at koordinering vil vaere en ngkkel fremover. | samme prosjekt med barnebyen er ogsa
sjumilssteget inkludert som konsept. Sjumilssteget (Barnebyen,u.d.) handler om iverksettelse
av FNs barnekonvensjon kommunene i Norge. Barnekonvensjonens artikler benyttes for &
sikre tjenester til barn og unge samt inkludere barn og unges gnsker i utforming av fremtidens

lokalsamfunn.

Innvandrere:

Det er viktig a se pa de som en del av alle de indre innbyggerne. Gruppen skal ha like tjenester,
alle tjenester, og heller ikke spesifikke tjenester kun for denne gruppen. Dette gjelder ogsa
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etterkommere og nye generasjoner av innvandrere. Informantene ser pa innvandrere og
flyktninger som en ressurs da det er behov for ny arbeidskraft. Na kommer ogsa en ny type
flyktninger til; kvoteflyktninger, som kan gi utfordringer vi ikke har veert klar over, men
samtidig gir oss mulighet til & integrere de som en lik del av de andre innbyggerne. Av disse er
det mange barn og unge som over tid skal inn i det norske samfunnet og da kategoriseres de

som barn eller unge, og ikke innvandrere.

Seerskilte tilbud

Her finnes det i dag seerskilte tilbud til de som av ulike helsemessige arsaker har behov for
utvidet og tilrettelagt arbeidstilbud. Tidligere hadde kommunene tre bedrifter som na er slatt
sammen til en. Senja kommune viderefarer og styrker tilbudet. Fortsette arbeidet med VTA
(varig tilrettelagt arbeid) som er en ting, men ogsa bidra til & kvalifisere folk til arbeidslivet.
Handler om tilbud i de ulike livsfaser og totaliteten for a kvalifisere folk. Informantene nevner
ogsa i denne sammenheng arbeidsledige ungdom som trenger bistand til a bli kvalifisert til
yrkeslivet. Kommunen opplever at ogsa neeringslivet er med pa a jobbe frem gode lgsninger da
de ser behovet for god kompetanse og flere arbeidstakere. Viderefgring av et allerede godt
samarbeid mellom NAV, Senja kommune og det private naringslivet ses pa som et fruktbart
alternativ. Flere mangler jobbtrening og det trengs gkonomiske muskler til for & kunne tilby
det. Lennstilskudd fra NAV kan i mange tilfeller vaere med pa & bidra til en situasjon som gir

gevinster for bade det enkelte individ og i et samfunnsmessig perspektiv.

5.3.2 Ungdom og rekruttering
Ett av omradene det kan synes at Senja kommune satser pa er ungdom. De bruker ressurser som

tid og kostnader pa a involvere ungdom gjennom mgter pa skoler der de arrangerer workshops.
Ungdom blir inkludert gjennom & fa uttrykke sine meninger bade det som er bra og det som kan
forbedres pa. Ungdom uttrykker hva de mener er viktig a satse pa for a fa denne gruppen til a
trives i regionen og ikke minst til & bli veerende fremover. Regionene rundt Senja og Midt-
Troms satser pa samarbeid gjennom en felles neringsregion med plan om ungdom og
rekruttering. De har blant annet sgkt om midler for Sparebankfondet som er knyttet til Senja
2020 for utvikling og rekruttering av ungdom. Den regionale satsingen pa ungdom viser at de

ma satse enda mer og uttrykke sterkere gnske om demokrati, medvirkning og innspill. | mater
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jeg har observert kommer det til uttrykk at arbeidet med ungdom ma systematiseres betraktelig
og selve arbeidet med ungdom bar uttrykkes sterkere. En slags lederopplaringstanke gror frem.

«Av og til gjer vi ting s komplisert at vi ikke far til noe». Ungdom er veldig praksisnare
med egne tanker og gnsker for hva de vil som innbyggere av kommunen. Hvis kommunen
skal na frem til ungdom ma de ut pa deres arenaer og hgre pa deres budskap. Denne
aldersgruppen mgter ikke opp pa allmenne folkemgter eller leser aviser.»

Sa hvordan skal vi na de og fa de deltakende. Senja2020 har jobbet ute pa arenaer der ungdom
er, og i hgst hadde de et barne- og ungdomsseminar. A bruke moderne tekniske verktay i en
slik prosess knytter ungdom narmere til de voksne som utformer kommunen. Kahoot har blitt
brukt som er en elektronisk plattform via mobilapp formet som flervalgsoppgaver, eller quiz.
Resultatet blir at ungdom faler seg inkludert og far medvirkning. P4 samme mate trekker de
frem tjenesten snap-chat for & tenke nytt og alternative mater a na frem til ungdom pa og mellom
ungdom selv. Her snakkes det om alternativer til hvem som skal drifte en slik snap-chat-
tjeneste. Den som har ansvaret for tjenesten ma vare pakoblet kontinuerlig for & holde driv og
farten og informasjonsstrammen. | matet jeg observerte ble det trukket frem snap-chat-kontoen
helsesista i Norge. En helsesgster som driver en slik konto for ungdom der informasjon deles
bade pa alvorlige temaer og bruk av humor og kule bilder. Senja 2020 mener de ma frem med

nytt tankegods da ungdom sier selv at de trenger en slik lignende tjeneste for Senja.
Ungdom og helse

Forskning viser (Ungdata, 2020) at en stor andel ungdom i byene uttrykker noe i forhold til
psykisk helse som ma tas pa alvor. Og psykisk helse gjelder bade barn og unge i oppvekst i
ulike miljger og familiesammensetninger. Helsesgster savnes na i dag. Det nevnes arsaker som
bemanning, kompetanse og sykemeldinger som er indikatorer til at denne tjenesten har
muligheter til forbedring. Videre nevnes det andre momenter som det ma tas stilling til dersom
tjenesten med helsesgster skal vaere tilgjengelig. Selve lokalet tjenesten skal inn i; bar det veere
apent og synlig, eller lukket. | dag er det mye dpenhet rundt ungdoms helse og spesielt psykisk
helse og bar derfor lokalet ogsa gjenspeile apenhet ved ikke & gjemme bort helsesgster. Og
dersom de oppretter en lignende snap-chap-konto som gjelder for Senja dreftes det flere
utfordringer; «Enn hvis det kommer en kritisk melding pa kveld eller natt?» Hvordan skal det
lgses med tanke pa at kommunen da trenger tilhgrende tjenester for & imgtekomme nye behov.
Kan vi ha en ambulerende buss? Hva med kommunepsykologen? Geografien er den samme

ogsa etter at ny kommune er etablert med lange fysiske avstander der innbyggerne er. Kan vi
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tenke en ny modell for hvordan nd ungdommen? Flere alternativer og muligheter lgftes frem
som muligheter for & gjere andre grep og tenke alternativer. De sier at de bgr dempe
forventninger til med hensyn til gkonomi ved a tenke nytt med de samme midler tilgjengelig.
For a balansere bildet trengs det ikke bare a opprette ei ny stilling og tro at problemet er lgst.
Her trengs det & se apparatet bak ogsa med helsestasjoner, PPT og barnevern. Det sies at
kommunen har en viktig jobb med & se enheten som samlet ved a gi barn og unge en god
oppvekst og ungdomstid med rette tjenester til rette tidspunkt. | god helse ligger ogsa gode
skoler og gode barnehager. Av dette ma det ogsa tenkes nytt. Kommunen trenger ny
kompetanse og dermed blir ungdom og utdanning en ny viktig komponent. P4 ett av mgtene
foreslas alternative mater for utdanning gjennom & bruke en blanding av campus i
Kunnskapsparken og internettundervisning. Pa en slik mate etablerer de sterkere rgtter for a

komme tilbake til hjemkommunene for de ungdom som har flyttet bort.
Ungdom og kollektivtransport

Et annet moment ungdom trekker frem som sentralt og som de konkretiserer er magteplasser der
ungdom kan samles og vere i lag. Informanter fra prosjektet har hatt mgter med ungdom i flere
omganger og blant annet ett mgte trakk 50-60 ungdommer fra 8 ulike kommuner i regionen
Midt-Troms. Der kom det frem gjennom kommunikasjonen med ungdom at familie, tilknytning
og tilharighet er vesentlig. De som har familie i regionen og gnsker & bosette seg pa Senja har
ikke hatt starre utfordringer med & fa seg jobb. Derimot de som kommer til Senja for a jobbe,
eksempelvis traineer far tilfredsstillende lgnn i jobben, synes naturen er fin og gir muligheter
for rekreasjon. Derimot mangler det tilbud og steder & komme til etter arbeidstid. De gnsker
apne bibliotek og andre sentrumstilbud. Ungdom i dag reiser i dag og far ogsa inntrykk gjennom
sosiale medier og utvikler urbane perspektiver som ogsa er gnskelig pa sin egen hjemplass.
Finnsnes som by ma ogsa bygges opp gjennom & ha perspektiver bade for distriktet og sentrum,
de ma snakke vel om hverandre med flere deltakende kommuner i regionen og utvikle
samarbeidet. Slike prosjekter bygger felles forstaelse og de mener at noe i samfunnsplanen ma
handle om ungdom. Nar de snakker om ungdom er det aldersgruppen 18 til cirka 30 ar. For &
utvikle et urbant milje trengs ogsa en utvidet plan omkring kollektiv transport og busslasninger
som falge av lange avstander geografisk. Ungdom uttrykker gnske om at det urbane miljget
utvikles pa Finnsnes. Det trekkes frem at busser ma kjares med underskudd og det er bare ren
fakta. Ungdom ma fa tillit til at de blir tatt pa alvor, at noe skjer.
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5.4 Prosessprinsippet
Organisering etter prosessprinsippet innebarer & fordele arbeidsoppgavene etter

fremgangsmate eller type prosess som anvendes for & oppna mal (Gulick, L., 1937).
Prosessprinsippets fordeler kan veere bedre koordinering mellom teknisk ekspertise og
spesialister samt forbedrete karrieremuligheter gjennom stimulering av profesjonelle
standarder. Det som kan synes a veere utfordring med organisering etter prosess er at fokus
rettes mer til hvordan ting gjgres enn hva som faktisk blir gjort som kan forsinke prosessen til
maloppnaelse. Det sparres etter tverrgaende formaliserte kjerneprosesser for a koordinere de

ulike tjenestetilbud.

Formaliserte kjerneprosesser

Pa spersmal om Senja kommune har noen tverrgaende formaliserte kjerneprosesser for a
koordinere tjenestetilbudet sier informantene at de har akkurat begynt & se pa den delen na
ettersom tidsplanen ma faglges. De har hatt tidkrevende prosesser rundt innplassering av ansatte

0g na kan de starte mer utvidet med a se pa formaliseringen.

«For eksempel er pedagogisk senter nedlagt og Lakta, ikke lenger en funksjon for Senja
kommune slik som Lenvik har hatt. Det betyr at vi ma finne nye arbeidsprosesser og

hvilke arena skal vi fa i forhold til & fordele arbeidsoppgaver pa det omradet.»

Lokta er et resultat av prosjektet fra Distriktsmedisinsk Senter og ble etablert som
interkommunal enhet i 2008 (Midt-Troms, 2008). Lekta fungerer som interkommunal
kvalitetsutviklingsenhet for helse- og omsorgstjenestene i Midt-Troms med fokus pa kvalitet

og utvikling.

Vi vet at vi ma ha kvalitetsutvikling og vi har begynt & snakke om det. Da tenker man pa hvilken
mate og i hvilken arena, og hvilke aktgrer som skal mgte i de ulike arena. Vi vet at vi alle ma
snakke i lag for god flyt, og det er nettopp de rette aktgrene med faglige innspill som ma mate.
| sektor stab statte sier informantene at de har begynt a se litt pa kvalitetsutvikling og effektiv
arbeidsflyt. Nylig hadde de et mgte med KS (kommunesektorens interesse- o0g
arbeidsgiverorganisasjon i Norge) i forhold til LEAN og gevinstrealisering. Effektive prosesser

er hgyaktuelt og med det & hente ut gevinstrealisering.
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«Konkret eksempel; investeringsprosjekt ma prosjekteres for a se om det kan hentes ut
gevinster eller sa er det ikke hensiktsmessig & bygge det bygget. Vi bygger ikke bare for
a bygge. Vi ma ogsa se om det er gkonomisk ansvarlig for besparelser som kan benyttes
pa andre omrader. LEAN kan vere en farbar vei pa noen omrader.»

Noen oppgaver er bestemt som fellestjenester og vil fungere overgripende for alle sektorene.
Sentralt postmottak og sentralt dokumentsenter er opprettet som nye funksjoner. Ikke dermed
sagt at alt ligger pa en plass, men disse er tenkt dette som funksjoner. Alternativt kan ogsa
stedsuavhengige arbeidsplasser vare koblet opp mot disse funksjonene. | dag har man ikke
sentralt postmottak. I sektor stab stgtte har de investert og opprettet nytt gkonomisystem og nytt
innkjepssystem og alle disse skal koordineres internt, mens det vil gi noen overordnede

fagringer.

«En strategi vi la oss pa er at vi samlet stab under en kommunalsjef og dermed far
samlet noen administrative funksjoner — sprer vi disse er det mange variabler som kan
ga galt. Utviklingsarbeid har vi spredt pa tvers av sektorene selv om noen funksjoner
ligger ute pa avdelingene, sa har vi en sektor som er styrket pa det. Stab statte, det ligger
i ordets forstand; den skal serve hele organisasjonen.»

Magteaktivitet

En del av det med effektiv arbeidsflyt handler ogsa om mgteaktivitet. Nye mgtearenaer blir
etablert na og det kan fare til usikkerhet blant ansatte i form av a finne nye veier i
organisasjonen. Mange er vante til & ha kontroll pa sine «xomrader» og arbeidsoppgaver. Na er
det nye koordineringsveier som bygges og dermed ogsa nye veier for kommunikasjonsflyt.
Dermed ma vi ogsa ta hgyde for at avlering ma skje, sier informantene. En del historiske
arbeidsmetoder ma nok legges bort til fordel for plass til de nye prosessene.

«Vi ma bli rd pa dette med mgater og fora, enhver ma spgrre seg selv; jeg ma ha en rolle,
hvis ikke; da skal jeg ikke pa det matet. Gjelder oss alle. Vi har alle veert pa et mgte der
vi tenker at dette trengte jeg ikke vaere med pa. Sa vi ma alle vurdere ngye hvilken
informasjon vi trenger a hente ut.»

