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FORORD 

Høgskolen i Innlandet og Østlandsforskning har i årene 2017 og 2018 gjennomført en 

følgeevaluering av utviklingen av Partnerskap for Næringsutvikling i Østfold.  

Partnerskap for Næringsutvikling i Østfold er en nyskaping innen regional styring og 

politikkutforming. Via vår følgeevaluering har vi fått en god innsikt i de muligheter og 

utfordringer som slike nyskapende partnerskap har. Dette er erfaringer som deltakerne tar 

med seg inn i det nye Viken fylke og det videre arbeid med de samme tema der.   

Prosjektet har vært knyttet til Handelshøgskolen, fakultet for øknomi og 

samfunnsvitenskap, ved Høgskolen i Innlandet og Østlandsforskning. Førsteamanuensis 

Ulla Higdem ved Høgskolen i Innlandet har vært prosjektleder. Forsker I Hans Olav Bråtå 

og Forsker II Per Kristian Alnes ved Østlandsforskning har vært de øvrige deltakerne. 

Vi takker Østfold fylkeskommune for oppdraget. Vi takker deltakerne i partnerskapet for 

mange interessante og hyggelige stunder, og ønsker lykke til i det videre arbeidet. En 

særlig takk til Trine Moe, Steiner Normann og Margrethe Cecilie Simonsen Corneliusen for 

et hyggelig og lærerikt samarbeid. 

 

Lillehammer, desember 2018 

  

Merethe Lerfald, sign. 

Forskningsleder 

Ulla Higdem, sign. 

Prosjektleder 
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SAMMENDRAG 

Partnerskap for Næringsutvikling i Østfold ble etablert i 2017 for å øke sysselsettingen og 

næringslivets konkurransekraft i Østfold for å skape flere arbeidsplasser og tiltrekke seg 

flere innbyggere. 

Partnerskapet oppnådd mye i løpet av følgeevalueringsperioden på to år (2017 og 2018). To 

år er likevel en kort periode i et slikt strategisk og langsiktig arbeid.  Det er i perioden 

etablert fire såkalte fyrtårnprosjekt med betydning for hele østfoldsamfunnet. Disse er 

Mulighetsriket, Digital Bærekraft Østfold, Statlige arbeidsplasser til Østfold og Store 

datasentre til Østfold. Det er også etablert noen andre enkeltprosjekter.1 

Denne følgeevalueringen fokuserer på hvordan den nye partnerskapsarenaen for 

næringsutvikling i Østfold fungerer. Videre hvordan den kan videreutvikles og forbedres 

gjennom kontinuerlig tilbakemelding og læring slik at den bidrar til å nå målene som er 

satt for Østfold.  Partene i partnerskapet har forpliktet seg til å følge et sett med kjøreregler 

for arbeidet i partnerskapet (Østfold, 2016a). Kjørereglene angir et sett av felles normer, 

forventninger og forpliktelser for deltakerne i partnerskapet. Evalueringsspørsmålene er 

basert på disse kjørereglene.  

Følgeevalueringen har bidratt til en rekke justeringer og forbedringer underveis i de to 

årene. For å styrke partnerskapets videre arbeid er følgende fem temaer sentrale ved 

avslutningen av 2018:  

1) Styrke deltakelsen og forpliktelsen i partnerskapet 

Utviklingen i deltakelsen viser at partnerskapet har gått fra i hovedsak å være en politisk 

strategisk arena til å bli en ekspertarena. Det er dermed nødvendig å revitalisere selve 

partnerskapet som drøftings-, forhandlings- og beslutningsarena. Det er nødvendig å 

styrke den politiske og ikke minst strategiske beslutningskapasiteten i partnerskapet, Den 

politiske deltakelsen bør revitaliseres ved at fylkeskommunens politikere deltar aktivt og 

ved at ordførerne deltar i større grad. Rådmenn bør inviteres med som observatører fordi 

dette vil styrke koblingen til kommunene og øke gjennomføringskraften. Bare et felles 

normsett blant partnerne kan gi korreksjoner til partnere som ikke innfrir i forhold til 

kjørereglene for partnerskapet. Vi anbefaler derfor en gjennomgang med partnerne om 

                                                      
1 Se https://partnerskapet.no/ for mer informasjon 

https://partnerskapet.no/
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hvem som ønsker å fortsette i partnerskapet og om enkelte ønsker å bli byttet ut med 

andre. 

2) Utvikle nye prosjekter og kople på andre nettverk 

Øke partnerskapets synlighet slik at entreprenører av ulikt slag ser muligheten for å 

«pitche» ideer for partnerskapet.  En slik strategi vil kreve alle partnernes innsats for å 

gjøre partnerskapet kjent. En god strategi vil være å knytte nye nettverk til partnerskapets 

arbeid.  Blant annet er Østfoldambassadørene lite tilknyttet og nettverk til høgskole og 

universitetssektoren er svakt benyttet. 

3) Øke ressursinnsatsen blant partnere og andre for arbeidsplassutvikling  

Flere partnere har latt seg mobilisere til aktiv innsats inkludert ressursinnsats, men ikke 

mange nok til at partnerskapet har tilstrekkelig handlingskapasitet.  Vi anbefaler derfor at 

partnerskapet iverksetter en systematisk gjennomgang av sine virkemidler med tanke på å 

gi en samlet oversikt over hva som kan benyttes knyttet til de enkelte strategiene.  Partnere 

bør dessuten tenke gjennom hvilke andre ressurser annet enn penger, de kan bidra med i 

partnerskapet for å nå målsettingene. 

4) En stadig like frisk holdning til nyskaping og utprøving av nye samarbeidsmodeller 

I partnerskapet er det skapt et positivt mulighetsrom for forsøk, hvor det er lov å prøve og 

feile, eller lykkes. Forsøksholdningen gjelder både for samhandlingen – innen de gitte 

normene – og for prosjektutviklingen. Potensialet for innovasjon begrenses imidlertid av 

stiavhengighet i samhandling og aktørsett, særlig knyttet til ressursspørsmålet. De fleste 

aktørene vil ha kontroll over egne ressurser og sikkerhet for prosjekter, noe som kan 

begrense både tilgangen til og muligheten for å gjennomføre nye prosjekter.   

5) Nye relasjoner og mulige samarbeidskonstellasjoner i Viken 

De regionale samarbeidskonstellasjonene er i bevegelse, også over dagens fylkesgrense.  

Det har vært reist flere typer spørsmål i tilknytning til framtidige regionale partnerskap for 

næringsutvikling. Etableringen av Viken fylke i 2020, åpner et vindu for strategiske 

geografiske endringer for partnerskapet for næringsutvikling i Østfold. Dette bør benyttes 

for å oppnå målsettingene om å øke sysselsettingen og næringslivets konkurransekraft i 

dagens Østfold.  
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1 INNLEDNING 

Partnerskap for Næringsutvikling i Østfold ble etablert i 2017 for å øke sysselsetting og 

næringslivets konkurransekraft i Østfold gjennom å skape flere arbeidsplasser og å 

tiltrekke seg flere innbyggere. Høgskolen i Innlandet og Østlandsforskning ble engasjert for 

å gjennomføre en følgeevaluering av dette partnerskapet. Den evalueringen innebar et tett 

samarbeid med partnerskapet, særlig sekretariatet. Vi deltok på alle fellesmøtene i 

partnerskapet og presenterte i etterkant av disse, refleksjonsnotater som ble diskutert med 

sekretariatet. Det var også to refleksjonsmøter med hele partnerskapet. I tillegg ble det 

gjennomført dybdeintervjuer med utvalgte partnerne, samt dokumentstudier. Vi 

presenterer her resultatene fra denne følgeevalueringen.   