A sortere ut hvilken informasjon ansatte trenger & hente ut for sin rolle i organisasjonen og sine
arbeidsoppgaver kan ses pa som en prosess i forhold til effektivitet. Prioriter hva du bruker tid
pa og hva du trenger for a gjere dine arbeidsoppgaver. Av erfaring vet vi at det er altfor mange
mgtearena og det ma minskes nar vi nar trer inn som en stgrre kommune. Effektive mgter; i
sterre grad kortere mater. Arbeidsflyten bar veere at vi gar rett til poenget og nar lgsningen er
pa plass avslutter vi og tar ikke opp altfor mange andre problemstillinger. Erfaringen er at det
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kommer nye spgrsmal og nye problemstillinger som vi ikke er forberedt pa. Mgtevirksomhet
ma vurderes ngye og dette er bare snakk om viktig bevisstgjering. Da tenker vi ikke pa alle
andre, men oss som Senja kommune. Mgtepunkter blir koordineringspunkter ogsa for den

strategiske ledelsen. Her ma vi skape en dynamikk pa de ansvarsomrader vi innehar.

«Kommunalsjef har myndighet og ansvar nedover i sine sektorer til & bringe videre og
bringe inn i den strategiske ledelsen. Alle kan legge seg opp i alt, det er fordelen. Alle
kan stille de kompliserte spgrsmalene fordi alle kan litt om de forskjellige omradene.
Dette handler om tillitsforhold.»

Den ene av kommunalsjefene har allerede bestemt tverrfaglige mater pa tvers. Her nevnes roller
som sektorleder skole, virksomhetsleder barnehage, kultur, og barne- og familietjenesten. Dette
er eksempel som i sum bergrer alt som har med barn og unge. Jo barn er jo ogsa i bergring med
leger, men stort sett alle som er fra 0-18 ar befinner seg i en sektor, sier informanten. Slikt sett
gir det oss en fantastisk mulighet for gode mgtearenaer og myndighet til beslutninger.
Beslutninger som blir tatt ma fglges opp videre i praksis slik at innbyggerne merker bedring pa
tjenestetilbudet. Gevinstrealisering handler ogsa om kvalitet og ikke bare gkonomi, uttrykkes
det.

5.4.1 IKT
Informantene sier det er mange fagsystemer pa datasiden som skal pa plass pa tidspunktet for

overgang til ny kommune. 1 det gyeblikket det gar fra dato 31.12.19 til 01.01.20 ma det vare
sikret at alle data som gjelder arkiver og databaser og som skal viderefares faktisk konverteres
til ny kommunes datasystemer. Spesielt snakkes det om sektor helse og omsorg med 22
statteprogram, og sektor samfunnsutvikling og tilhgrende data rundt matrikkel og geodata. Det
er mange nye datasystemer, mens det er noen fagsystemer som skal viderefgres. Arbeidet som
ma legges ned na er & fa en helhetlig struktur pa hvordan oppbyggingen skal bli. Kommunen
trenger blant annet et system for timeregistrering og turnus. Leverandgren Visma har egne
systemer for timeregistrering og turnus. De vurderer alternativer til om dette systemet skal
brukes til alle sektorer eller om det er behov for egne systemer til de ulike fagomrader og det
nevnes barnehage, skole, helse, omsorg, teknisk. For & oppna gevinstrealisering og
optimalisering bar det veere likt system for alle ansatte og vi ma tenke pa bedring av konsepter
mener informantene. Hvis det skal vaere ulike systemer for hvert fagfelt og hver sektor mister

man gevinstrealiseringen. Vi bar bygge en ny kommune og fa nye avtaler med hensyn til data,
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ikke dra med seg de gamle. De store fagsystemer er godt ivaretatt, men det vil alltid vere en
mulighet for at det er smadetaljer i dette som ikke blir sett, sier informantene.

«Tankegangen er a benytte samme system men spesifisert og detaljert pa de ulike fagfelt
med ulik opplaering og ulik oppbygging detaljert til hvert fagfelt. Ressursstyringen skal
vaere timeregistreringssystemet. Er vi enige om det?» spgr en av informantene.

Og alle nikker til samtykke i det rundt bordet. Som eksempel pa fagsystem nevnes Helsenett
og Senja kommune bgr knytte seg til det systemet. Norsk Helsenett SF har som oppdrag a levere
og videreutvikle hensiktsmessig, palitelig og sikker nasjonal IKT-infrastruktur for effektiv

samhandling mellom alle aktarer i helse- og omsorgssektoren (Norsk Helsenett SF, u.d.).

Under ett av mgtene jeg observerte i januar med ledere pa niva under kommunalsjefer har de et
eget punkt med informasjon status IKT. Digital sammenslaing pavirker teknologi fra fire
kommuner der mennesker skal arbeide sammen med felles arbeidsmetoder nar de na blir en
starre organisasjon. Pa dette tidspunktet i prosessen sier de det er en krevende gvelse med mye
informasjon og sakene er komplekse. Kollegahjelp ma ytes der det trengs og nar det trengs.
Senja 2020 har sett til kommunesammenslaingen mellom Sandefjord, Andebu og Stokke og
hentet noen erfaringer derfra. | mgtet sier en av informantene at det i Sandefjord holdt pa a ga
galt med omradet IKT etter ei tid ut i prosessen far selve sammenslaingen. Deres erfaring ble
at de matte ha en dedikert person til & falge konkret med og ha overordet ansvar pa fagomradet
IKT. Prosjektledelsen i Senja 2020 har bistand fra leverandgrer av datasystemer for a sikre god
gjennomfaring. Dagen etter har de mgte med en av leverandgrene for 8 komme med innspill og

sjekke ut om behov for & justere kursen pa nytt. Radmann sier.

«Her har vi bygget opp gode relasjoner for i det hele tatt a kunne fa til et mgte med
disse opptatte menneskene.»
Datasystemene er ogsa avhengige av hverandre for & kunne samkjgre og koordinere
informasjonen. Veien videre na blir at de fire kommunalsjefene er systemeiere innenfor sine
sektorer. Kommunalsjefene blir na prosjektansvarlige for sine IKT-omrader gjennom a styre
prosessen, ha det totale overblikk og de har ogsa rapporteringsansvaret. | samarbeid med sine
medarbeidere skal de lage plan til IKT og gi det til prosjektet Senja202 som fungerer som

"sekreteerer". Kompleksiteten rundt IKT er stor. | en powerpointpresentasjon viser de en
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oversikt som eksempel over de systemer som skal snakke med hverandre. | mgtet sier de at de
var i tvil om de skulle vise en slik rapport men de vil gjgre det for a illustrere kompleksiteten.
Sandefjord var den gang stort sett alene om kommunesammenslaing, men i dag er det 45 som
pagar sa vi ma selv vaere ansvarlige for tilgang til systemer. Leverandgrer har litt mer enn
panikk nd. Er ikke alternativ ikke a klare det innen fristen. Sortere ogsa ut dersom det er noe
som kan vente. Hva trenger vi a gjgre? Hva kan vi vente med? Kan vi slgyfe noe?

Fra en av kommunalsjefene kommer det innspill pa at det ma vises en overordnet struktur og

en form for organisering gjennom likelydende prosesser i implementeringen av IKT systemer.

5.5 Sektorprinsippet
Sektorprinsippet handler om a organisere etter sektor gjennom bestemt tjenesteyting. Primart

vedgar det at enhver sak harer til i en forvaltningssektor som behandles og besluttes der.
Arbeidsoppgaver samles i den sektor med den faglige knyttede kompetanse tilhgrende de ulike
sektorer. Senja kommunes intensjonsavtale sier, under punkt 7. Tjenestetilbud; «innbyggerne
skal sikres likeverdige og gode tjenestetilbud der de bor.». Den nye kommunen vil fa tilgang
til sterkere fagmiljger, tilstrekkelig kompetanse og vare brukerorienterte ressurser heter det

videre i avtalen.

5.5.6 Hovedutvalgsmodellen
Ifalge intensjonsavtalen mellom kommunene Lenvik, Trangy, Torsken og Berg skal den nye

kommunen organiseres etter hovedutvalgsmodellen. Hovedutvalgsmodellen vokste frem pa 80-
tallet og er den mest benyttede modellen i kommune-Norge (Regjeringen, u.a.). Hensikten med
en slik nemdreform var mer effektiv saksflyt gjennom raskere saksbehandling og sterre
delegering av myndighet. Tiden far hovedutvalgsmodellen ble innfart var offentlige debatter
preget av detaljstyring mens man na kunne se mer dyptgaende debatter og det ble lettere & holde
oversikt over kommunenes virksomhet og dermed bedre overordnet styring av_kommunene.
Politikerne fikk feerre omrader a forholde seg til og ble dermed mer dyktig innenfor sine fagfelt
da de na er representert i ett hovedutvalg med begrenset ansvarsomrade. Hovedutvalgsmodellen
har fart til spesialisering av innhold i saker ved gkt kunnskap og innsikt i et spesielt fagomrade.

Samtidig som modellen har fremmet spesialisering og delegering av budsjett- og
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bevillingsmyndighet har den svekket muligheten til & tenke helhetlig styring (Regjeringen,
u.d.). Politikere sitter nd i hovedutvalg med ett bestemt ansvarsomrade og erfaringen tilsier at
de blir forsvarere av den sektoren de er spesialister i, mens man fer nemdreformen var mer

fragmentert.

5.5.7 Sektorinndeling i Senja
Informantene sier at det har vert gjort forsgk tidligere i Lenvik kommune pa kommunalsjefniva

& dele inn etter andre kriterier.

«En grundig evaluering ble gjort etter & ha forsgkt inndeling etter & ha «litt av hvert».
Litt helse, litt oppvekst, litt undervisning. Kommunen fant at dette ikke var en
hensiktsmessig mate & organisere pa og gikk tilbake til organisering etter sektor med
tilhgrende virksomhetsledere pa nivaet under.»

Dette gjer at feltet ikke blir sa bredt, men det handler mye om hvordan man tenker om ledelse.
Ledelse handler ogsa om det fagomradet man skal lede der en innehar kunnskaper og
kompetanse nok til & sette seg inn i de rette fagspgrsmalene. Har vi ikke fagkunnskaper nok
kommer vi til kort. Informantene er enige om at de har sapass legitimitet pa sine omrader at de
kan og tar 4 stille de rette og kritiske spgrsmalene. Dette gjelder ogsa videre til nivaene under;
virksomhetsledere og sektorledere ma ha faglig kunnskap pa fagomradet de skal lede. Det
handler om legitimitet og bakgrunnskunnskap for a fa gjennomslagskraft. Helsesykepleier er et
godt eksempel, sier en av informantene. Faggruppen sykepleiere med videreutdanning er veldig
lojale mot sitt fag og sin profesjon. Denne gruppen ma fa forstdelse og tenke at du som leder
har noe a bidra med gjennom a vise praktisk og akademisk kunnskap. Da hjelper det ikke bare
med ledererfaring, men ogsa faglig kunnskap. Og hvis vi snur om pa det; det trigger og skjerper
ogsa de som vi ledere skal lede. Alle ma tarre a stille kritiske spgrsmal i de situasjoner nar
lederen ma kvittere ut for noe. R&dmann nevner eksempel at han gjennomfarte et plankurs for
radmenn. Tidligere signerte han pa plansaker som han egentlig ikke hadde kunnskap om, mens
det ble annerledes etter egen kompetanseheving pa omradet. Og nar saker kom videre til det
politiske var det ikke godt nok kvalitetssjekket i forhold til totaliteten. Nar sjefen far det faglige
grunnlaget skjerper det ogsa de vi leder. N& kan vi diskutere fag med hverandre.
Kompleksiteten i dag gjar at som leder tar det kortere og kortere tid til vi kommer til det punktet
at det vil skinne gjennom hvem som har kompetanse og hvem som ikke har det. Det er ikke
tilfeldig at det blir sektorinndeling; de erfaringer som er gjort er at jo starre kommuner jo mer
krav til rendyrking av sektorene fordi de blir «fulgt med pa» og for legitimiteten. Fremtiden vet
vi ikke.
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Pa spgrsmal om det i nye Senja kommune ble forsgkt tenkt annerledes sier de at det ogsa handler
om samordninga med det politiske ved at den administrative organisering skal speile det
politiske. Intensjonsavtalen ligger til grunn og den var utgangspunktet. Det som imidlertid blir
behovet er & tenke tverrfaglig. | sektor samfunnsutvikling kommer de fremover til & bruke
prosjektorganisasjon ved siden av linjeorganisasjon der det er aktuelt. Det gjelder spesielt i
store utbyggingsprosjekter der de ma hente inn flere fagomrader for & kunne lgse oppgaver
effektivt. Lenvik kommune har allerede begynt a bruke prosjekter og informantene nevner
eksempel Klubben Nearingspark. Planprosess. Klubben er plassert i Grasmyrbotn og arealets
sterrelse pa rundt 300 dekar tilsier at det kan ta imot arealkrevende nzringsetableringer.
Hovedsakelig er nzringsparken og omradet lagt til rette for produksjonsvirksomhet rettet mot

sjgmatnaeringen med behov for og tilgang til kai og sjgadgang.

«Overordnet er sektorprinsippet det gjeldende mens i noen tilfeller tenker vi nytt.
Folkehelse-koordinator er i sektor samfunnsutvikling, det kan virke som nytenking.
Mange ville ment denne koordinatorrollen harer til i sektor for helse og omsorg,
eventuelt i oppvekst og kultur.»

Dette er organisasjonskartet men vi ma ha mgtearenaer pa tvers av disse siloene. Stab-
stottefunksjoner, blant annet pa utvikling, ma samhandle med alle sektorene og
virksomhetsomrader. Organisasjonskartet er ikke til hinder for samarbeid pa tvers men det ma
vi selv skape disse mgteplasser med tydelige beslutningsmyndigheter og hvordan vi skal drifte
kommunen. Det som erfaringsmessig skaper uklarheter er uklarheter pa ansvar og roller. De
ulike fora ma ha tydelige makt og myndighetsroller. Som eksempel nevnes seniorradgivere og
hvordan disse to stillingene skal brukes. Organisasjonskartet er en ting men det er hvordan vi
bruker kartet som er det vesentlige. Seniorradgivere har ikke personalansvar og det ma vere
tydelig signalisert at de ikke har en slik rolle bade for de selv, for ledelsen og ansatte videre ned
i organisasjonen. Da kan vi jobbe pa tvers av profesjoner der vi vet hvilke tverrfaglige fora vi
har. Radmann og kommunalsjefer har som gruppe og i sum ansvar for helheten selv om det er
dedikerte ansvarsomrader. Som gruppe har vi ansvar for at de andre sektorene og grupperinger
i organisasjonen. Ledelsens mgtearena er viktig a dyrke for ikke a isolere oss i vare sektorer.
Vi er en forholdsvis stor organisasjon der vi som driver i strategisk ledelse ma ha det gverste
ansvar og sgrge for at de utfordringer som kommer blir tatt i rette fora. Senja kommune ma
ogsa ha tid til ledelse fordi vi er sa operative. Ledelsen kan dermed ogsa ses pa som
koordinerende beslutningsarena. Referat fra mgter sendes videre til virksomhetsledere og gir
ansvar videre for det som blir besluttet i strategisk ledelsesgruppe administrativt. Men her ma

ogsa ledere pa de ulike omrader og niva vite hva de har av ansvar.
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Det er ogsa viktig a tematisere innad i sektorene det de andre sektorer jobber med som er av
betydning. Nar for eksempel kommuneplanen og samfunnsdel blir vedtatt ma den tematiseres
i alle sektorer. En slik plan er overordnet og for a realisere de gode intensjoner med den ma vi
jobbe med a fine gode arbeidsmetoder. Da blir mgtearena viktig ved a ha gode strukturer og
beslutningsrutiner, og sikre tydelige ledelseslinjer for gjennomfgring. En viktig dimensjon blir
lederoppleeringer, sier informantene, vi ma sgrge for a fa folk med oss og sikre lederansvaret
de far gjennom kompetansebygging i denne prosessen. Bygge felles forstaelse for hva vi holder

pa med og gi signaleffekter pa hva Senja kommune satser pa.

| eksempelvis helse og omsorg gnskes det og settes pris pa mer nettverksbygging bade pa faglig
kompetanse og pa ledelsesfag. | innplasseringssamtaler ble dette sagt av flere at de gnsker
nettverk pa det nivaet de befinner seg og ikke bare pa fag men pa hvordan Senja kommune skal

drives. De gnsker a utvikle seg i fellesskap.

«Ikke ta for gitt at alle kjenner organisasjonskartet godt. Ikke ta for gitt at alle vet alt.
Mange vet lite om det meste er det vi ma tenke. Her snakker vi om enkle ting med a
forsta hvilke roller vi har, roller mellom politikk og administrasjon. Til hjelp har vi ulike
datasystemer men det nytter ikke hvis vi ikke vet hvilke roller vi har.»

Fra et mate i delprosjektet 9.2 redegjares det fra sektor helse og omsorg at det opprettes, januar
2019, fem arbeidsgrupper som skal jobbe med helt konkrete innspill til sektor hese og omsorg.
Arbeidsoppgavene gar ut pd oppbygging av dokumentasjon pa helsehjelp, helse og
omsorgsplan med revidering av handlingsdel, kompetanseplan for ansatte og tildeling av
tjenester. Gruppene skal jobbe i korte perioder med helt konkrete arbeidsoppgaver opplyses
det.
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KAPITTEL 6 SENTRALE FUNN OG ANALYSE

| dette kapittelet vil jeg legge frem analysen sett i sammenheng med avhandlingens funn. For &
besvare avhandlingens problemstilling benyttes beslutningsteoretiske modeller som analytiske
briller slik beskrevet i kapittel 3. Beskrivelsen av designet av organisasjonen foregar langs
dimensjonene av den rasjonelle modellen, forhandlingsmodellen, garbage-can modellen og
stramperspektivet som er det analytiske rammeverket for studien. | denne beskrivelsen vil det
legges vekt pa hvilke grunnlag, hvilke prosesser og hvilke aktgrer som benyttes for a ta
beslutninger i de ulike prinsipper for organiseringen som jeg vil forsgke a gi et svar pa med
henblikk til forskningsspgrsmal 1. For a kunne se hvordan organiseringen forenes og
koordineres vil det vaere hensiktsmessig a se pa horisontal og vertikal arbeidsdeling. Horisontal
og vertikal arbeidsdeling virker som utfyllende teorier som svar pa forskningsspgrsmal 2. Da
jeg valgte metode og design for datainnsamling sa jeg viktigheten med & studere dette som en
prosess da det oppstar hendelser som kan vaere med pa & danne grunnlag for beslutninger til
aktgrene. Viser ogsa tilbake til beskrivelsen av tidsperspektivet i kapittel 2 i denne avhandling
der prosessen og prosjektet har et tidsperspektiv drevet frem av planer med tidslinjer.

Gjennom kapittelet vil jeg forsgke a svare pa avhandlingens problemstilling:

Hvilke design har man valgt pa administrasjonen for den nye sammenslatte Senja kommune —

og hva kjennetegner de beslutningsprosesser som har ledet frem til det valgte designet?

De teoretiske tilneermingene avdekker ulike aspekter i designergjerningen til Senja kommune.

6.1 Den rasjonelle modellen
Intensjonsavtalen mellom kommunene er bestemt og utformet i 2016, altsa lenge far prosjektet

Senja2020 er i drift, senere revidert i 2017 som beskrevet i kapittel 2 i denne avhandlingen.
Avtalens punkt 6.3 Organisasjonsmodell sier: «Den nye kommunen skal veere organisert etter
hovedutvalgsmodell.» Hovedutvalgsmodellen har jeg beskrevet i avhandlingens kapittel 5 og
punkt 5.5.6. og viser til den. Hovedutvalgsmodellen fungerer i denne sammenhengen i trad med
sektorprinsippet for inndeling av organisasjonen. Beslutningen om at sektor er det prinsippet
som gjelder er bestemt som et resultat av undersgkelser pa et langt tidligere tidspunkt enn da
prosjektet Senja2020 startet. Det politiske i kraft av kommunestyret har forhandlet frem, i ulike
forhandlingsutvalg, at denne modellen skulle veere gjeldende i organiseringen av Senja

kommune.
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Sett i lys av den rasjonelle modellen har kommunestyret hatt ulike momenter som grunnlag for
a treffe beslutning om at det er sektorprinsippet i organisasjonsinndelingen som fungerer mest
effektivt. Handlingen er gjort malrettet ut fra de alternativ som var lagt til grunn og har i tillegg
all den ngdvendige kunnskap som skal til for a treffe valget. Funnene viser at strategisk ledelse
ma stole pa de avgjgrelser som er tatt for de ble ansatt som radmann og kommunalsjefer.
Radmann ble ansatt juni 2017 men jobbet samtidig i annen jobb ut det inneveerende aret slik at
han var operativ fra januar 2018. Kommunalsjefer ble ansatt sommeren 2018 og jobber samtidig
i sine inneveerende stillinger mens de bygger opp organisasjonen. | mitt fgrste mgte med
radmannen sier han at en del av grunnlaget for hvordan organiseringen skulle veere var allerede

besluttet da han ble ansatt. Ett av de punktene var at det er sektorprinsippet som gjelder.

«Dermed var mye av planene pa plass da jeg startet. Har hatt justeringer underveis
ettersom det har vart behov. Radmennene i kommunene dro lasset da. Basisen og
utgangspunktet til  prosjektet og oppbyggingen er hentet fra andre
kommunesammenslainger.»

Den rasjonelle modellen kan anta at noen beslutninger gjares til rutine ved a ha forenklede
prosedyrer for beslutninger og i denne sammenheng kan det sies at erfaringer fra andre
kommunesammenslainger benyttes som grunnlag for & beslutte sektorprinsippet. Prinsippet er
tradisjonelt benyttet de siste tiar i de fleste kommuner i Norge og forenkler og forsvarer dermed
avgjoerelsen fra det politiske. De trenger ikke innhente alle opplysninger og grunnlag for
avgjerelsen men tar det som et utgangspunkt at prinsippet er optimalt fordi det fungerer generelt
i andre kommuner. Man har prosedyrer klar for hvordan arbeidsdelingen foregar i hierarkiet og
hvor fokuset er rettet i forhold til tjenesteyting. Pa den andre siden kan man spgarre seg om alle
hensyn er tatt, om de har hentet inn all den perfekte informasjonen gitt grunnlaget for
beslutningen. Har alle politikerne i kommunestyret hatt anledning til a vurdere alle de alternativ,
preferanser og konsekvenser av a velge prinsippet. Grunnlaget de har er bygget pa tidligere
erfaringer og det som er mest vanlig, pa denne maten far man ikke frem nye momenter som kan
veere kommet til. Organisasjonen blir ny og de gnsker & bygge nye former for effektiv
arbeidsflyt. Likevel har en av informantene uttalt at man tidligere gjorde et forsgk i Lenvik a
organisere kommunen annen mate men etter ngye vurderinger kom de frem til at sektor er den
mest effektive. Beslutningen om sektorprisnippet gjelder og kan legge bade faringer og
begrensninger, men apner ogsa muligheter. 1 og med at prosjektet Senja2020 har en relativt kort

tidsramme pa a bygge organisasjonen kan det tenkes at den rasjonelle beslutningen kan veaere
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grei a forholde seg til slik at ledelsen na kan fokusere videre pa a utvikle organisasjonen derfra.

De kan ha fokus innenfor den gitte rammen. Kommunalsjef oppvekst og kultur uttaler:

«De (fellesnemda) har stort sett vedtatt det som er lagt frem men det er jo etter masse
hgringer og bred involvering slik at vi ma se bakteppet. Nar det kommer til fellesnemda
er det et grundig forarbeid som er lagt frem og da har de stort sett besluttet det som
kommer fra administrasjonen. Men det som administrasjonen har lagt frem er jo i stor
grad i trad med intensjonsavtalen og da har heller ikke fellesnemda hatt s& mye mulighet
til & si annet.»

Ut fra forventingene til funn vil jeg si at selve prinsippet for inndeling er gitt tydelighet til
prosjektorganisasjonen og de falger det som er besluttet gjennom velbegrunnede og rasjonelle
valg. P& samme tid er noen beslutninger gjort vertikalt ned i hierarkiet i en sektor som ikke er

gjort i de andre sektorene. Kommunalsjef stab statte sier:

«Men mye er jo allerede satt gjennom intensjonsavtalen. Til og med avdelingslederniva
var pa plass, det eneste jeg har ansatt er en avdelingsleder. Men vi har frie tayler
nedover i organisasjonen, det samme er mgtearena, vi bestemmer selv og det er ingen
faringer.»

Den rasjonelle modellen krever tydelig kommunikasjon og beslutningstaker ma kunne
kartlegge langsiktige konsekvenser (Enderud, 1976). | dette tilfellet er beslutningen om
avdelingslederniva besluttet far den aktuelle kommunalsjef var ansatt slik at han ikke er gitt
mulighet til & vurdere grunnlag for ansettelse av naermeste medarbeider som han ogsa skal ha
rollen som leder for. Mulig dette kan gi uheldige konsekvenser pa lengre sikt da man fratar
autonomien til aktuelle leder til innvirkning i sin egen sektor og man dermed hopper over ledd
I hierarkiet i beslutningstakingen. Fgringene er heller ikke helt faste da kommunalsjefer gis

frihet til selv designe sine egne sektorer gitt myndighet av n&ermeste leder; radmannen.

Et annet moment ved den rasjonelle modellen er at beslutningstaker har en klar og stabil
malsetning med klare forhold mellom mal og midler (Enderud, 1976). Styringsdokumentet,

som er et utfyllende dokument til intensjonsavtalen, angir fire resultatmal (senja2020, u.d.):

«En helhetlig organisasjonsstruktur skal veere pa plass.
Bygging av Senja kommune skal i minst mulig grad ga ut over dagens drift.
Kommunale prosesser skal videreutvikles og forbedres.
Mulige synergier skal realiseres.»
| forhold til min avhandling er punktet «en helhetlig organisasjonsstruktur» det som kan veere

aktuelt & ha et blikk til.
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Plasseringen av administrasjonssted er et viktig punkt i etableringen av kommunen og punkt 3

I intensjonsavtalen gjengis:

«Administrasjonssted for den nye kommunen er Finnsnes. Sentraladministrasjonen
legges til radhuset pa Finnsnes, men det skal ogsa legges arbeidsplasser til
kommunehuset i Vangsvik»

Videre sies det under punkt 7.7 i intensjonsavtalen at alle fire kommuner spesifikt skal
opprettholde arbeidsplasser i de eksisterende kommunehusene og Finnsnes fungerer som et

kommunesenter og regionalt senter.

Benytter vi den rasjonelle modellen i argumentasjonen er det sentraliserte stedet for
administrasjonen besluttet som et resultat av politisk lederskap pa det tidspunkt da avtalen
inngas. Administrasjonsstedet er tydelig og klart definert og her gis ingen andre muligheter til
hverken forhandlinger eller nye prosesser. | tillegg sies det at det ogsa skal legges arbeidsplasser
til kommunehusene i ndvarende Vangsvik, Gryllefjord og Skaland. Slik er det besluttet mens
det legges ingen rasjonelle feringer videre og det kan tenkes at det er opp til
prosjektadministrasjonen a utvikle videre organisering i sd mate med utgangspunkt i avtalen og
styringsdokumentet. Dette vil jeg komme tilbake til under forhandlingsmodellen hvor jeg vil

ga mer inn pa videre detaljer rundt det geografiske og lokalisering.

Styringsdokumentets punkt 5.3 sier at «det skal serlig tas hensyn til sektorovergripende tema
som berekraft, forebyggende og tidlig innsats barn/familier, folkehelse, klima/miljg og digitale

tjenester.»

Modellen krever at all informasjon er hentet inn og vurdert slik at beslutningstaker har alle
grunnlag som skal til forut for en beslutning. Men vi kan sparre oss; pa hvilket tidspunkt kan
man si at na har vi alle mulige alternativer til lgsninger tilgjengelig. I det politiske fora kan man
med sikkerhet si at ikke alle aktarer sitter med fullt ut all informasjon som muliggjer en korrekt
beslutning. Dette bekreftes ogsa av uttalelsen fra hjemmesiden til Senja2020 (Senja2020, u.d.)
der de sier at styringsdokumentet forutsettes a oppdateres og behandles jevnlig i fellesnemnda
etter hvert som prosjektet gar inn i nye faser og det foreligger ny informasjon. Her legges klare
faringer for hvilke prinsipp som legges til grunn mens man samtidig apner opp for at det ma
gjares justeringer ved behov ettersom prosjektet skrider frem noe som sannsynligvis gir signaler

pa at mest mulig informasjon er hentet inn for a fatte beslutninger som anses som gode. Likevel
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kan utredningen far intensjonsavtalen inngas forstas som en bred informasjonsinnhenting
gjennom et tidsperspektiv fra det politiske startet prosessen til avtaleinngaelse for a se hvilket

alternativ for organisasjons- og inndelingsprisnipp man skulle ga for.
Oppsummert den rasjonelle modellen

Av analysen over og de funn som er gjort vil man kunne si at den rasjonelle modellen er benyttet
til & beslutte at det er sektorprinsippet som er gverste fgring for organiseringen. Videre er det
hensyntatt klientprinsippet som til en viss grad er en inndelt under sektorprinsippet, og dernest
det territorielle ved & beslutte at de ulike kommunehusene fortsatt skal benyttes til
arbeidsplasser. Samtidig er det synliggjort at prosessprinsippet skal veere tilstede i det de
definerer som sektorovergripende tema. Oppsummert kan vi si at alle fire prinsipper for
organisering er allerede besluttet og hensyntatt pa et overordnet niva og pa et tidlig tidspunkt i
prosessen. Videre vil det veere opp til prosjektet & forhandle spesifikke og detaljerte
dimensjoner langs prinsippene. Man kan dermed tolke det som at kommunestyrene i forkant av
avtaleinngaelse har innhentet fullgod informasjon og har et klart mal-middeltankegang til
beslutningen i lys av den rasjonelle modellen. Malet og resultatet om sektorprinsippet er tydelig
mens prosjektorganisasjonen og strategisk ledelse beholder kontrollen over prosessene,

fremgangsmatene og tilhgrende virkemidler for best resultat av designet.