1.1 Om partnerskapet  

Partnerskap for Næringsutvikling i Østfold, 

heretter benevnt «partnerskapet», består av 21 

partnere2. Disse har undertegnet en 

partnerskapsavtale. Partnerne er Østfold 

fylkeskommune (ØFK), kommunene Moss, 

Sarpsborg, Halden, Fredrikstad, Askim og 

Eidsberg. Partnere fra virkemiddelapparatet 

er Innovasjon Norge, landbruksdirektøren hos 

fylkesmannen i Østfold, Forskningsrådet og 

NAV Østfold. Fra organisasjonene er LO 

Østfold, NHO region Østfold og Østfold Bondelag partnere. Fra FoU sektoren er 

Høgskolen i Østfold og NCE Smart Halden partnere. Næringshagen Østfold, Halden 

Næringsråd, Sarpsborg og Rakkestad Næringsforeninger, Fredrikstad Næringsforening og 

firmaet Promens AS representerer næringsaktørene.  Alle partnerne er representert ved 

sine toppledere. Fylkeskommunen ved fylkesvaraordfører (Ap), er partnerskapets leder. 

Fra fylkeskommunen møter også lederen av Nærings- og kulturkomiteen (Ap), samt 

gruppelederen i Høyre. Fra kommunene møter ordførerne. 

                                                      
2 Østfold fylkeskommunene deltar med 3 personer i partnerskapet. Det betyr at det er 23 personer som 
sitter i partnerskapet. I tillegg er det observatører. 

Partnerne i 2017 
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I tillegg kan det møte 16 observatører. Det er to fylkespolitikere, lederne av kommunale 

næringsavdelinger og seks fagpersoner fra ØFK. Observatørkorpset ble utvidet den første 

tiden, for å understøtte politikernes arbeid på partnerskapsarenaen. 

Fylkeskommunen utøver rollene som partner, partnerskapets tilrettelegger (fasilitator) og 

partnerskapets midtpunkt, den initierende node. Mange parter, inklusive kommunene, 

vektlegger at fylkeskommunen er en partner på linje med de andre. Partnerskapet møtes 

fire ganger i året, og beslutninger tas etter diskusjon blant de frammøtte. 

1.2 Formålet med partnerskapet 

Partnerskapet «…er et selvstendig strategisk partnerskap som skal arbeide for økt 

verdiskaping og sysselsetting i fylket» (Østfold, 2016a, s. 1). Det skal: 

1. Lage en overordna strategi for næringsutvikling i Østfold 

2. Koordinere og tilrettelegge initiativ og samarbeid og være en pådriver for 

næringsutvikling i Østfold 

3. Mobilisere aktørene for å få mer ut av ressursene som brukes til næringsutvikling, 

og bidra til at ulike aktørgrupper jobber sammen mot felles mål 

Ved å underskrive på partnerskapsavtalen forplikter partnerne seg til å følge et sett med 

kjøreregler for samhandlingen (Østfold, 2016a). Kjørereglene innebærer at partnerskapet er 

beslutningsarenaen for utvikling av strategier, prioriteringer og iverksetting av tiltak. De 

skal også mobilere egne og andres ressurser til nettverket og bidra til gjennomføring. 

 

Figur 1. Prinsippet for partnerskapets strategiske grunnlag, 2018. Kilde Trine Moe. 
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Visjonen er «Et næringsliv som ligger et steg foran». Hensikten er formulert slik: «Sammen skal 

vi fremme og inspirere til vekst i næringslivet» og hovedmålet er å «øke sysselsettingen og 

næringslivets konkurransekraft i Østfold». For å oppnå hovedmålet har partnerskapet i sitt 

strategiske grunnlag (2016 – 2026) identifisert tre innsatsområder:  

1. Skape vekst i eksisterende bedrifter  

2. Skape flere levedyktige nyetableringer  

3. Tiltrekke seg virksomheter utenfra  

For hvert innsatsområde er det tre relativt klare mål. Det er utviklet strategier for hvert 

innsatsområde og disse konkretiseres i form av prosjekter, såkalte fyrtårn. På 

innsatsområde tre er det f.eks. igangsatt tre prosjekter: i) å styrke omdømmet til Østfold, 

kalt Mulighetsriket3, ii) få statlige virksomheter dit, og iii) utrede mulighetene for å etablere 

store datasentre i Østfold (Østfold, 2016b).   

Det strategiske grunnlaget ble revidert av partnerskapet høsten 2018. Revideringen skjedde 

etter en omfattende diskusjon både om partnerne hadde en felles virkelighetsforståelse og 

om det var de riktige strategiene som var prioritert.  Hverken hovedmålet eller strategiene 

ble endret, men målene og strategiene ble justert og innrettet mot målbare størrelser. 

1.3 Følgeevaluering  

Følgeevalueringen er utført på bestilling fra Østfold fylkeskommune. Utgangspunktet for 

følgeevalueringen var at partnerskapet var etablert som en ny arena for næringsutvikling i 

Østfold, hvor nye samarbeidsformer skulle utvikles og testes. Østfold fylkeskommune 

skrev i konkurransegrunnlaget (2016 c, s. 4) at det derfor:  «…er viktig at partnerskapsarbeidet 

er fleksibelt, og at partnerskapet kan justere arbeidsform og aktiviteter/prosjekter. Erfaringer og 

læring underveis i prosessen må systematiseres og legge grunnlag for løpende justeringer og 

tilpasninger».  For å møte behovet for kontinuerlig forbedringsarbeid i partnerskapet 

utviklet vi en evalueringsform med systematiske tilbakemeldingssløyfer og dialog mellom 

evaluatorene, tilretteleggerne i sekretariatet og partnerskapet.  

I løpet av prosjektet er det gjennomført dokumentstudier. De inkluderer dokumenter fra 

prosessen med etableringen av handlingsprogrammet for partnerskapet, herunder de ulike 

utkastene til handlingsprogram, uttalelser til disse og justeringer av handlingsprogrammet. 

Disse viser blant annet hvem som var aktive i denne prosessen og hvordan antallet og 

typer partnere gradvis ble utvidet. Vi har også gjennomgått saksdokumenter til hvert møte 

i partnerskapet, referater fra møtene og annen aktuell dokumentasjon. Dette inkluderer 

framdriftsrapporter fra prosjektene. 