6.2 Forhandlingsmodellen
Intensjonsavtalen og styringsdokumentet er overordnet for hvordan designet utformes og den

har et saerskilt forhandlingsprinsipp, punkt 4 i intensjonsavtalen:

«Det har veert et viktig overordnet prinsipp i forhandlingene at de fire kommunene er
likeverdige parter. Dette prinsippet skal viderefgres i det videre arbeid. Samarbeidet i
den videre prosessen rundt bygging av felles stasted og identitet skal preges av respekt
og raushet.»

Her fares det an at et godt forhandlingsklima gjennom likeverdighet, respekt og raushet skal
folges. De benytter ogsa selve begrepet forhandlinger i det overordnete prinsipp og vi kan
derfor anta at det meste av designet vil forega i forhandlingsposisjoner. Beslutninger i denne
modellen preges av lgsninger gjennom forhandling og konfliktlesing med den hensikt a
redusere usikkerhet (Enderud, 1976). | en omstillingsfase som kommunen er i preges

stemningen av usikkerhet fordi de fleste ansatte befinner seg i et lite vakuum mellom
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beslutningen om sammenslaing til de vet sin plass i organisasjonen. | lgpet av mine maneder
av observasjoner har dette veert et gjennomgaende tema, a gi mest mulig informasjon slik at de

fleste kan fgle at det er en progresjon i fremdriften.

6.2.1 Innplassering ansatte
Ett av de vesentligste punkt som har betydning for hvordan jeg i denne avhandlingen kan se

forhandlinger i spill er Senja kommunes arbeidsgiveransvar. Kravene deres er beskrevet i punkt
11 i intensjonsavtalen og styringsdokumentet punkt 8.2 og star meget sentralt i prosessen ogsa
for kommunen. P& samme tid tolker jeg det slik at de ulike prinsipper for organisering skijer i et
samspill gjennom forhandlinger som igjen har sammenheng med ansatte og deres kompetanse.

Sektorprinsippet fungerer overordnet og gir grunnlag i det organisatoriske for forhandlinger.

Det viktigste malet til Senja kommune er at ingen ansatte skal sies opp, og eventuell
overtallighet skal lgses gjennom frivillig omplassering, der alt skal skje med samme grunnlgnn
som for omplassering. Ser vi punktene i lys av forhandlingsmodellen er det opp til den
administrative ledelse a finne virkemidler som leder til malet (Egeberg, 1992). Rekkefalgen av
virkemidler for hvordan innplassering av ansatte foregar ble presentert i mgte 14. januar 2019
med sektorledere, virksomhetsledere, strategisk ledelse og prosjektet Senja2020. En tydelig
prosedyre gjennomfares ved kartlegging av kompetansebehov til stillingen, oversikt over
ansattes relevante kvalifikasjoner, se pa ansiennitet og dernest finne sosiale konsekvenser for
den enkelte. En slik fire-trinns prosess innebzrer forhandlingsprosesser mellom aktarene.
Mange aktgrer er involvert, og modellen krever at de ma vere i grupperinger for at
forhandlinger skal forega. Overordnet ser vi grupperinger med hver sine roller som ledelse,

tillitsvalgte, konsulenter, det politiske.

«En bred prosess er kjart og etter at fgrste utkast var der, sa vi at informasjonen ikke
var sa godt hert i alle kommuner; kjgrer en ekstra hgringsrunde. Da kom det 55 innspill
og alle ble gatt igjennom. Og alle ble tatt pa alvor i en eller annen grad. Ved
innplassering er det klare retningslinjer. Fire tillitsvalgte, en ekstern konsulent og
Radmann. Gjennomfgrt som gode og ryddige prosesser. Det var lite stgy i etterkant. Det
betyr ikke at det ikke var noen som var skuffet, men vi var ryddige pa selve prosessen.
KS ladvokater er med i prosessen pa& utvelgelsesomrade. | kartleggingssamtaler;
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ekstern konsulent var med og er dermed uhildet. Kriterier er lagt til grunn og dette er
bevisste rekkefalger.»

Malkompromisset gjennomfares ved at gverste politiske organ har besluttet at alle ansatte skal
kunne fortsette & jobbe i kommunen mens det administrative gjennomfarer
middelkompromisset gjennom midler de bruker og benytter ulike interessegrupper. Malet er at
alle ansatte skal veere innplassert fgr sommerferie 2019, samtidig skal alle vite hvor deres
respektive fysiske arbeidsplass eller kontorsted blir. «Trygghet for de ansatte, forutsigbarhet.»
I lys av forhandlingsmodellen ser vi at de deler informasjon og man anta at det eksisterer tillit
mellom partene. Erfaringen av dpenhet uttrykkes i matet: «Prosjektet? har nd god erfaring med
prosesser, sa bruk dem. Kompleks prosess, og KS® sier draft, drgft og bli enige med tillitsvalgte.
Alt er apent og det profitterer vi pa.» Sa kan man jo gjerne si at de ulike grupperinger har ulike
mal og pa et vis har de det. Overordnet har de samme mal mens delmal underveis kan vere
ulike. Ledelsen ma forholde seg til politisk beslutning at alle skal tilbys jobb samtidig som de
ma forhode seg til skonomi og budsjett. Ansatte vil som gruppe beholde sine jobber og noen
vil i denne endringsprosessen gnske a ha stilling pa et annet niva i organisasjonen. Endringer
farer til posisjonering i forhold til kompetanse, lgnn, stillingsniva, roller og sosiale goder.
Tillitsvalgte skal som gruppe se til at forhandlinger gar rett for seg med hensyn til avtaler og
regler. Men samtidig er de som enkeltindivider ansatt i kommunen og har dermed egeninteresse
I den komplekse utformingen. Prosedyrene gjennomfgres ved kartlegging av
utvelgelsesomrade, som vil si en oversikt over ansatte fra forskjellige nivaer som ikke er
innplassert i stillinger (Senja2020, u.a.). Videre gjennomfares samtaler for kartlegging, oversikt
over stillingsprofiler, dernest samtaler for innplassering. Dette gjares i drgfting og samarbeid
med interessegrupper som ftillitsvalgte og KS. Kommunesammenslding er etter
arbeidsmiljglovens regler en virksomhetsoverdragelse (Senja2020, u.d.) og dermed utlgser det

ansvar om at alle ansatte har krav pa stilling i den nye kommunen.

| forlengelsen av sektorprinsippet innebeerer det & plassere rett kompetanse til rette
stillingsprofiler for best arbeidsflyt. Bade sommer og hgst 2018 gjennomfares omfattende
prosesser og videre utover vinteren 2019. | denne avhandlingen blir det av plasshensyn ikke

mulig a vise alle detaljer men heller komme med punkter som kan anta at forhandlingsmodellen

2 Prosjektorganisasjonen Senja2020

8 Kommunesektorens interesse- og arbeidsgiverorganisasjon

Side 71 av 103



benyttes. | saksfremlegg til Fellesnemda orienteres det fra prosjektet Senja2020 at
dreftingsmeater er gjennomfart med tillitsvalgte i forhold til de ulike stillinger helt i trad med
vedtatte avtaler og prosedyrer for innplassering (Senja2020, u.d.). Vinteren 2019 foreligger en
oversikt over de som ikke er innplassert enda. Enkelte direkteinnplasseringer er utfgrt og
vurdert som ikke bergrt av omstillingen og/eller at det ikke finnes flere med tilsvarende
kompetanse i de fire kommunene. «Prosjektleder har i samarbeid med radmenn i de respektive
kommunene tilstrebet & gi god informasjon i tide, men ser at det i noen tilfeller ikke har vert
tilstrekkelig.» Selv om organisasjonen som helhet sgker & gjennomfgre forhandlinger og
tilstrekkelig informasjonsflyt viser det seg pa noen punkt at man ikke alltid kan vare helt
overbevisst pa til hvilken tid informasjonen er gitt tilstrekkelig nok fgr beslutninger tas. «Hvor
plasserer vi disse funksjonene? Utfordringer & benytte kompetansene. Rendyrke kompetansen
i de sektorer vi gnsker, det er na vi bygger kommunen.» Modellen argumenterer for at sgken
etter alternative grunnlag for forhandling er problemorientert og funnene viser antakelsen om
at sgken etter rett kompetanse til stillingene foregar. Funnene viser ogsa at de sgker etter
innfrielse av oppgavehandtering. P4 samme vis kan det argumenteres for at noen aktgrer
etterlyser mer informasjon og grunnlag for forhandling sett i lys av at aktarbildet er stort og
komplekst. Noen Klargjgringer har det veert under de mgater jeg har observert i forhold til
koordinering av ansattes kompetanse, stillingsprofiler og utferelsen av arbeidsoppgaver.
Kundetorget ble trukket frem; skal det veere lokalisert i alle eksisterende kommunehus eller
sentraliseres det. Under ulike tidspunkt i prosessen kommer sma og starre utfordringer til som
krever problemdefinering og beslutninger. Et annet eksempel pa arbeidsoppgaver som utfares
flere steder er vielser av par som gnsker & gifte seg. Problemdefinering som at vielser skal
forega geografisk bare pa en plass eller flere steder, mens ved a spre vielser til flere steder i
kommunen kreves det ogsa en form for administrasjon som handterer papirarbeidet i den
forbindelse. Ved a definere ett problem kan det antas & utlgse flere problemer som trenger
lgsning. Noen arbeidsoppgaver «faller mellom to stoler», smaoppgaver som er spredt rundt
omkring og sparsmalet blir hvordan samle disse? «Da ma vi redegjgre for hvor slike oppgaver
ligger i dag» sier de i et mate. Slike utfordringer er eksempel pa et problem som krever
beslutningsmuligheter for a finne lgsning. Akterene er bevisste pa at det ma lgses og gnsker a

se pa muligheter for & lgse disse utfordringene.

| intervjuet sier informantene at det har veert mange diskusjoner i Fellesnemda i forhold til
organisasjonskartet. Runder med hgringer fgr vi kommer til beslutningen, malet har alltid veert

klart mens vi forhandler pa veien dit. Radmannen sier:
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«Det er nok mange som har lyst til & legge seg opp i administrativ organisering. Da har
vi sagt at hvis dere skal legge dere opp i arbeidet som er godt gjennomarbeidet i de
respektive kommuner sa ta med det med de tillitsvalgte. A stille sparsmal er helt i orden,
men; de i Fellesnemda vet at det er sa godt gjennomarbeidet og da tenker vi at alle har
forstatt sin rolle og Fellesnemda legger seg ikke opp i detaljer.»

Funnene indikerer det forhandlingsmodellen bekrefter at det er enighet om malet mens det
forgar lange og intense forhandlinger langs de ulike dimensjoner. Men kan vi ogsa anta at
tidslinja spiller en rolle inn for nar en beslutning faktisk ma vedtas. De har et gitt tidsperspektiv
a forholde seg til slik at noen beslutninger ma drives frem jamfer intensjonsavtalen. | intervjuet

sier informantene:

«Skjeeringspunkter i forhold til datoer og alle er presset pa tid. Alle gnsker hurtigst
mulig prosesser. Sjekker ut med KS* der vi ma. Vi kan bestemme ut fra kvalifikasjoner.
Bemanningsplaner ma pa plass; dette er populasjonene og ut fra dette kan vi fa resten
pa plass.»

6.2.2 Forhandlingsklima
Forhandlingsmodellen argumenter med kjennetegn som informasjonsdeling og flyt, og at

aktgrene stoler pa hverandre. Tillitt til apenhet i kommunikasjonsflyten er sentralt for &
redusere usikkerhet. Radmann uttrykker i intervjuet:

«Det handler om & skape klima for en uredd organisasjon hvor det er lov & feile og det
er klima for & ta opp alt. Av og til mgter vi noen som ikke er pa samme plass i tidslinja
til prosessen som mange andre. Det ma vi ha rom for, alle md komme med sine
synspunkter. Til tider ma vi ogsa gi noen tilbakemeldinger som det kan reflekteres over.
Spesielt gjelder det hvilke roller vi har og til hvilken kommune vi representerer i det
aktuelle mgtet vi befinner oss i. Det med & ta seg tid til & lytte pa noen i de arena er
viktig, og vi alle vet at vi har bommet pa det noen ganger. Jeg fikk hgre en gang; Du
glemte prosessen men gikk rett pa lgsninga. Vi fikk ikke tid til & reflektere, mens i mitt
hode var lgsninga enkel fordi vi hadde diskutert saken i lang tid. Men igjen det er ikke
noen hurtig sak a lgse og beslutte alle momenter som kommer, vi mennesker er sa ulike.
Ma bruke litt tid, og nar det fungerer sa fungerer det og det er kjempekraft i det.»

Utsagn som dette definerer at de skaper en arena for a vaere apen, imgtekommende, transparent

og forhandlende. Samtidig gir utsagnet en mulig forklaring pa at tida er krevende og den faktisk
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ogsa krever beslutninger, og pa noen tidspunkt ma beslutninger tas for a oppna mal. Videre kan
det tenkes at noen interessegrupper og aktarer vil ha en formening om at enkelte beslutninger
er tatt uten nok forhandlinger da ikke alle til enhver tid vil veere totalt informert. Under
gruppeintervjuet snakker de om beslutninger som er tatt utenom mgter og de sier at prosessen
er veldig demokratisk lagt opp, slik krevd i intensjonsavtalen punkt 6 som sier en demokratisk
modell. «Og av og til kan det ta lang tid. Men samtidig blir det vanskelig a si at noen ikke har
fatt sagt sin mening og brakt den frem.» Resultatet blir & forhandle seg frem til en beslutning
som alle parter kan finne seg i. | mine observasjoner i lgpet av noen maneder kan jeg se en
utvikling pa at strategisk ledelse blir bedre kjent med hverandre og som igjen utlgser et klima
og en kultur som kan bidra til demokratiske prosesser. Dette avhenger igjen av hvilke formelle
roller man har og for noen vil det virke for demokratisk eller ikke demokratisk, avhengig av
hvilke roller man har i de ulike beslutningssituasjoner. «Tgrre & ta noen beslutninger pa noen

tidspunkt, ikke enighet alltid. Dialog og godt arbeidsklima.»

| forhandlingsmodellen (Enderud, 1976) kan det gjerne veere interessekonflikter som legger
premisser og fgringer og det kan gjenkjennes i denne sammenheng. Funn viser at nar jeg spar
om konflikter sa er det ulike oppfatninger om hva en oppfatter som reell konflikt og hvor langt
i en forhandling eller diskusjon en kommer far det utlgses en konflikt. Men nar de diskuterer
litt kommer de straks til enighet.