                                                      
3 Mulighetsriket; se https://mulighetsriket.no/ 
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Det er gjennomført dybdeintervjuer med 10 personer som reflekterer ulike typer aktører i 

partnerskapet. Seks av disse ble intervjuet høsten 2017 og fire høsten 2018. Anonymisert 

kunnskap fra intervjuene ble brukt i våre innspill til partnerskapets diskusjoner senhøstes 

2017 og 2018. 

Vi har deltatt med minst en forsker på alle møtene i partnerskapet. Der ble det gjort 

strukturerte observasjoner basert på en «observasjonsmal». Etter møtene har vi utarbeidet 

oppsummerende refleksjonsnotater som vi så har diskutert med tilretteleggerne for 

partnerskapet. Det vil si sekretariatet som er i fylkeskommunen. Vi har utarbeidet 

oppsummeringsnotater som innspill til partnerskapets egenevaluering senhøsten 2017 og 

senhøsten 2018. Disse notatene og våre innledninger bidro til diskusjoner i partnerskapet 

på disse møtearenaene. Til sammen har dette gitt et godt grunnlag for våre vurderinger og 

råd under evalueringen, samt denne sluttrapporten av følgeevalueringen. Etter vår 

vurdering har dette hatt en konstruktiv påvirkning for det videre arbeid i partnerskapet. 

Evalueringen er rettet mot partnerskapets virksomhet og arbeidsform. Vi har ikke i detalj 

vurdert graden av vellykkethet knyttet til andre forhold som for eksempel faktiske 

resultater i enkeltprosjekter. Vi har likevel dannet oss et bilde av i hvilken grad 

partnerskapet har fungert og har «lykkes» så langt.  Problemstillingene i 

evalueringsarbeidet er knyttet til hvordan partnerskapet har utviklet seg i perioden 2017-

2018: 

 Hvordan deltar og bidrar medlemmene i partnerskapet? 

 Hvordan forstår partnere gjensidigheten i partnerskapet? 

 Hva er innholdet i partnerskapet – hva diskuterer en og hva blir en enige om? 

 Hvordan er framdriften? 

 Hvordan gjennomføres det en blir enige om i partnerskapet? 

I hvilken grad bygges det opp en tillit mellom aktørene og hva bidrar til det? 

På bakgrunn av svarene på disse spørsmålene gir vi i denne rapporten gi en 

sluttevaluering med oppsummerende anbefalinger. 
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2 TEORETISKE INNGANGER TIL PARTNERSKAP 

2.1 Partnerskap  

Partnerskap er et begrep som brukes på mange ulike måter og det er utfordrende å bruke 

det i en analytisk sammenheng. Partnerskap som en arbeidsform kom for fullt på 1990-

tallet, og det ble knyttet store forventninger til dette. Det å inngå i partnerskap handler 

først og fremst om å etablere forpliktende koalisjoner der man har de nødvendige 

ressursene til å løse kollektive problemer (Higdem, 2009; Andersen & Røyseland, 2008). I 

vår sammenheng er «kollektive problemer» gjerne oppgaver som offentlig sektor ikke kan 

løse alene, og hvor det er viktig med en bredere deltakelse fra resten av samfunnet. Mer 

konkret kan dette være at den oppgaven kommuner og fylkeskommuner har for å 

planlegge og virke for lokal- og regionalutvikling, som næringsutvikling og flere 

arbeidsplasser, også må bygge på de ressursene som andre aktører har.  

Styringsformen i offentlig sektor er tradisjonelt en ordinær hierarkisk (politisk – 

administrativ) organisering, dvs. «government». Når partnerskap tas i bruk som 

arbeidsform innebærer det gjerne en forståelse av at en fragmentert offentlig sektor trenger 

andre aktører som privat sektor og frivillige organisasjoner for å kunne mobilisere 

tilstrekkelig med ressurser (Higdem, 2009). Dermed blir det viktig å etablere partnerskap 

mellom autonome offentlige organisasjoner som Innovasjon Norge, Høgskoler, NAV, 

Forskningsrådet og kommuner, og private og frivillige aktører som næringsliv og 

næringslivets organisasjoner. En slik sammensetning preger også Partnerskapet i Østfold.  

Et partnerskap for å løse kollektive oppgaver vil nødvendigvis ha offentlig sektors aktører 

som en del av partnerskapet. Styringsformen i et partnerskap er basert på en 

framforhandlet avtale mellom likeverdige parter (Higdem, 2009). Partnerskap som 

arbeidsform medfører altså et skift i styringsform hvor den hierarkiske og vertikale formen 

erstattes med en nettverksbasert og horisontal form. Gjennom avtaler etableres og 

reguleres forpliktelsen og ressursutvekslingen mellom partene. Dette betegnes som 

«avtalebasert samstyring» (Higdem, 2009).  

Den tradisjonelle styringsformen som vi kjenner, er basert på en hierarkisk organisering 

hvor det går en sammenhengende styringskjede fra staten og utover, eller også ovenfra- og 

ned i en fylkeskommune eller kommune. Det hersker et over-underordningsforhold 

mellom aktørene. Underliggende organer er delegert myndighet, og de har et mandat 



Partnerskapet for næringsutvikling er liv laga ØF rapport 15/2018 

 

 12 

knyttet til definerte oppgaver. Styringslinjen kan gi mandat og instruksjon med hensyn til 

samarbeid, koordinering og samordning mellom sektorer og nivåer. Sammen med lover, 

regler og retningslinjer gir dette myndighetene legal og legitim rett til beslutninger og 

handlinger. Aktørene i styringskjeden er definerte, de er offentlige og løsningene er 

standardiserte ut fra et prinsipp om likhet i tjeneste eller tilbud for alle. 

Beslutningsprosessen er transparent, offentlig og det er lover som regulerer dette. 

Forvaltningsrevisjon skal sikre at gjennomføringen er i tråd med beslutningen.  

Nedenfor er en forenklet oversikt fra Higdem (2011) over forskjellen mellom tradisjonell, 

offentlig styring og oppgaveløsning og samstyring gjennom partnerskap: 

Tabell 1. Tradisjonell offentlig styring versus samstyring gjennom partnerskap. 

 Tradisjonell offentlig styring Samstyring gjennom partnerskap 

Organisasjon 

 

Hierarki Nettverk 

Oppgaveløsning 
gjennom 

Vertikal kommando Horisontal forhandling 

Relasjon mellom 
aktører 

Oppgavefordeling 

Over- underordning 

Gjensidig avhengighet 

Likeverdighet 

Regulering av 
forholdet ml. aktører 

Mandat Avtaler og kontrakter 

Hvilke aktører 

 

Definerte offentlige aktører Nye og private, sivile parter 

Beslutningsprosess 

 

Regulert, transparent Uregulert 

Hovedfokus Lover, regler og retningslinjer 
(input) 

Resultat (output) 

Typer løsninger 

 

Standardiserte  Tilpassede (regionale/lokale) 

Kvalitetssikring 

 

Forvaltningsrevisjon Rapportering fra partnerskapet 

Kilde: Higdem (2011). 

Tabellen viser at ved samstyring så blir den vertikale styringslinjen erstattet av horisontal 

forhandling mellom partnere som i prinsippet er likeverdige. Dette innebærer at et 

partnerskap består av selvstendige parter som selv bestemmer om de vil delta eller ikke. 

Partnerskapet er altså frivillig. Et partnerskap kan ikke instrueres til samarbeid, 

koordinering eller samordning slik som i den hierarkiske styringsformen. Partene må 

snarere komme til enighet om dette gjennom samsnakking og forhandlinger. Offentlige 

myndigheter kan derimot styrke mulighetene for gode løsninger i partnerskapet gjennom 

incentiver av ulikt slag. Denne formen for samhandling og koordinering kalles i EUs 

terminologi «the open method of coordination», dvs. en åpen koordineringsform. Dersom en 
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eller flere myndigheter tar i bruk instruksjon eller kommando overfor partene, er vi over i 

et hierarkisk over- underordningsforhold og ikke et partnerskap.  

Forholdet mellom partnerne er regulert gjennom avtaler og kontrakter som sikrer 

partnerskapets legalitet. Hvordan beslutninger fattes i partnerskap er det ikke alltid 

bestemmelser om. Partnerskapet henter sin legitimitet gjennom de resultatene de 

produserer for samfunnet, og gjennom partnerskapet blir resultatene (virkemidler, tiltak, 

tjenester, typer ressurser mv) tilpasset regionale/lokale utfordringer og behov. 

Kvalitetssikringen ligger i at de enkelte aktørene får jevnlig rapportering om 

partnerskapets resultater, fordi partnerskapet styrer på vegne av avtaler og kontrakter.  

Noen kjerneelementer er med på å bestemme om det vi studerer er et partnerskap, eller en 

løs type nettverk (Andersen & Røyseland, 2008). Partnere må ha status som prinsipaler. Det 

vil si at de kan fatte beslutninger på vegne av andre. Partnerskapet må ha en viss stabilitet 

og varighet. Partnerne må bidra med ressurser, det være seg materielle eller immaterielle - 

som penger og kompetanse. Partnerskapet må til en viss grad være formalisert, gjennom en 

organisatorisk overbygning som definerer formål, forpliktelser og ansvarsforhold. En slik 

overbygning vil i mange tilfeller være fundamentert på en partnerskapsavtale (Higdem, 

2009). For at parter skal motiveres til å inngå i et partnerskap og oppleve nytte av det, 

innebærer dette at partene er gjensidig avhengig av hverandre i oppgaveløsningen.  

Oppblomstringen av partnerskap og partnerskapstyper er kjent fra litteraturen både i 

Norge (Higdem, 2007) og i andre land (Beetham et. al, 2002). Vi ser både et økt antall 

partnerskap hvor mange av de samme aktørene, som fylkeskommunen, kommunene, LO, 

NHO og KS, deltar på mange arenaer, og en økende kompleksitet i beslutningsprosessene.  

Vi ser også en viss sti-avhengighet knyttet til hvordan regioner eller fylkeskommuner 

utformer sine regionale partnerskap, jfr en studie i Oppland, Hedmark og Østfold 

(Higdem, 2007). Et partnerskap blir ikke utformet på grunnlag av blanke ark, men snarere 

med bakgrunn i erfaringer de respektive partene har fra tidligere samarbeid, med både 

positive og negative fortegn. Det er dette som skaper sti-avhengigheten, nemlig at tidligere 

måter å samarbeide på, og erfaringen fra disse, skaper grunnlaget for hvordan 

partnerskapsarbeidet blir organisert og gjennomført. Dermed ligger det til rette for ulike 

løsninger i de forskjellige fylkene i landet, men også at en del trekk fra tidligere 

organisering videreføres. Bevisst eller ubevisst. 

Alle samhandlingsformer mellom mange aktører har transaksjonskostnader. Et økt antall 

partnerskap med de samme typer av aktører regionalt kan øke transaksjonskostnadene for 

alle organisasjoner/aktører som deltar. Kostnadene knytter seg til oppmerksomhet, tid, 

personell og kompetanse. Dersom aktørene agerer opportunistisk, eller har liten tillit til 

hverandre, er det nødvendig å formalisere partnerskapet og oppfølgingen i avtaler og 

kontrakter, samt gjennomføre en stor grad av formalisert rapportering. Dette øker også et 

partnerskaps transaksjonskostnader. I tilfeller hvor det er lett å ha oversikt 
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beslutningsmessig og i partnerskapet, og det hersker stor tillit mellom partene, vil 

transaksjonskostnadene reduseres vesentlig.  

Partnerskap kan være nyskapende og innovative gjennom kreative kombinasjoner og 

kopling mellom ulike sfærer i samfunnet, for eksempel den politiske sfæren, 

næringssfæren og utdanningssfæren (kalt triple helix). Partnerskap kan benyttes til å over 

tid etablere det som kalles institusjonell kapabilitet (evne) til endring og nyskaping i en 

region (Higdem, 2013; 2017). 

Et partnerskap vil virke som en form for samstyring, altså styring i nettverk. Det kan for 

eksempel være at fylkeskommunen, som er basert på et tradisjonelt demokratisk 

beslutnings- og styringssystem, tar andre aktører enn de demokratisk valgte inn i 

politikkutforming og styring. Når privat sektor og frivillige organisasjoner deltar i 

nettverket, kan kommunestyre og fylkesting dermed utvide sitt handlingsreportoar. For å 

få til dette må det etableres bindende avtaler mellom aktørene og legges en omforent plan 

(Higdem, 2009), slik partnerskapet i Østfold gjør. 

2.2 Å arbeide i partnerskap  

For å vurdere partnerskapet fra innsiden, dvs. den prosessuelle og faktiske samhandlingen 

mellom partene i et partnerskap, kan man se på faktorer som kjennetegner partnerskapet. 

Partnerskap kan oppleves på en skala mellom det harmoniske og det konfliktfylte. Et 

partnerskap er hele tiden under utvikling, slik som i Østfolds tilfelle. Vi presenterer her 

elementer som bidrar til analysen og forståelsen av utviklingen av partnerskapet i Østfold. 

Det er noen elementer som skiller partnerskap fra andre typer samarbeid: Ett av dem 

er at partene i et partnerskap i utgangspunktet er likeverdige, de er prinsipaler. Et annet er 

at det er frivillig å delta (med exit-mulighet fra partnerskapet). Videre styrer partnerskapet 

på grunnlag av avtaler og kontrakter (muntlig eller skriftlig). Dette siste medfører at de 

tradisjonelle styringsenhetene abdiserer fra dette området så lenge avtalene eller 

kontraktene varer (Higdem, 2007).  

Det harmoniske partnerskapet er det ideelle partnerskapet: Aktørene har et 

interessefellesskap mellom seg og de er gjensidig avhengige av hverandre for å løse en 

samfunnsmessig oppgave. Da vil tankesettet være preget av samarbeid. Partene inngår i 

dialog og drøfting med hverandre om forståelsen av oppgaven og hvordan den skal løses. 