«Konflikter; handler litt om hva som er fglsomt og ikke. N& fremover med lokalisering
kan vi se for oss noen situasjoner der det kan komme argumentasjonsrekkefglger. Men
ikke konflikter, men heller situasjoner som kan bli interessante, rekkefglger om hva skal
ligge hvor. Farste test var nar kommunalsjefer ble innplassert, kunne utlgst noen
friksjoner hvis det ikke var rett design pa prosessen, vi hadde eksterne parter med. Men
gjennomsiktigheten bidrar til & senke et eventuelt konfliktniva. Nar vi kommer til de
utfordrende deler skal vi ha diskutert det sa godt igjennom og vert gjennom alternativer
at nar vi trykker pa knappen sa er vi klar.»

Informantene snakker seg imellom om de prosesser som har veert og med hensyn til alle
innplasseringer. Noe snakk har det blitt fordi oppfattelsen av sentralisering av tjenester oppstar,
men det er gjerne fra noen som ikke har gitt seg selv anledning til & hente inn all informasjon.

Kommunalsjef oppvekst og kultur sier:

«Men hvis vi tenker, i alle fall hvis vi tar det fra nullpunktet, dette er ingenting i forhold
til daglige drift, det er sapass krevende at dette vi na sier er ingenting. Positivitet og
konstruktiv tilnaerming fra alle parter, dette er sma krusninger. Men for all del hvis det
ikke handteres kan det bli store.»
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Kommunalsjef helse og omsorg sier: «Vi leiter etter konflikter.» Radmann sier: «Men det er
fordi vi jobber godt.» Kommunalsjef oppvekst og kultur sier: «Men det er klart vi vet at noen
er misforngyde med tilbudte stillinger. Noen hadde sett for seg andre roller og fikk ikke akkurat
det jeg hadde lyst pa. Ikke til & komme utenom, det er folk vi har med & gjere.» |
forhandlingsmodellen der det snakkes om konfliktlgsing sier informantene at de ikke har
kommet til noen konflikter, i alle fall ikke sa langt i prosessen. Pa dette punktet viser funnene
at forhandlinger i hgyeste grad skjer men uten konflikter, mens det heller er snakk om

utfordringer.

Sett i lys av forhandlingsmodellen er lgsninger og alternativer godt gjennomarbeidet. Nar
alternative beslutningsmuligheter legges frem vet de involverte parter at forarbeidet har veert
grundig og dermed er tryggheten pa plass, sa langt det lar seg gjere. Samtidig er det forpliktende
for de som legger frem saker at de er godt nok opplyst til & kunne foreta beslutning. Dette
uttrykker informantene som krevende til tider fordi det gir et stort ansvar. Gjelder spesielt saker
som legges frem til Fellesnemda. Og oppdager de at saker ikke har godt nok forarbeid kan de
ikke skylde pa andre enn seg selv. Informantene sier: «Det er tillit mellom
prosjektorganisasjonen og Fellesnemda og sa lenge tillitten holder og vi ikke bryter den er det
lettere samarbeid.» Tillit skapes gjennom formalisering i hierarkiet pa at vi faktisk gjer det som
er tilegnet vare roller. Radmannen er gitt delegasjon pa omradet noe som betyr bade ansvar og
myndighet som han igjen har delegert videre til kommunalsjefer pa de respektive sektorer.

Kommunalsjef oppvekst og kultur sier:

«Det er ngdvendig dersom vi skal gjgre jobbene vare. Ellers vil noen niva bli forbigatt.
Tillitt er det viktigste. Vi ma ha myndighet. En klassisk ting er & svinge unna et niva, et
ledd, altsa noen gar til radmann hvis det egentlig gjelder kommunalsjef. Men i den grad
det skulle oppsta en konflikt, ja da ma vi vurdere.»

| forhandlingsmodellen sies det at denne type beslutninger kan ses som vanlig i organisasjoner
med ulike avdelinger og enheter. Funnene viser at det skjer pa ulike niva da de har inndelte
sektorer med kommunalsjef og under der igjen sektorledere og virksomhetsledere. Jo lenger og
lenger ned i det organisatoriske hierarkiet en beveger seg utlgses problemer og utfordringer. De
kommer med eksempel hvis det er utfordring pa omrade skole sa skal det tas opp med
kommunalsjef som er delegert myndighet fra radmann, dermed er det en indirekte funksjon

mellom kommunalsjef og radmann pa omradet.
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A se nzermere pa aktarene anser jeg som viktig da det er mennesker som handler og behandler
de utfordringer som oppstar hele veien frem til beslutningsutfall. Samspillet mellom aktarene
har betydning for utfallene. Forhandlingsmodellen sier noe om aktarenes roller, ikke bare hva
som sies, men hvem sier hva og hvilke ressurser som er tilgjengelige og under mine
observasjoner og intervjuet ser jeg at aktgrene i prosessen er de som former
forhandlingsklimaet. De formelle aktgrer som deltar i designet av kommunen kan rent formelt
og overordnet deles i to hovedkategorier; politikere og administrasjonen. Politiske aktarer
representerer seg gjennom folkevalgte kollegier der de gjer vedtak i Fellesnemda,
arbeidsutvalg, aktarer i delprosjektene, eller de er aktgrer som enkeltpersoner i kraft av a veere
politiker eller representant for sitt politiske parti i formannskapet. Administrasjonen
representeres ved rddmannen og hans stab, samt kommunalsjefer. | tillegg opplyses det at det
er rundt tretti hovedtillitsvalgte som representerer arbeidstakerorganisasjonene i
Partssammensatt utvalg. Verneombud fra organisasjonen er representert og i noen saker er ogsa
eksterne aktgrer eller konsulenter deltakende i forhandlingene. I min avhandling har jeg
fokusert pa hvordan det administrative og prosjektorganisasjonen utfarer designergjerningen
og jeg har derfor fokusert pa de funn jeg finner her. Egeberg (1992) argumenterer for at det i
beslutningssituasjoner, som ofte preges av knapphet pa tid og oppmerksombhet, forventes det en
del av bade hvilken rolle man har og forholdet mellom alle rollene. Radmann og
kommunalsjefer opptrer i sine stillinger og har i oppdrag a utfare arbeidsoppgaver i trad med
sine stilinger, samt at de skal forhold seg i posisjoner til det politiske og i kollegiet.

Kommunalsjef oppvekst og kultur sier under intervjuet:

«Jeg har gjort en refleksjon; enda er de (Fellesnemda) fremmede for hverandre, de er
fra fire kommuner og fire formannskap og nar de er i mgte i Fellesnemda sa ser jeg at
de legger band pa seg i forhold til nar de er varm i trgya i egen kommune. Bruker tid
pa a bli kjent som kollegium. Dette kan vi se har utviklet seg i lgpet av denne

tidsprosessen vi har veaere deltakende akterer i».
Kommunalsjef helse og omsorg sier under intervjuet:

«For de to seniorradgiverne som na kommer til; vi andre har holdt pa i et halvt ar og
hatt mgter hver mandag. Sa de ma fele pa hvilke roller de har og ma fgle pa hvor deres
plass er. De kommer til & trenge tid fer de er sa mye med som vi gnsker.»

Her er man altsa oppmerksom pa de ulike roller som opererer, tiden spiller inn der man innretter

seg etter hvert, kulturen som allerede er skapt og er under dannelse mens prosjektet gar.
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Momenter som kan ha betydning pa en eller annen mate, enten det er bevisst eller ubevisst, i
ulike beslutningssituasjoner. Individet bringer med seg egenskaper i kraft av tidligere erfaringer
(Egeberg, 1992) ettersom de beveger seg inn og ut av posisjoner og verv. Informantene sier at
de tar med seg tidligere erfaringer som de vurderer som nyttig i denne sammenheng som de

befinner seg i na. Radmannen sier:

«Det jeg oppfatter her er at vi tar med oss det som er bra fra de respektive kommuner
og tar ogsa med de erfaringer som ikke er bra for & tenke nytt. A kaste vrak pa noe som
faktisk har fungert over tid, det trenger vi ikke. Ma balansere; bygge videre pa den

jobben som er gjort. Tenke nytt bare for a tenke nytt kan vere farlig.»

6.2.4 Lokalisering ansatte
Sett i lys av forhandlingsmodellen har man gatt et steg videre fra den rasjonelle modellen der

noen bestemmelser er gjort pa temaet geografisk lokalisering jamfer intensjonsavtalen hvor det
na skal forhandles mer detaljert. Vinteren 2019 orienteres det til Fellesnemda at delprosjekt 9.2
(Senja2020, u.a.) har utarbeidet forslag til lokalisering og orienterer om hvilke stillinger som
lokaliseres til Radhuset pa Finnsnes som dreier seg om overordnete lederstillinger som er ledd
I designet av ny organisasjon. Det vurderes at ved starten av Senja kommune har den enkelte
sitt arbeidssted der den allerede er dersom gnskelig. Mange stillinger vil fortsatt ha sitt virke
der de alltid har vart hvis en tenker pa skoler, barnehager, sykehjem, annen helse og lignende.
Det som kan veare interessant i denne avhandlingen er «tiloud om fjernarbeidsplasser og
tilrettelegging for den enkelte.» Delprosjektet har draftet at for noen stillinger er ngdvendig &
ha sitt hovedarbeidssted lokalisert i egen avdeling eller ssmmen med kolleger for et faglig miljg
der kompetanse samles. Samtidig gjelder prinsippet at kommunen kan gjere individuelle
tilpasninger med mulighet for tilkobling via PC uavhengig av lokalitet. Under et mgate jeg har

observert er fjernarbeidsplass et tema og de diskuterer rundt det:

«Fjernarbeidsplass; hva betyr dette begrepet? Folk vil na gardere seg mot
fiernarbeidsplasser. Hvordan skal disse innrette seg? 2 dager sann og 3 dager sann? Veer
ngye med begrepene. Stedsuavhengighet er rettere ord. @nsker et robust fagmiljg, det ma
veere et utgangspunkt. Intensjonsavtalen er et godt utgangspunkt for reglene som ligger i
bunnen av tolkningen. Bar likevel ha et rammeverk for eventuelle hjemmekontor. Noen
kontorer bar ogsa veere tilgjengelig som apne kontor. Standardisere arbeidsplasser og bort
fra dokkingstasjoner men barbare PC. Kjgring midt pa dagen bgr vi ga bort fra, dra inn til
Finnsnes pa morgenen og ver der hele dagen. Tradlgse nett gir tilgang til mye. Moderne

Side 77 av 103



arbeidsplasser med tilrettelegging fysisk pa arbeidsplasser, kontorer rundt veggene og
apne kontorplasser midt pa. Vi ma utvide tankegodset.»

Forhandlingsmodellen sier interessekonflikter spiller en rolle og det kan funnene om mulig
tyde. A tilby fjernarbeidsplasser og tilrettelegging for den enkelte er for organisasjonen gnskelig
samtidig som det er viktig a sikre god tjenesteyting til innbyggerne gjennom et godt faglig
kompetansemiljg. Noen har lange geografiske avstander, det vil si lang kjgrevei til jobb. For
den enkelte arbeidstaker vil det veere gnskelig med lett tilgang til & fa utfart arbeidet samtidig
som det av private eller praktiske arsaker kan tilsi hjemmekontor eller fjernarbeidsplasser. Her
finnes flere alternativer til lgsninger og muligheter som gir grunnlag for forhandlinger. Pa den
andre siden er organisasjonen tydelig pa at det i noen stillinger er ngdvendig med fysisk
tilstedevaerelse. Selv om modellen krever at aktarene opptrer i grupperinger bestar grupperinger
av enkeltindivider som til sammen blir en gruppe. Intensjonsavtalen sier at tilrettelegging skal
skje for den enkelte mens det drgftes frem ordninger som gjelder for enkeltindiver som til
sammen blir en gruppe. Det drgftes ogsa om det er noen fagmiljg som kan flyttes ut til andre

lokaliteter enn de har i dag som igjen ma ogsa sees i ssmmenheng med leide versus eide lokaler.

6.2.5 Sektor og prosess
Sektorprinsippet er det valgte prinsipp pa det tidspunkt vedtaket som sammenslaing var gjort.

Dermed er det opp til prosjektet Senja2020 med radmann som leder a foresla videre design av
organisasjonen og legge frem til Fellesnemda de lgsningsalternativer som kan vere det
foretrukne. 1 forhandlingsmodellen settes det fokus péa forhandlinger i heterogene
organisasjoner, som Vil si organisasjoner som er strukturelt differensierte, med ulike niva og
enheter. Gruppen av deltakere er relativt stabil, hvor det er enighet om hva som skal diskuteres,
men det kan veere uenigheter rundt argumentene som fremheves for a lgse problemene. |
analysen ser jeg at det har vert ulik forstaelse for argumentene for sektorprinsippene og noen
overgripende fagoppgaver. For eksempel er det ulik forstaelse av ressursbruk mellom skolene
og en modell for hvordan fagspesifikke tjenester koordineres. Samtidig er det en overordnet
enighet mellom radmann, kommunalsjefer og prosjektgruppa om at det ma gjgres med
ressursfordeling innen sektor oppvekst og kultur. Det kan lgses gjennom en ny tildelingsmodell
som ble utarbeidet som en modell for finansiering og styring av ressurser i grunnskolen

(Regjeringen, 2017) og det er kommunene selv som har ansvaret for detaljert utarbeidelse.
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Modellen har prinsipp om at ressursene skal fordeles etter objektive kriterier, vaere forutsigbar
for skolene gjennom budsjettaret, kriteriene ma vere transparente for skolene og modellen skal

vaere enkel & administrere (Regjeringen, 2017).