Slike partnerskap vil karakteriseres ved «vinn-vinn» situasjoner på grunn av den gjensidige 

avhengigheten. Partnerskap hvor partene har ulike interesser, og hvor makt og ressurser er 

asymmetrisk fordelt, samt at det eksisterer en ulik grad av avhengighet mellom partene, 

kan lettere ende i forhandlinger mellom partene, snarere enn dialog. Forhandlinger med et 

slikt ulikt utgangspunkt kan utløse opportunisme der hver part forhandler for den beste 

løsning for seg og ikke har fellesskapets behov for øyet. Dette forholdet vil også øke med 



Partnerskapet for næringsutvikling er liv laga ØF rapport 15/2018 

 

 15 

vissheten om at det er et null-sum spill. Dersom en part skal få mer, må altså en annen avgi 

ressurser.  

I et ideelt partnerskap har partene tillit til hverandre. Tillit medfører at partene ikke 

handler opportunistisk for å tjene sine egne eller sin organisasjons interesser, men fremmer 

kollektiv handling og det felles beste. Tillit bidrar også til åpne diskusjoner og konstruktive 

avgjørelser. Ansvarsavklaring er sentralt i arbeidet for et partnerskap, fordi det betyr at 

partnerskapet også er i stand til å bli ansvarliggjort for sine resultater. Uklare 

ansvarsforhold kan medføre ansvarsfraskrivelse og pulverisering av ansvar.  

Et åpent partnerskap vil si å lage ordninger for transparens og innsyn og ikke minst for 

innspill, åpen kritikk og tilbakemeldinger. Dette vil styrke partnerskapets legitimitet og 

prinsipalenes muligheter for enkel kontroll. Et lukket partnerskap vil miste legitimitet. Et 

harmonisk partnerskap vil ha lave transaksjonskostnader, mens et konfliktfylt partnerskap 

vil generere høye transaksjonskostnader.  

Disse faktorene kan være sentrale elementer i studier av partnerskap. Problemstillingen 

mellom intensjoner og realiteter for partnerne kan komme til syne i et partnerskap. 

Spørsmålet er for eksempel knyttet til statens interesser og om staten, eller regional stat, 

evner å opptre i samsvar med idealene i et partnerskap. Tidligere studier av regionale 

partnerskap viser at det fra statlig side i norsk sammenheng er svært vanskelig for staten å 

være en reell partner (Higdem 2007; 2009). Selv om iverksetting av partnerskap mellom stat 

og kommune i et likeveldig partnerskap er utfordrende, er det likevel en mulighet for at 

slike partnerskap kan endre form over tid.  

Når oppgaveløsningen i et partnerskap har stor betydning for offentlig politikk, interesse 

og kollektiv løsning vil man være interessert i å legge noen rammebetingelser for 

partnerskapet. Det kan være elementer som ville være til stede dersom dette var en 

oppgave i ren offentlig regi. Kvaliteter som åpenhet, transparens, rapportering og 

resultatmåling er eksempler på dette. I tillegg kan det legges til rette for å skape gode 

prosesser og arbeidsforhold mellom partene i partnerskapet, slik for eksempel 

fylkeskommunen gjør i Østfold. 

2.3 Hva skal til for at et partnerskap skal fungere?  

Partnerskap er blant flere former for samarbeid som man kan knytte til oppgaver det må 

samarbeides om. Det kan være nyttig å tenke gjennom i hvilke tilfeller partnerskap er den 

riktige formen, kontra andre samarbeidsformer. Partnerskap som arbeids- og styringsform 

relatert til offentlig sektors oppgaver, kan være hensiktsmessig når man er avhengig av 

andre aktørers ressurser for å få en god løsning på en kollektiv oppgave. Videre at 

løsningen på oppgaven bør være regionalt/ lokalt tilpasset og basert på regionens 

utfordringer. Aktørene kan være fristilte offentlige sektorer, private aktører og/eller 
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frivillige organisasjoner. I tillegg kommer det tilfeller der det er manglende tradisjon for 

kollektiv oppgaveløsning mellom aktører og hvor tilliten til oppfølging fra andre er lav. 

Dvs. at man bør være selektiv, bevisst og formålsorientert ved bruk av partnerskap. Hvis 

man velger partnerskap som arbeidsform, kan det være nyttig å se på hva forskere mener 

er viktig for at partnerskap skal fungere. For at et styringsnettverk (partnerskap) skal 

fungere, bør det foreligge en gjensidig avhengighet av hverandres kompetanse, autoritet og 

ressurser, sier bl.a. Sørensen og Torfing (2005).  

2.4 Ressurser og ressursinnsats 

I mye av partnerskapslitteraturen antas det at dersom partene er gjensidig avhengig av 

hverandre for å oppnå et felles mål, vil det være uproblematisk for dem å bidra med egne 

ressurser inn i oppgaveløsningen eller prosjektene. Det er et for enkelt bilde av interessene 

som partnerne bringer med seg inn i partnerskapet.  Interessene kan for eksempel være i 

motstrid til hverandre på konkrete områder, selv om det overordnede målet er felles. Det 

gjør bidrag til fellesskapet mer utfordrende og konfliktfylt (Higdem, Bråtå og Alnes, 2019).  

De enkelte partnerne kan bidra med ulike typer ressurser. Figur 2 illustrer bredden i 

ressursene. De kan være nettverk man kan kople på, kunnskap og kompetanse, 

arealressurser og infrastruktur, markedstilgang, ideer, politiske beslutningsarenaer og ikke 

minst ledelse, tilrettelegging og mot til å forsøke og lov til å feile. Dersom disse blir 

tilgjengelige for partnerskapet så kan vi kalle dem fellesressurser. Det finnes ulike forhold 

som påvirker utvikling av fellesressurser, se også Higdem et al. (2019). Dette er dels fulgt 

opp i neste kapittel. 

 

Figur 2. Ulike typer ressurser som partnerne kan bidra med. Kilde: Higdem, Bråtå og Alnes (kommer, 
2019).
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3 HVORDAN HAR PARTNERSKAPET UTVIKLET SEG? 

Dette kapitlet rapporterer på forskningsspørsmålet som ble stilt i prosjektet, dvs hvordan 

utvikler partnerskapet seg underveis i perioden 2017-2018?  Kapitlet går systematisk gjennom 

følgeevalueringens delspørsmål:  

 Hvordan deltar og bidrar medlemmene i partnerskapet? 

 Hvordan forstår partnere gjensidigheten i partnerskapet? 

 Hva er innholdet i partnerskapet – hva diskuterer en og hva blir en enige om? 

 Hvordan er framdriften? 

 Hvordan gjennomføres det en blir enige om i partnerskapet? 

 I hvilken grad bygges det opp en tillit mellom aktørene og hva bidrar til det? 

I løpet av årene 2017-2018 har Viken blitt stadig mer aktualisert i denne delen av landet. 

Dette er fulgt opp av partnerskapet og vi ser noen av våre anbefalinger i en kontekst der 

Viken er den nye fylkeskommunen. 

Partnerskapet for næringsutvikling i Østfold (partnerskapet), skal først og fremst ha en 

strategisk rolle, men det skal også være operativt. Partnerskapet har selv utarbeidet det 

strategiske grunnlaget og de har selv justert det undervis i arbeidet. Partnerskapet er 

operativt ved at de vedtar, finansierer og gjennomfører prosjekter, som kalles fyrtårn.   

Partnerskapets innhold og vurderingen av hvilke deltakere som burde sitte i partnerskapet, 

ble til gjennom en prosess i regi av Østfold fylkeskommune i 2016-2017. I denne prosessen 

ble blant annet sammensetningen av typer aktører og antallet aktører utvidet i forhold til 

det opprinnelige forslaget. Partnerskapets funksjonsmåte er i utgangspunktet regulert via 

partnerskapsavtalen. I følge den avtalen er «jeg» som partner forpliktet av følgende 

kjøreregler (Østfold, 2016a):  

 Bidra til langsiktig samarbeid for et samlet Østfold.  

 Anerkjenne at partnerskapet bygger på gjensidig avhengighet mellom likeverdige 

partnere.  

 Ta ansvar for partnerskapets resultater og suksess.  

 Delta i aktiviteter og bidra med egne ressurser.  

 Dele min kunnskap og erfaring med partnerskapet. 

 Bidra til en åpen og tillitsbasert samhandling.  

 Være lojal til partnerskapet gjennom å støtte opp under felles satsinger  



Partnerskapet for næringsutvikling er liv laga ØF rapport 15/2018 

 

 18 

Partnerskapets arbeid er i første rekke rettet mot å øke sysselsettingen og verdiskapingen i 

Østfold, samt å øke innbyggertallet i fylket. Dette målet bygger på et omfattende 

kunnskapsgrunnlag over tilstanden i fylket. Vi har ikke vurdert i hvilken grad 

partnerskapet har bidratt til oppfyllelse av disse målene. Det er imidlertid mulig å si noe 

om partnerskapet har gjennomført aktiviteter som vil bidra til måloppfyllelse. Etter vår 

vurdering har partnerskapet oppnådd mange gode resultater på kort tid i løpet av sine to 

år. Eksempler på dette er Mulighetsriket 4, Østfoldambassadørene, prosjekt statlige 

arbeidsplasser til Østfold, tilrettelegging for etablering av store datasentre5 mfl. I tillegg ser 

vi at arbeidet i partnerskapet har positive overrislingseffekter til andre arenaer. 

Partnerskapet funger for eksempel en driver til mer forpliktende samarbeid mellom 

kommuner og næringsselskaper i mindre regioner i Østfold. 

3.1 Hvordan deltar og bidrar medlemmene i partnerskapet? 

Deltakelse og bidrag i partnerskapet har ulike dimensjoner. Partnerskapets strategiske rolle 

er å legge premisser for den videre utviklingen av Østfold i næringssammenheng. Den 

operative rollen innebærer å ta initiativ og mobilisere egne og andres organisasjoner, samt å 

bidra til finansiering. Partnerskapet er heterogent fordi det består av politiske ledere, 

næringslivsaktører, interesseorganisasjoner, virkemiddelapparat og en høgskole.  Dette gir 

et spenn i roller innad i partnerskapet. Denne sammensetningen kan forsterke eller svekke 

partnerskapet og måloppnåelsen, og vil f.eks. avhenge av om de klarer å etablere et 

interessefellesskap. Det medfører også at noen partnere er mer orientert mot den 

strategiske delen mens andre er mer orientert mot den operative delen. Alle partnerne har 

imidlertid i utgangspunktet vært positive og har hatt gode intensjoner om både å delta og å 

bidra med sitt, slik de har underskrevet på i partnerskapsavtalen.   

Deltakelse 

Det sentrale forumet og den mest sentrale beslutningsarenaen for partnerskapet er 

fellesmøtene mellom partnerne. På disse møtene skal de diskutere og fatte beslutninger i 

forhold til den strategiske utviklingen og de mer operative sidene. Utformingen av den 

videre utviklingen i Østfold påvirkes derfor i stor grad av de som er tilstede, både mht 

faglige synspunkt og ved beslutninger. Det forutsettes også arbeid mellom møtene hos den 

enkelte partner ved at de forbereder seg og utfører oppgaver som man er blitt enige om, 

forankrer arbeidet i egen organisasjon mv. Selv om fylkeskommunen i prinsippet er «en av 

likemenn», så har de en sentral rolle blant annet fordi det er fylkeskommunens oppgave å 

etablere nettverk med formål om regional utvikling, og fordi sekretariatet er lokalisert der.  

                                                      
4 https://mulighetsriket.no/ 
5 https://partnerskapet.no/ 
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Figur 3. Aktørenes deltakelse på møter i partnerskapet. Kilde: Trine Moe, ØFK. 

Figur 3 viser hvordan hver av de 23 personene som sitter i partnerskapet har deltatt på de 

ti møtene i løpet av de to årene. Den vertikale aksen viser antall møter, mens den 

horisontale aksen viser deltakerne fra nr. 1 til nr. 23.  I løpet av de to årene har det vært en 

merkbar nedgang i deltakelsen i møtene, og det er særlig i år to at nedgangen kommer. 

Bare to av de 23 har møtt på alle møtene og har vært til stede i hele møtet. Ti personer har 

forfall i ett eller flere møter og uten å stille med vararepresentant, slik at denne partnerens 

stol har stått tom. Åtte personer har sendt vararepresentant når de ikke kunne møte selv.  

Seks har hverken møtt på enkelte møter, har ikke meldt forfall og har ikke sendt 

vararepresentant.  Som vi ser av figuren deltar halvparten kun i deler av møtet. Ordførerne 

som gruppe er ofte fraværende eller deltar på bare deler av møtene, men det er forskjeller 

med hensyn til deres oppmøte.  Enkelte andre har heller ikke vært særlig tilstedeværende i 

de siste møtene. I partnerskapets andre år (2018) har det også vært en svakere deltakelse fra 

fylkeskommunens politikere. 

Det variable og sviktende oppmøtet har utviklet seg gradvis. Likevel så sekretariatet og 

evaluator denne tendensen tidlig og det ble, dels i diskusjon med partnerne, diskutert og 

iverksatt tiltak for å motvirke denne tendensen. Det var et fokus på hvordan en kunne 

legge til rette for deltakelsen fra de politiske lederne, særlig ordførerne.  Et tydelig skille i 

møteinnkallingen mellom strategisaker og prosjektporteføljesaker var ett grep fordi en 

antok at skillet mellom «politikkområder» og «ekspertområder», var viktig. Det viste seg at 

ordførerne var mindre tilstede selv om bare strategiarbeid var på dagorden.  Innføring av 

en to-trinns beslutningsprosess mht finansiering, slik at særlig ordførerne får mulighet til å 

forankre beslutningene i sine kommuner, har vært et annet grep.  