Det uttrykkes av kommunalsjef oppvekst og kultur:
«Ressurshbruk mellom skolene er ikke gode nok. En tildelingsmodell ma pa plass,
spesielt pa skolesida, det er en modell for hvordan tjenester koordineres, og ressurser
fordeles. En tildelingsmodell er ikke 100% til & stole pd, men den er stort sett forstaelig.
Sa har vi kulturskole; her knyttes det forventninger og vi ma avstemme mellom
forventninger og det faktiske. Og det knyttes igjen opp til lokaliseringer av tjenester.
Samtidig ma politikerne si noe om gkonomi og det ma lages en langsiktig strategisk

plan. Det ma ikke veere tilfeldig».

Individer og grupper opptrer pa en mate som er rette mot deres szrinteresser, eller her deres
sektor, og gnsker gjennomslag for disse. Enderud (2003) forklarer dette gjennom forutsetninger
om at et overskuelig antall beslutningstakere deltar og de er inndelt i relativt avgrensede
fraksjoner. Partene har ganske klart formulerte mal, og vet hva de vil oppna og eventuelle
fronter kan identifiseres. Kommunalsjef oppvekst og kultur har ganske tydelige alternativer for
lasninger som legges frem til prosjektgruppa. Forslag om hvordan koordinere og tilby
tjenestene uttrykkes ogsa ved lignende problemer innen sektor helse og omsorg og det nevnes
spesielt helse og sosial. En av informantene uttrykker:

«Hva gjer vi strategisk? Det er stort behov innen barnevern og helsesgster og innholdet

i tjenestene der. Vi tenger fagpersonell og samhandling ma veere pa plass fgr 1.1.20. |

hjemmetjenesten ma vi samle likeverdige tjenester slik at det blir likeverdighet. Det er

jo ikke sikkert det blir gjort slik, men vi ma i alle fall ta det opp som tema.»

Forhandlingsmodellen forutsetter mal-middel-tankegang pa individniva, men samtidig er det
uttrykk for sosiopolitiske aspekter knyttet til motstridende preferanser. Man kan ikke bare
konsentrere seg om hva som blir sagt, men ogsa vurdere hvem som sier hva, hvordan deltakeren
sier det og de ressurser deltakeren kan mobilisere for & fa gjennomslag (Olsen, 1972). |
diskusjonen over uttrykkes fra kommunalsjef oppvekst og kultur at problemene med
lgsningsalternativer ma tas videre til faggruppen som nettopp legger frem alternativer til vedtak.
Kommunalsjef sier tydelig som en avklaring at han skal vaere med i en slik gruppe. Sett i et
analysebilde ser vi at en deltaker har klare og tydelige meninger til utformingen av sektoren.
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Innen sektorene skal det ogsd veere administrasjon som handterer arbeidsoppgaver innen
gkonomi og personal, i tillegg til det fagspesifikke. De definerer det som tre virksomheter innen
sektorene; fag, skonomi og personell. Til alle disse kreves det kompetanse som kan koordinere
arbeidsoppgavene for eksempel pa skolene, i barnehager, sykehjem. Ett av alternativene til
lasning kan vaere «omreisende spesialisert fagkompetanse» og det nevnes spesialpedagoger og
logopeder. Som et motargument sies det at det ikke ma veere tilfeldig og det ma veere fornuftig
fordeling av ressurser. Som en slags oppsummering pa denne diskusjonen uttrykkes de tre
viktigste problemer na; innplassering av alle ansatte, selve sektorene ma pa plass, og det
avgjerende er hvem som plasseres hvor i organisasjonen. Og av dette fglger det at sektorledere

ma pa plass.

6.3. Garbage-can modellen
I denne modellen vil jeg benytte stramperspektivet aktivt for & holde sammen de problemer,

lgsninger, muligheter og deltakere som kommer til der man kan se for seg disse lgse samlingene
av ideer som flyter. Det har veert tydelig gjennom den prosessen jeg har observert at prosjektet
folger klare tidsrammer og har mye fokus pa de store fgringer som er lagt jamfer
styringsdokumentet. Imidlertid er det mange ulike beslutninger som ma tas underveis og som i
den store sammenheng kan virke litt mindre, men er likesa vesentlig. Mens de to andre
modellene har ulik grad av strukturell kontroll over de fire stramme i beslutningstaking,
fokuserer denne modellen pa tilfeldighetene mellom tid, energi og energifordeling mellom
deltakerne. Sett i lys av denne modellen vil jeg forsgka & forklare noen av beslutningsprosessene

som ikke kunne forklares i modellene rasjonell og forhandling.

6.3.1 IKT og prosesser
Pa omradet IKT (informasjons- og kommunikasjonsteknologi) slik beskrevet i kapittel 5.4.1

foregar det diskusjoner som kan ha sammenheng med prosessprinsippet. De sgker a finne
lasninger som kan bidra til effektive arbeidsprosesser der datatekniske lgsninger kobles til. Min
tolkning kan veere at fagomradet IKT er litt «pa siden» av andre fagomrader. Noen aktarer med
kompetanse blir deltakende i mgter der spesielt IKT diskuteres og det kan synes som at disse
aktarene hentes inn nar det trengs pa isolert sett dette temaet. Om mulig kan det fare til at disse
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aktarene ikke far den fulle oversikt slik at de kan komme med rette muligheter til beslutninger
og dermed ogsa kan det gjares beslutninger som virker tilfeldige. Prosjektmedarbeider IKT
informerer under mandagsmetene spesifikke problemer og tilhgrende lgsninger. Oversikter i
Excel er utarbeidet og de inneholder akterer som er ansvarlige, aktgrer som er deltakende,
datasystemer som skal viderefares, eventuelle nyinvesteringer, web-sider som ma ajourfares,
fagsystemer leverandgrer. Oversikten skaper mye diskusjon og de sgker & finne felles
plattformer til de ulike fagfelt og ulike sektorer. I lys av garbage-can-modellen kan det tyde pa
flere alternative lgsningsmuligheter men samtidig sammenfaller det ikke med at malene ikke er
definerte. Aktgrene har mal om felles datasystemer slik at prosessene flyter bedre. Samtidig
virker det som aktgrene ikke har nok kompetanse til a formulere malet slik at de seker
alternativer til midler for & na malet. Dermed kan det synes som at noe av malet forsvinner i

sgken etter de beste alternativer. R&dmannen sier:

«Vi ma fa frem hva budskapet vart er. Sa ma vi knytte til de personer vi mener er de
rette bade til & ha ansvar og hvem som er den ansvarlige. Tydeliggjer hva ledelse er.»

Pa denne maten virker det som at strategisk ledelse vil klargjere og tydeliggjgre de aktgrer som
er deltakende og leder frem lgsningsalternativer til beslutninger, og i henhold til
stramperspektivet vil samle de lgse koblinger. Intensjonen er a finne felles og spesifikke
datasystemer der oppmerksomheten rettes til de aktarer som spesifikt vil ha fokus pa a lgse
IKT-utfordringen. Radmannen trekker frem lgsninger som er presentert, videre samler de slik
at de kan representeres til videre aktgrer. Han driver med tydelig ledelse for fremdrift i
prosjektet. Modellen sier at maktforholdene er uklare men det sammenfaller ikke i denne
sammenhengen. Lederrollene er tydelig men de bruker sin ledelse til & koble sammen de

muligheter, lgsninger og problemer som eksisterer.

6.3.2 Klientprinsippet
Kommunen synes & fokusere pa innbyggerne og dermed ogsad klientprinsippet, men

klientprinsippet er likevel underordnet sektorprinsippet. Ved a arrangere jevnlige folkemgter
innbyr de til dialog med innbyggerne i kommunen. Slik beskrevet i empirien er det ungdom
kommunen satser stort pa og erfaringen er at ungdom ikke stiller opp pa slike folkemgter. De
sgker informasjon i andre fora og prosjektet Senja2020 bestemmer derfor underveis at de drar
til ungdommen i stedet. Noen av informantene i prosjektet drar ut pa runder med skolebesgk til

ungdomsskoler og videregaende skoler sammen med ungdomsradet i Lenvik kommune.
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Ungdom mottok tekstmelding pa mobil morgenen fer mgtene som en paminnelse og det har
veert med pa a skape engasjement og tilhgrighet. | selve mgtene gar prosjektlederne litt rundt,
sitter ved bordet sammen med ungdommen, snakker med de som sitter aller bakerst i rommet.
Her sgker de a hente frem ungdommens kunnskap og innhente informasjon om hva de mener
er rett for kommunen til & satse pa. A tilby ungdom de tjenester de mener er rett for dem byr pa
utfordringer som sgker lgsninger. Som eksempel nevnes kollektivtransport der det foreslas a
opprette dialog med Fylkeskommunen. «Kan det vaere en lgsning a innga spleiselag mellom
fylkeskommunen og Senja kommune?» De vil kartlegge om det er faste arrangement det bar
settes opp busser til eller tilfeldige og sporadiske ungdomsarrangement. | garbage-can modellen
ses problemer som avstanden pa hvordan det ber veare og hvordan det faktisk er. Informantene
sier: «Ungdom uttrykker at voksne har lett for & si at de skal se pa «det» men ofte blir det liten
handling av det.» Oppfattelsen av avstanden mellom det voksne sier og det som gjares, eller i
denne sammenheng besluttes, kommer til syne i dette utsagnet. En av informantene uttrykker
at kanskje vi ikke far gjort alt og ma erkjenne at denne gruppen innbyggere ikke har blitt tatt
helt pa alvor. Slike utsagn kan ogsa vaere med pa a underbygge det modellen sier om at aktarene
krever aktiv deltakelse og det er vesentlig hvem som deltar og pa hvilken mate de deltar.
Samtidig vil det veere komplisert for ungdom selv a vaere aktarer i denne konteksten da de ikke
har noen klare eller formaliserte beslutningsroller. | de mgater jeg har observert foregar det mye
som er Kklargjering til Fellesnemda som opptrer som den formelle beslutningsmyndighet.
Garbage-can-modellen krever at beslutninger fattes i formaliserte grupper og her foregar selve

beslutningsutfallet i Fellesnemda mens det er bearbeidet og lagt frem av prosjektledelsen.

6.3.3 Territoriell
Under mgter i mars og overgang til april 2019 synes det meste av bemanning a vere plassert.

De fleste stillinger er besatt og innplassert og pa dette tidspunktet har de bare noen fa stillinger
som ma ses nermere pa og eventuelt utlyses eksternt. I noen tilfeller falger det en rekke

alternativer som ma lgses i sammenheng.
«Hvis vi flytter A til B, og i mellomtiden ma vi pusse opp slik at C kan flytte til A.

Opptelling pa kontorer er startet. Bemerker at folk er plassert fordi det er viktige
stillinger og kompetansen trengs pa de omrader der de er plassert.»

Temaet lokalisering intensiveres pa dette tidspunkt. «Alternativer ma ses pa og behandles

fortlgpende og det er mulig det kommer nye momenter inn» sier informantene. De har fokus pa
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oppfyllelse av intensjonsavtalen og na er det nye Senja kommune vi jobber for. «Tarre & ta
noen beslutninger pa noen tidspunkt, ikke enighet alltid. Dialog og godt arbeidsklima.»
Etter siste DP 9.2 mgte mars 2019;

«Det er fra delprosjektets side viktig & fastholde pd de fgringer som ligger i
intensjonsavtalen om aktivitet pa de respektive kommunehusene, tilbud om
fiernarbeidsplasser og tilrettelegging for den enkelte. P& den andre siden er det ogsa
viktig & veere tydelig pa at det i noen stillinger er helt ngdvendig med en viss fysisk

tilstedeveerelse i egen avdeling.»

Sett fra garbage-can modellen begynner tidsperspektivet a gi utfordringer til at beslutninger ma
foretas og de har lgsninger, men samtidig viser det at kommer nye problemer til som krever
muligheter og lgsninger. Av aktgrene er mange opptatte med de stillinger de allerede har og

kapasiteten til & delta i innspurten av beslutninger gjer at noen faller fra.

Nar det gjelder tjenester til innvandrere, flyktninger eller utenlandske arbeidere lgfter en av
informantene frem utfordringer:
«Tjenester i forhold til flyktninger og voksenopplering, skal vi ha det alle fire plasser
eller?». Merknad; med alle fire plasser menes det de fire gamle kommuner. «Jeg har et
hap om at nye Senja kommune tenker bo-plassering for alle sine ansatte. Her ma noen
jobbe intensivt. Og denne saken ma til Fellesnemda og her blir det nok engasjement.

Noen vedtak ma gjares for hvordan vi bygger det videre».

Deltakerne lgfter ogsa frem at det er et gkonomisk spgrsmal bade for kommunen som etat,
neeringslivet og personlig for den enkelte ansatte og dens familie. Ansatte i industrien, som
gjerne er i utkanten av sentrale Finnsnes, velger ogsa a bosette seg i utkanten. Det bemerkes at
kommunen ma veere med pa & opprettholde industrien der det er sesongsvingninger for & unnga
eventuelle permitteringer. Ved permitteringer har de erfart at det er utenlandske arbeidere som
blir permittert farst. Videre bemerkes det at det ma skilles mellom sesongarbeidere og andre
som har bosatt seg her med familie. Nar det gjelder definering av enkelte problemer og
lasninger kan tilfeldighetsaspektet ha betydning for utfallet, og vi ser antydninger til usikkerhet.
Det argumenteres for at energien konkurrerer om oppmerksomhet der det er flere deltakere
(Berg-Sarensen, 2016). | dette tilfellet drar deltakerne frem flere problemer som er i ulike
spesialieringsprinsipper og har ikke alltid tydelig sammenheng med hverandre. Timingen virker

tilfeldig fordi det er uforutsigbarhet om hvilke problemer som kanaliseres frem til
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beslutningsarenaene og nar tidspunktet for det skjer (Berg-Sgrensen, 2016). Dersom de fire
strammene er i bevegelse og bringes sammen tilfeldig uten begrensninger i mulighetene til
kombinasjoner oppstar en prosess av tilfeldigheter (Berg-Sgrensen, 2016). Samtidig kan det
tydes at deltakerne sgker & sette strammene sammen i strukturerte prosesser der de kobler
innvandrere og fremmedarbeidere til geografiske tilhgrigheter i forhold til boplass. Ogsa i
forhold til tilbud av sprakopplaering argumenteres det for beslutninger. Muligheter for

fremmedarbeidere som skal bosette seg i distriktene:

«Pleie og omsorg og renhold er na avhengige av ansatte som kommer fra andre steder
i verden. Likevel ma vi ha norsk spraklige ansatte; ma ha krav til opplaering og
sprakopplering. Vi trenger arbeidskraft og dette gar ikke over. Voksenopplaring krever

ogsa kvalifiserte laerere til opplering i det norske spraket».