Via intervjuene kommer det fram at ordførere ikke er tilfredse med hvordan deres 

organisasjon deltar i partnerskapet, og de mener at dette også gjelder for andre kommuner.  
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De oppfatter at partnerskapet etter hvert er blitt fagadministrasjonenes domene, og ikke 

politikernes, ved at iverksetting er i fokus. Det at rådmannen ikke deltar i 

partnerskapsmøtene, innebærer at partnerskapet ikke blir tilstrekkelig forankra i 

kommunenes absolutte toppledelse. På den annen side er en del kommuner representert 

via sine næringssjefer og disse har vært aktive bidragsytere fra de respektive kommuner, 

særlig i forhold til den mer operative siden av arbeidet.  

Den varierende og svake deltakelsen fra ordførerne er en stor utfordring for partnerskapet. 

En grunn er at det svekker partnerskapet som forum fordi ordførerne er så sentrale innen 

de enkelte kommuner. De deltar med kunnskap, de styrker legitimiteten til det felles 

arbeidet for Østfold – gir det «pondus»- og de er sentrale for å forankre arbeidet oppover 

og nedover administrativt. Det gjelder f.eks. for å få eventuelle midler til å arbeide for det 

mer felles beste for Østfold. Ved at de uteblir reduseres partnerskapets demokratiske 

legitimitet. Partnerskapets funksjon som en arena for politikk og næringsliv reduseres når 

den politiske ledelsen uteblir. 

For å forklare dette kan det være nyttig å se nærmere på ordførerne sine ulike roller og om 

en i forbindelse med partnerskapet i større grad kan utvikle det basert på en forståelse av 

ordførernes mange roller. En ordfører sier også «det blir vel mye work-shops og gule lapper». 

Vi vet fra annen forskning om ordførere og politiske ledere, og innovasjon i offentlig sektor 

(Willumsen, et.al, 2019; Sønderskov, 2019), at slike arbeidsformer ikke er en del av deres 

repertoar.  Det er altså en utfordring å balansere partnerskapets strategiske og operative 

roller.   

 

 

Figur 4. Forfall fra møter i partnerskapet. Kilde: Trine Moe, ØFK, bearbeidet av Østlandsforskning. 
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Figur 4 viser utviklingen av forfall til hvert av møtene i partnerskapet. De blå søylene viser 

forfall blant de 23 deltakerne i partnerskapet, mens de oransje søylene viser forfall blant 

observatorer og administrasjon som møter i partnerskapet. Figuren viser at utover i 2018 er 

antall personer blant de 23 deltakerne som har forfall til møter høyere enn tidligere. 

Samtidig er det et lavt forfall blant observatører og administrasjon. Det betyr at arenaen 

blir mer dominert av de sistnevnte. 

Den varierende, og over tid synkende deltakelsen medfører at kunnskapsgrunnlaget blir 

svakere. En annen side er knyttet til demokrati og makt: De som er tilstede og måten de 

fungerer på i partnerskapet påvirker det videre arbeidet. Manglende deltakelse fra mange 

personer med tyngde kan medføre at en ikke kommer videre på viktige saker og at 

enkeltpersoner kan få uforholdsmessig stor makt ettersom alle «teller likt». I Østfold er det 

også en utfordring at en del kommuner ikke er representert fordi de ikke er invitert inn i 

partnerskapet. Det gjelder særlig de mindre kommunene i indre deler av fylket.  

Den sviktende deltakelsen fra den politiske ledelsen i Østfold fylkeskommune medfører at 

partnerskapet kan bli politisk svakt forankret og utydelig. Dette kan redusere den politiske 

viktigheten av arenaen. Det blir også en svakere utvikling av møtene som arena og 

diskusjonsforum fordi det ikke er en klar ledelse som kan ta imot kritiske og andre 

spørsmål, mediere mellom parter og drive arbeidet framover. Samtaler og intervjuer med 

deltagerne og sekretariatet indikerer at dette kan skyldes at fylkeskommunen ønsker å bli 

oppfattet som «en av flere partnere», altså at de ikke ønsker å bli oppfattet som 

«overkommune». Uavhengig av gode intensjoner vil en tilbakelent politisk ledelse ifølge 

intervjuene gi negative signal til kommunenes politiske ledelse, slik at de også finner det 

mindre viktig å møte.  Det er imidlertid klart at fylkeskommunen har en annen rolle enn de 

øvrige, som de bør ta følgene av: De er det overordna demokratiske organet for fylket, de 

har mest personellressurser og de har størst «økonomiske muskler».  En erkjennelse av 

dette og at de tar en tydelig politisk rolle vil være viktig. Deres arbeid og roller vil bli 

påvirket av den nye Viken fylkeskommune, hvilket vi kommer tilbake til. 

Ta initiativ og mobilisere sin egen organisasjon 

Forankring i egen organisasjon er viktig for å utvikle et bredt samarbeid på fylkesnivå og 

for å mobilisere ressursene, både med hensyn til ideer, utvikling av prosjekter og 

finansiering. Intervjuer, dokumenter og observasjoner fra møtene viser at de fleste 

partnerne har slike utfordringer. Manglende forankring gjelder både kommuner, 

virkemiddelapparat, fylkesmannsembetet, høgskolen og andre.  Flere sier at de ikke er 

fornøyd med sin egen innsats i partnerskapet med hensyn til forankring og mobilisering.   
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Konklusjon  

Utviklingen i deltakelsen viser at partnerskapet har gått fra å være en i hovedsak politisk 

strategisk arena til å bli en ekspertarena. Dette er en utfordring for partnerskapets 

funksjonsmåte. 

Det er et klart behov for å styrke deltakelsen på møtene i partnerskapet, herunder å sikre 

kontinuitet. Dette gjelder de fleste aktørene, men det er særlig viktig at ordførerne møter 

mer regelmessig. Større oppmøte fra fylkeskommunens topp-politikere er også viktig. 

De enkelte aktører, men særlig kommunene, bør øke involveringen av egen organisasjon. 

Dette vil være positivt for mobilisering av ideer og ressurser (se pkt. 3.2.), inkludert 

økonomiske, hvilket er viktig for å nå de overordna målene for Østfold. Det ville være en 

fordel for ordførernes muligheter for forankring og kopling til sin egen organisasjon at 

rådmennenes deltar i partnerskapsmøtene. 

3.2 Hvordan forstår partnere gjensidigheten i partnerskapet? 

Bakgrunnen for at det ble opprette et partnerskap er at det kan være svært nyttig for å nå 

den typen mål som er satt for arbeidet i Østfold. Dette partnerskapet er sammensatt av 

ulike typer partnere som til sammen antas å bidra til denne utviklingen. Dette bygger 

delvis på forestillingen om trippel-helix, altså at ulike aktører (offentlige, private og FoU 

aktører) er nødvendig for å skape innovasjon og vekst, inkludert at arbeidet er både 

strategisk og operativt. På den annen side kan heterogeniteten i partnerskapet bli en 

utfordring fordi de ulike aktørene er knyttet til ulike typer organisasjoner. Desto viktigere 

blir det at aktørene oppfatter at de er gjensidig avhengige av hverandre for å oppnå 

resultater, og at de utvikler en gjensidig forpliktelse mellom seg basert på de arenaer som 

finnes, særlig møtene. Videre at denne holdningen utvikles til å omfatte hele fylket og 

inkludere næringer som ikke er representert i partnerskapet. 