Oppsummert garbage-can modellen

Av de funn som er gjort i denne modellen kan det antydes at det er problemer som sgker
lgsninger som oppstar underveis i prosessen, men som likevel er med i malformuleringen.
Modellen er dermed ikke i bruk aktivt men heller som et lite supplement til de andre
modellene. Den opptrer i de tilfeller der en har «rester» av utfordringer som ma pa plass og

som en del av en starre utfordring, og en mindre del av organisasjonsdesignet.

6.4 Samspill mellom teoriene
Nar jeg na ser teoriene under ett og i et overordnet perspektiv fremstar det som komplisert &

skille med klare linjer for hvilke beslutninger som er tatt i de ulike modellene. Veldig mye kan
man anta at de gjares i henholdsvis den rasjonelle modellen, forhandlingsmodellen og garbage-
can-modellen. Men samtidig ser vi trekk av de ulike modellene i flere beslutningssituasjoner
og det er ikke alltid lett & avgjere hva som var det utgjerende moment for en beslutning. De
spiller pa lag med hverandre og i noen tilfeller i motsetning til hverandre. Aktarene spiller en
vesentlig rolle da det er de som til slutt avgjer hvilket prinsipp for organisering som gjelder.
Ikke alltid kan vi vite om absolutt alle alternativer fremkommer til enhver tid slik at en aktuell
beslutning ble rasjonell, men den kan fremsta som det. Og pa samme mate om garbage-can kan
det virke som det ikke er kontroll over de strammer av problemer, lgsning, alternativer og

akterer fordi det er komplekst og sammensatt, mens virkeligheten er at de som administrerer
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og holder kontrollen har den oversikt som skal til for at det faktisk er forhandlinger som foregar.
De tre modellene har alle strammer av problemer, lgsninger, muligheter og deltakere i
beslutningsprosessene mens det kommer tydeligst frem i garbage-can. De ulike stremmene
forklares i perspektivene av modellene men dersom vi hadde sett en forhandlingssituasjon med
garbege-can gyne kunne vi antydet mange tilfeldigheter. Garbage-can ses pa som en motvekt
til den rasjonelle modellen i teorien mens det i praksis kan virke utfyllende gjennom at man far
frem alle stremmene og alle alternativer er belyst. P& samme mate gjgres det i de ulike
modellene, alle muligheter legges frem det er bare prosessen frem til mal som kan fremsta ulike.
| denne avhandlingen har Senja kommune klare mal mens det i garbage-can sies at mal ikke
inngar som et sentralt begrep.

6.5 Vertikal og horisontal arbeidsdeling
Arbeidsdeling og arbeidsflyt i den horisontale og vertikale linja i organisasjonen kan vise seg

best synlig gjennom samordning og koordinering pa tvers av sektorene og mellom nivaene
nedover i organisasjonen. Arbeidsflyten ser jeg pa som nar knytning til prinsippet om prosesser
som grunnlag for organisering. Pa spgrsmalet om hvordan Senja kommune ser for seg flyten

sier de:

«| organisasjonskartet har vi etablert stab stgtte som egen sektor og er tenkt skal
arbeide pa tvers og serve hele organisasjonen. Utvikling skal skje pa tvers i
organisasjonen og vil ligge som en horisontal flyt. Men det var en del diskusjoner om
vi skulle ha stab statte som egen sektor og egen kommunalsjef. Vi hentet eksempler og
informasjon fra andre kommunesammenslainger vi kunne sammenligne oss med, og vi
fikk bekreftet at vi ikke tenkte helt feil i alle fall. Disse alternativene utlgste flere gode
diskusjoner der vi snakket rundt spgrsmalene pa om vi hadde tenkt for lettvint pa et slikt
alternativ. Det viser at vi tar & sette spgrsmalene pa bordet; vi tar & sparre oss selv om
dette er sa hensiktsmessig. Pa denne maten far vi frem flere alternativer a se pa og slik
mener vi at pa flere omrader rendyrker drifta.»

Med andre ord belyser de utfordringen med & ha diskutert seg frem til det alternativet de mener
vil veere mest formalstjenlig og vil lgse utfordringen med a krysse bade horisontale og vertikale
linjer. Koordineringen skjer ved & ha opprettet stillinger og funksjoner i stab statte som tjener

de andre sektorene og vil serve hele organisasjonen. De tenker at funksjoner vil serve hele

organisasjonen pa de omrader som sektor stab stgtte har som ansvar. Samtidig kan vi se av
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organisasjonskartet at sektoren har ansvarsomrader som ogsa gir tjenester til innbyggerne som
eksempelvis Kemner, arbeidsgiverkontroll, kundeservice og kommunikasjon. Om funksjonen
kommunikasjon er planlagt som intern eller ekstern kommunikasjon, eller for den saks skyld
begge deler, er ikke nedfelt i den formelle organisasjonsstrukturen. De fire kommunene som na
slar seg sammen har veert relativt sma i starrelse og man kan anta at strukturen pa disse har veert
enkle med en forholdsvis god oversikt. Nar de na gar over til & bli en starre kommune blir
strukturen annerledes som kan ha betydning for gkt kompleksitet gjennom oppsplitting av
organisasjonen og opprettelse av flere selvstendige resultatenheter. Sparsmalet blir om man kan
se tydelige forbindelser mellom disse enhetene. Posisjonene og rollene til de ulike
beslutningstakere og hvilke situasjoner de befinner seg i gker i kraft av stgrre kompleksitet. Der
de befinner seg nd i prosessen av organisasjonsdesignet fremkommer en tydelig formalisert
struktur noe svakt nar det gjelder omradet horisontal arbeidsdeling og det kan tenkes at dette
ogsa kan ha noe med tidslinja de ma falge i henhold til intensjonsavtalen for a na ulike mal.
«Du er litt tidlig pa det sparsmalet, vi har hatt andre ting som ma gjeres farst» ble uttalt av en
av informantene. Ifglge Egeberg (1992) mener forfatteren det er forstaelig at nar individet
befinner seg i en beslutningssituasjon, som ofte kan vere preget av knapphet pa tid og
oppmerksomhet, ma foreta en eller annen form for utvelgelse. Forventninger til den formelle
rollen tillegges da en betydning som kan veare bade bevisst og ubevisst. Radmannen er gitt
myndighet fra gverste politiske organ og han har igjen gitt myndighet til kommunalsjefer som
er neste ledd der koordineringen mellom rollene blir det vesentlige i s& mate. Kommunalsjefer
er gitt myndighet videre til neste ledd i hierarkiet, sektorledere og virksomhetsledere.
Beslutningsmyndighet er bade sentralisert gjennom radmann som gverste ledd i

administrasjonen og desentralisert gjennom kommunalsjefer pa samme tid.

| sektor for samfunnsutvikling er stillingen prosjektkoordinator/controller ment som en

koordinatorrolle mellom andre sektorer og fagomrader.

«Koordinere prosjektet opp mot alt annet, andre fagomrader og sektorer ma ogsa veare
deltakende og ha ansvar. La oss si en barnehage er under planlegging da er det &
koordinere de som jobber med prosjektet men ogsa brukere av bygget. Koordinere i
forhold til gkonomi og rapportering slik at vi hele tiden har kontroll med den
gkonomiske utviklingen i prosjektet.»

Ser vi denne arbeidsdelingen i lys av teori rundt horisontal og vertikal spesialisering (Berg-
Sarensen et.al., 2016) kan vi tyde at hierarkiet gjennom over- og underordningsforhold vil kreve

en hgy grad av samordning og koordinering, bade innenfor den gitte sektor og mellom
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sektorene. Senja kommune som er organisert etter sektorprinsippet har formaliserte vertikale
linjer opp og ned i de ulike nivaer. Koordineringen av arbeidsoppgaver skjer gjennom
mgtepunkter de lager mellom de ulike niva. Derimot er det ingen tydelige formaliserte
mgtepunkt horisontalt i organisasjonskartet. Her kommer det liten informasjon frem om det er
opprettet faste agenda for samordningen mellom det vertikale mensteret. Strategiske
beslutningsniva krever a vere formalisert slik at det er tydeliggjering av hvor de faktiske
beslutninger skjer. Informantene uttrykker at de anser mgtevirksomheter som viktige arena for
der beslutninger tas. Men samtidig ser man at sektorprinsippet som styres etter formal er
hensiktsmessig der kommunene er organisert som resultatenhetsmodeller. De ulike enhetene
har dermed ansvar for spesifikke oppgaver og er tydelig avgrenset fra andre enheter i samme
organisasjon. Organisasjonsmedlemmenes oppgaver fremkommer gjennom
organisasjonskartet, stillingsinstrukser og regler (Christensen, Lagreid, Roness & Ravik,
2004). Organiseringen skjer gjennom den formelle organisasjonsstrukturen og uttrykkes
gjennom de formaliserte former for spesialisering og samordning (ibid.). Senja bruker sektor

stab stgtte som et viktig koordinerings- og knytningspunkt.

«Organisasjonsenheten i stab stgtte blir viktig. Der har vi IKT, og det som gar pa
kommunikasjon og innbyggerdialog. Disse sammen med for eksempel personal og
organisatorisk utvikling er det som er det indre liv i kommunene. Denne enheten ma
fungere godt for & oppna flyt mellom sektorene og de ulike fagmiljgene.»

Funnene kan tyde pa at bade horisontal og vertikal spesialisering er relevante ved at
organisasjonen har fire sektorer og disse er igjen delt opp i avdelinger, enheter og team og
falgelig deles arbeidsoppgavene mellom disse. Den interne oppgavedelingen i disse enhetene
handler om horisontal spesialisering. Med tanke pa horisontal spesialisering, er det relevant a
se pa hvordan ansattes arbeidsoppgaver pavirker deres vurdering av samhandlingen som altsa
vil gjelde den interne arbeidsdelingen i kommunen. En slik arbeidsdeling anses som komplisert
og kompleks (Hall, 1982) siden den handler om bade horisontal og vertikal spesialisering og
det kan vaere en mulig forklaring pa at kommunen fortsatt jobber med & tilrettelegge for
arbeidsdeling. En samordning som skjer vertikalt gjennom hierarki eller horisontalt gjennom
eksempelvis mgtepunkter krever tydelige forbindelser mellom det vertikale og horisontale. For
a samordne organisasjonens virksomhet kan man bruke rutiner som regler og prosedyrer
(Christensen m.fl., 2004) og som eksempel kan det veere gkonomireglement. Pa en slik mate
vil en fa synliggjort og formalisert de koordineringer som anses som vesentlig. Rddmann i Senja

vil innfare gkonomistyring og han sier:
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«Vi skal ha gkonomistyring. Det vil si en total oversikt og rapportering pa det
gkonomiske slik jeg liker & ha det. Noen vil tenke at strategisk ledelse bare tenker
gkonomi og nar vi er kommet dit sier jeg JA. Vi ma legge til rette for tid til ledelse og
dermed forvente at vi skal levere. For eksempel to ar innenfor pleie og omsorg og vi ma
legge penger pa bok der ogsa, vi skal levere godt, ingen ma komme og si at det ikke gar.
Jo det gar, det er bare hvordan skal vi komme dit. Sann blir det. Ingen motsetninger
mellom god gkonomistyring og god kvalitet; det er fullt mulig & oppna det. S& mye
kompetanse som ma ga i takt og dra i samme retning, og ikke bremser i stort, sa blir det
bra. Kontroll pa gkonomi, sa enkelt er det.»

Rutinene legger altsa faringen for hvilke oppgaver som blir utfert, og hvordan de utfares
(Christensen m.fl., 2004). Senja kommune vil innfgre gkonomistyring som en rutine der
rapportering til strategisk ledelse som bestar av Radmann, fire kommunalsjefer og
seniorradgiver legges inn som en aktivitet. | lgpet av den tiden jeg har fulgt prosessen har det
ikke kommet noen klare formaliserte punkter pa hvordan det vil skje, men det gis tydelige og
sterke signaler pa at rutiner og regler for gkonomistyring faktisk skal innfares. Vi ser altsa at
mens den formelle organisasjonsstrukturen gjennom arbeidsdeling, rutiner og hierarki kan

legge begrensinger samtidig ogsa kan vaere med pa sikre koordinerende arbeidsflyt.

Et annet punkt de mener er vesentlig & formalisere er det tverrprofesjonelle samarbeidet
innenfor helse og omsorg. Her tar de erfaringer med seg fra den kommunen de befinner seg i
pa det naveerende tidspunkt og i den formelle rollen de besitter. Kommunalsjef sektor helse og

omsorg sier:

«Jeg tar med en del fra sektor oppvekst som jeg drar med til sektor helse na, slik at jeg
stiller en del spegrsmal som de ikke har tenkt igjennom far, det gjelder videre ned i
organisasjonen og min sektor helse.»

Mine funn viser at lederen bruker sin formelle rolle som kommunalsjef helse og omsorg til &
innhente og bruke tidligere erfaringer fra annen sektor. P& denne maten kan vi se innslag av
kollegiale koordineringsformer samtidig som det hierarkiske legger en fagring for hva som kan

uteves av mgtepunkter. Pa den ene siden ses uformelle mgtepunkter gjennom roller og hierarki

og pa den andre siden ser vi ikke formaliserte matepunkter.
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KAPITTEL 7 AVSLUTNING

Jeg vil i dette kapittelet forsgke a gi et avsluttende svar rundt avhandlingens problemstilling,
vurdere de funn som er gjort opp mot teoretiske forventninger, for jeg avslutter med forslag til
videre forskning. Avhandlingens problemstilling gjengis:

Hvilke design har man valgt pa administrasjonen for den nye sammenslatte Senja kommune —

og hva kjennetegner de beslutningsprosesser som har ledet frem til det valgte designet?

Slik nevnt innledningsvis kan det tenkes at kommunereformen bidro til at det ble naturlig &
fremme spgrsmalet om kommunesammenslaing i de fire kommunene Lenvik, Trangy, Torsken
og Berg som slar seg sammen til en kommune fra 1.1.2020. Om mulig er dette en av
bakgrunnene til initiativet og kan ha veert en potensiell padriver for beslutningen. Det ble tidlig
klart at Lenvik og Trangy inngikk samarbeid mens Torsken og Berg kom inn pa et senere
tidspunkt etter anbefaling fra Stortinget. Pa tross av at det var noen motstandere av
sammenslaingen har de etter beslutningen fremstatt positive og @nsker & oppna likeverdig

samarbeid slik intensjonsavtalen legger faringer for.

Av de funn jeg har gjort henfert i denne avhandlingen og dette prosjektet ser jeg at selve
prosessen og fremdriften i den kan legge faringer for beslutninger. Prosjektet har en tidslinje
som drives frem jamfgr intensjonsavtalen. Til tider kan empirien vise at ledelsen for prosessen
driver med sekvensiell realisering av mal jamfer tidslinja til prosessen nedfelt i
intensjonsavtalen.  Noe av det som tar mye tid og er veldig essensielt er innplassering og
bemanning av ansatte og det har til noen grad vist seg retningsgivende nar det gjelder rekkefglge
for beslutninger, hvilke muligheter og hvilke lgsninger som finnes, og sagar kommer det til og

fra noen aktarer.

I det materialet jeg har samlet inn og sett pa vil jeg antyde at den rasjonelle beslutningsmodellen
er benyttet i hovedsak til a beslutte at sektorprinsippet gjelder overordnet mens det meste
foregar i forhandlingsmodellen av det som gjeres i prosessen i selve designet. Noen

beslutninger kan ogsa bare preg av garbage-can der det likevel er realisering av mal sentralt.
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Teoriene i beslutningsmodellene spiller om hverandre bade delvis og til tider helt, og i noen
tilfeller kan det virke som de spiller bade mot og med hverandre.

Jeg opplevde det som interessant a fglge med som observater hvordan forhandlinger foregar,
og hvordan man i mgter skrider frem i prosessen. Fremdrift har vert et vesentlig begrep for a
kunne innfri malet om en helhetlig organisasjonsstruktur nar datoen for nye Senja kommune er
der. A designe en ny organisasjon gjennom en virksomhetsoverdragelse krever mye styring og
kontroll, og til tider syns jeg det har virket overveldende at de klarer & lukke oppgaver og krysse

av for at det er utfart.

| denne sammenheng mener jeg at jeg ikke kommer utenom a si noe om lederstilen. Lederstilen
til rddmannen har veert interessant a fglge gjennom hans apenhet, @rlighet og uredde fremtreden
for diskusjoner. Han mener at alt skal vaere transparent da det gir grunnlag for troverdighet i
forhold til hva som besluttes. Han har hele veien holdt et jevnt trykk pa prosessen. En av
milepzlene var sommeren 2018 da kommunalsjefer ble ansatt. Fra det tidspunktet ble de en
strategisk ledergruppe som sammen og hver for seg designer organisasjonen.

Fra beslutningen om at det er sektorprinsippet som gjelder, eller hovedutvalgsmodellen, har
prosjektet og ledelsen vist at ogsa geografi, klient og prosess har betydning for hvordan de
koordinerer arbeidsdelingen til god arbeidsflyt. Modellene og teoriens bidrag er med pa a
forklare og systematisere fremdriften i prosessen og ut fra de funn som er gjort kan en anta at
forhandlinger star sentralt som grunnlag for beslutninger med innslag av rasjonalitet og noen

fa antydninger til tilfeldigheter.

Auvslutningsvis vil jeg bemerke at jeg pa grunn av tidsmessige hensyn til avhandlingen ikke har
fatt fulgt hele prosessen til dens ende. Noen deler av designergjerningen er fortsatt i en prosess
slik at ikke alle deler blir belyst her. Likevel anser jeg at funnene angir det forhandlingsklima
som eksisterer og danner grunnlag for & kunne argumentere for at avhandlingen generelt kan

argumentere for elementer i beslutningsprosesser.

7.1 Videre forskning

En kommunesammenslaing er kompleks og i denne sammenheng er det mange interessante
temaer som dukker opp som aktuell forskning og problemstilling. Senja er nd i en prosess der

alt skal veere klart til 1.1.2020 og det kunne veere interessant a se hvordan kommunen fungerer
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etter en tid med virksom drift. Ble det slik man hadde tenkt i forhold til god arbeidsflyt sett i

lys av beslutningsprosessene og ga prosessen det resultat som opprinnelig tenkt.

Videre kunne det veert interessant & studere hver enkelt sektor og hvordan de ser pa
koordineringsarbeidet mellom de fire sektorene i lys av teorien omkring vertikal og horisontal
arbeidsflyt. Dersom en gnsker a benytte prosessbasert organisering som et utgangspunkt for
hvordan arbeidsflyten fungerer vil man trolig kunne fa frem noen drivkrefter og effekter knyttet
til en middels stor kommunes arbeidsflyt. Av tidligere forskning og uttalelser om offentlig
samhandling ser man utfordringer med & koordinere og fa til tverrfaglig samarbeid

(Regjeringen, 2017).

Ett av momentene til regjeringens vedtak om kommunereform er gnsket om sterkere og mere
robuste kommuner i tjenesteytingen, samt utvikle neringslivet og lokalsamfunnet. Temaet
kunne vert lgftet frem og analysert av teorier rundt og man ville kanskje fatt noen spennende

svar.

Det kunne ogsa vert interessant a gjgre en sammenlignende studie mellom noen av de 119
kommuner som nd slas sammen til 47 nye kommuner. Ser man det i lys av prosjektorganisering
og hvordan et prosjekt og en prosess tar for seg de punkter som ma til for & oppna mal kan man

for eksempel se pa likhetstrekk og forskjeller.

Videre ville det ogsa veert interessant & se pa lederstilen og om den har pavirkende kraft for
utfallet. Kan man si noe om en prosess er vellykket sett i lys av lederstilen og den kulturen som
skapes i lederteamet. Teorien rundt situasjonsbestemt ledelse tror jeg ville hatt noen bidrag da

lederen opptrer i ulike situasjoner og man kunne fatt frem noen situasjonshestemte variabler

Som avslutning vil jeg gjengi noen kloke ord fra radmannen i Senja kommune:

«Vear overbarende med hva vi far til»
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Vedlegg 1 Intervjuguide

Litt om informantene:

Stillinger i nye Senja kommune: Radmann og kommunalsjefer

De fire prinsippene for organisering

Territoriell (geografi)

wn

No ok

Klient

1.

Sektor

w

Naerhet til tjenester er det snakk om i kommunereformen, hvordan blir dette vektlagt
under beslutninger nar dere bestemmer lokalisering av de ulike tjenester i kommunen.
Sentraliseringer i forhold til det geografiske? Vil det meste forega pa Finnsnes
fremover?

Mindre produksjonssamfunn; i hvilken grad blir de hensyntatt i utformingen?
Neeringsvirksomheter; plasseres de strategisk i geografien og nerhet til der
arbeidskraften er nd i dag?

Arbeidsplasser; tilrettelegges det i forhold til naerhet til grupperinger av bosted?

Har Senja som uttrykk, eks Senjaveering, en sterk identitet?

Har det vaert oppe til diskusjon & sla sammen skoler og utvide skolegrenser?

Vil det vaere noen tjenester som plasseres flere steder i kommunen for & unnga lang
reisevei?

Er det noen spesielle grupper av innbyggere det satses saerskilt pa?
a. Eller har fokus pa? Pa hvilken mate har man sett antydninger til at denne
gruppa eller disse gruppene er szrlig viktig a ta hensyn til?
Pa hvilken mate besluttes det at ulike grupperinger av tjenestemottakere skal kunne fa
de tjenester som tilbys fra en kommune?
Inkluderes noen av kommunens beboere som trenger sarskilte tilrettelagte tilbud i for
eksempel neeringslivet?

Senja kommune synes a vere inndelt organisatorisk etter sektorprinsippet, hvordan
kom den beslutningen til?

Star sektortenkningen sterk i forhold til de andre prinsippene for organisering?
Skygger den over klient, geografi eller prosess?

Sa man noen av disse i sammenheng, for eksempel sektor og klient?
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5. I sektor samfunnsutvikling er det en stilling prosjektkoordinator, er denne stillingen
tenkt sarskilt koordinering innad i denne sektoren eller har den med andre a gjare
0gsa?

Prosess

1. En kommunes tjenestetilbud kan defineres som tjenester til innbyggerne i kommunen.
Har dere noen tverrgaende formaliserte kjerneprosesser for a koordinere
tjenestetilbudet?

2. Tilbys noen fellestjenester pa tvers av sektorer, som er sektorovergripende?

3. Hvordan tenker dere sektorene skal passe sammen?

Er det opprettet noen nye stillinger for a ivareta eventuell koordinering?

5. | organisasjonskartet er det na besluttet at det skal jobbes med utvikling pa tvers og
omradet stab/statte skal serve hele organisasjonen. Pa hvilken mate ser dere en slik
koordinering foregar?

&

Generelt

1. P& hvilken mate tar dere med dere fra tidligere stillinger som prosesser, rutiner,

systemer, kultur?

2. Hvordan har hgringer og beslutninger fungert i forhold til Fellesnemda?
3. Er det momenter som er blitt besluttet utenom mgtene dere har?

4. Har det oppstatt konflikter underveis?

5. Nar det gjelder beslutningsmyndighet, foregar det noen beslutningsprosesser i forhold

til organiseringen utenom det som besluttes i gverste ledelse?

e Noen «lokale» prosesser langs linjene?
e Lojalitet til det politiske og deretter til radmann?
e Har kommunalsjefer frihet til & designe sitt eget felt?

Til slutt vil jeg si tusen takk for din deltakelse, det er til stor hjelp i min studie.

@nsker dere lykke til med fullfering av prosessen til nye Senja Kommune.
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Vedlegg 2 Oversikt over dokumenter Senja kommune

Delprosjekt 9.2 Administrativ organisering

Magtereferat fra felgende matedatoer:

24. januar 2018

9. februar 2018

9. mars 2018

20. april 2018

24. mai 2018

15. juni 2018

6. september 2018

22. oktober 2018

23. november 2018

10. januar 2019

Fellesnemda:

Dato: Type dokument:
21. november 2018 Mgteinnkalling
21. november 2018 Magteprotokoll
30. januar 2019 Mgteinnkalling

Sak 18/572 Saksfremlegg til Fellesnemda; Administrativ organisering
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Sak 19/43 Saksfremlegg til Fellesnemda; Status i prosjektet

Sak 19/38 Saksfremlegg til Fellesnemda; Status innplassering

Sak 19/342 Saksfremlegg til Fellesnemda; Status lokalisering

Andre dokumenter:

20. september 2016 Intensjonsavtale

3. mai 2018 Styringsdokument for gjennomfering av

kommunesammenslaingen Senja kommune

14, januar 2019 Mgte med virksomhetsledere og sektorledere
Desember 2018 Nyhetsbrev Senja kommune; Organisasjonskartet er vedtatt
November 2018 Magtereferat fra mgte med alle DP lederne (delprosjektene)
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Vedlegg 3 Oversikt over informanter i utvalget

Oversikt over informanter i utvalget

Informant 1 | Hogne Eidissen. Radmann Senja kommune. Prosjektleder Senja2020
Informant 2 | Rune Hoholm. Kommunalsjef oppvekst og kultur

Informant 3 | Alf Rearbakk. Kommunalsjef samfunnsutvikling

Informant 4 | Jorid Meyer. Kommunalsjef helse og omsorg

Informant5 | Geir Henning lversen. Kommunalsjef stab stgtte
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Vedlegg 4 Oversikt over mgteobservasjoner

Oversikt over mgter der jeg har deltatt som stille observater

Dato

Type mate

19. september 2018

Fellesnemda

3. oktober 2018

Farste mgte med radmann. Informasjon.

19. november 2018

Mandagsmgte med prosjektet Senja 2020 og

strategisk ledelse

21. november 2018

Fellesnemda

10. desember 2018

Radmann og kommunalsjef stab stette

3. 4. januar 2019

Seminar strategisk ledelse

14. januar 2019

Mandagsmate med prosjektet Senja 2020 og

strategisk ledelse

14. januar 2019

Prosjektet Senja 2020, kommunalsjefer,

sektorledere og virksomhetsledere

21. januar 2019

Mandagsmgte med prosjektet Senja 2020 og

strategisk ledelse

28. januar 2019

Mandagsmgate med prosjektet Senja 2020 og
strategisk ledelse

30 januar 2019

Fellesnemda

4. februar 2019

Mandagsmgate med prosjektet Senja 2020 og
strategisk ledelse
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11. mars 2019 Mandagsmgte med prosjektet Senja 2020 og
strategisk ledelse

8. april 2019 Mandagsmgte med prosjektet Senja 2020 og
strategisk ledelse
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Vedlegg 5 Informasjonsskriv til informanter

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet

“Senja 2020 — ny kommune fra 1.1.2020"

Bakgrunn og formal

Prosjektet er en masteroppgave ved Institutt for Samfunnsvitenskap ved UIT Norges Arktiske
Universitet. Prosjektet undersgker kommunesammenslaingen mellom de fire kommunene
Lenvik, Torsken, Berg og Trangy med fokus pa organisatorisk struktur og beslutninger rundt a
designe en ny organisasjon.

Gjennom dokumentanalyse av sentrale dokumenter undersgker jeg prosessen til designet av det
nye organisasjonskartet. For a fa en bedre forstaelse av hvordan prosessen foregar i praksis vil
jeg ogsa intervjue et utvalg personer som har vert en del av prosessen gjennom
fokusgruppeintervju. | tillegg deltar jeg som observater pa de ulike mgter som passer til mitt
prosjekt.

Masteroppgaven er en selvstendig studie. VVeileder for oppgaven er professor Kjell Arne Ravik.

Hva innebarer deltakelse i studien?

Spersmalene vil hovedsakelig omhandle sammenslaingsprosessen, og rettes mot dine
oppfatninger og erfaringer ved spesifikke hendelser/beslutninger som har blitt tatt. Jeg regner
med at intervjuet vil vare mellom 2 og 3 timer. Jeg gnsker ogsa a gjere taleopptak under
intervjuet, om jeg far samtykke av deg til dette.

Deltakelse i studien er frivillig og du kan trekke ditt samtykke nar som helst, uten & oppgi noen

grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Jeg er den eneste som vil ha tilgang til
personopplysninger. Personopplysninger og opptak vil oppbevares i et innelast skap pa mitt
kontor, og navnelister vil lagres adskilt fra svarene gitt i intervjuene. Pa grunn av at kommunene

og stillingsbeskrivelse er identifiserbart kan du som person gjenkjennes, selv om jeg ikke
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nevner deg med navn.

Masteroppgaven vil etter planen ferdigstilles og publiseres 15.mai 2019. Datamaterialet vil
anonymiseres og Vil ikke veere tilgjengelig for verken meg eller andre etter prosjektets slutt.
Dersom du gnsker & delta eller har spgrsmal til studien, ta kontakt med Gunn Tove Ribe pa
telefon 97135677 eller gtribe68@qgmail.com.

Oppgavens veileder kan kontaktes pa kjell.arne.rovik@uit.no.

Studien er meldt til NSD, Norsk senter for forskningsdata AS.

Samtykke til deltakelse i studien
Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato)

Tilleggsinformasjon hentet fra NSD:

Dine rettigheter:
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

Innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg

A fa rette personopplysninger om deg

Fa slettet personopplysninger om deg

Fa utlevert en Kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet)

A sende Kklage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke
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