Respondentene oppfatter at fylkeskommunen er avhengig av alle hvis de skal få til 

næringsutvikling på alle områdene i hele fylket.  I forbindelse med enkelt-prosjekter kan 

det likevel være slik at det bare er nødvendig med samarbeid mellom et fåtall partnere. 

Flere respondenter tar opp at den aktuelle sammensetningen av partnere er utfordrende. 

Grunnen er at noen aktører er nær knyttet til «egen business», mens andre representerer 

offentlighetens interesser. På den annen side er det nettopp denne «samrøren» av ulike 

typer partnere med svært ulike interesser, «summen i dette miljøet», som kan skape 

momentum og nyskaping.   

Alle som deltar i partnerskapet gir uttrykk for behovet for å skape flere arbeidsplasser i 

Østfold. Ifølge intervjuene er alle enige om at de er gjensidig avhengige av hverandre for å 

få til det, både de som representerer næringene og de som representerer offentlige 

myndigheter. Så langt er alle enige om at det er greit. Men, som en uttrykker det « ..så er jo 



Partnerskapet for næringsutvikling er liv laga ØF rapport 15/2018 

 

 23 

spørsmålet: Hvor dypt stikker det når du kommer ned i de konkrete tingene? Og det kan vel være litt 

ymse.»  Det andre som trekkes fram er at det ikke er en god nok forståelse av hva som 

faktisk skal til for å skape 6000 nye arbeidsplasser i fylket, hvilket er målet for 

partnerskapet. 

Ressurser i partnerskapet 

Et sentralt poeng med denne typen partnerskap er partnerne til sammen skal bringe inn 

sine forskjellige ressurser slik at det blir «fellesressurser» for utviklingen av Østfold. Figur 

2 illustrerer at det finnes mange ulike typer ressurser. Ett sentralt moment i 

partnerskapsavtalen er at aktørene skal bidra med sine ressurser. Bidragene kan være i 

form av nettverk man kan kople på, kunnskap og kompetanse, arealressurser og 

infrastruktur, markedstilgang, ideer, politiske beslutningsarenaer og ikke minst ledelse, 

tilrettelegging, samt mot til å forsøke og å ha lov til å feile.  Dette er altså fellesressurser, 

selv om ikke partnerne legger felles penger i en pott. Dataene viser at partnerne ikke 

systematisk har gått gjennom hvilke typer relevante ressurser som de har, og hvordan 

disse kan bidrag til gjennomføringen av strategiene.   

På enkelte av møtene har det vært fokusert på at aktørene har ulike typer ressurser, f.eks. 

kunnskap om juridiske forhold, og mulighet for å bidra med ulike typer støtte til å 

gjennomføre prosjektene. Dataene viser imidlertid at dette ikke er fulgt opp videre i en mer 

omfattende forstand og mer systematisk.  

Penger og finansielle virkemidler er den mest fokuserte ressursen. Dette er knyttet til 

behovet for å finansiere prosjekter, særlig dersom fylkeskommunen ikke er den største 

bidragsyteren. I enkelte møter har dette kommet veldig klart fram fra enkelte kommuner: 

De er skeptiske til å legge inn sine ressurser, økonomiske eller personellmessige, dersom 

det ikke er helt sikkert at det kommer deres kommune til gode. Dette er knyttet til et mer 

grunnleggende problem i forbindelse med fellesressurser, nemlig forholdet mellom hva 

den enkelte høster av et samarbeid i forhold til deres innsats av ressurser. En sektor som 

særlig «rammes» av dette er reiselivet. Dels er det knyttet til en mer allmenn problematikk 

innen den sektoren, men det kommer også klart fram at enkeltkommuner ikke vil bidra til 

en felles satsing fordi de er skeptiske til om de får tilstrekkelig igjen for dette.  De, og andre 

aktører, kan også tenkes å vurdere at de uansett vil ha fordeler av et samarbeid uten å 

måtte bidra inn med ressurser. Altså at det kan lønne seg å være gratispassasjer. 

En respondent sier: «Det er en gordisk knute, og det er jo denne finansieringen. Det burde jo være 

sånn at: Ok, nå legger man inn et forslag her. Og så må hver enkelt ta det tilbake og så bringe det 

opp, og så få det avgjort. Men jeg vet ikke om det funker sånn.» Respondentene er enige om at 

det er et problem at det er fylkeskommunen som finansierer tiltak og prosjekter og at en 

del andre partnere er lite ivrige på å være medfinansiører.  

Fylkeskommunen bidrar altså med mye penger og ressurser i forhold til de andre 

partnerne. Partnerskapet risikerer å sette seg i en situasjon hvor det er enkelt å være 



Partnerskapet for næringsutvikling er liv laga ØF rapport 15/2018 

 

 24 

gratispassasjer. Enkelte partnere synes å ha en utfordring med å bidra til aktivitet mellom 

møtene, å legge inn egne forslag til prosjekter og tiltak, se sin egen rolle i partnerskapet, ja i 

det hele tatt være mer proaktive. 

Det er imidlertid ikke gitt at det bare er partnerskapet som skal legge inn midler. 

Partnerskapet kan også bli et virkemiddel til å mobilisere ressurser fra utenfor dette. Bidrag 

fra Sparebanken Østfold i forbindelse med Østfold-ambassadørene– er et godt eksempel på 

at det er mulig å mobilisere eksterne ressurser. 

Har partnerskapet det riktige settet av deltakere?  

Spørsmålet om partnerskapet har det riktige settet av deltakere ble diskutert i 2017. 

Konklusjonen var at sammensetningen av partnere ikke skulle endres. I 2018 brakte vi 

spørsmålet opp på nytt fordi forankring av strategier og tiltak i alle kommunene, i egne 

kommuner og i egne organisasjoner syntes utfordrende. Store kommuner kan mene at de 

«klarer det meste selv» og de mindre kommunene kan mene at partnerskapet ikke er 

relevant for dem, eller at partnerskapet (feilaktig) ikke forstår at næringsutvikling også 

skjer i små kommuner, siden de ikke får være representert. Det er en utfordring å skulle 

iverksette store prosjekter med relevans for hele Østfold, som alle kommunene er forventet 

å stille seg bak og delta i, eller være med å finansiere, når ikke alle deltar i partnerskapet. 

Da må forankringen skje på andre måter og på andre arenaer. 

Det at partnerskapet er sammensatt av så ulike typer aktører som næringsforeninger, 

næringsliv, virkemiddelaktører, kommuner mv, har fordeler og ulemper. Fordelen er at 

partnerskapet blir en koblings- og samhandlingsarena mellom nettopp svært ulike 

interesser, logikker og sfærer (eks. politiske og økonomiske) som skal være produktivt for 

innovasjon og nyskaping. Dette er grunntanken i sammensetningen.   

Ulempen er nettopp at ulike interesser kan strides mot hverandre og at balansegangen 

mellom næringsvirksomhet og det større samfunnsutviklingsperspektivet kan være 

utfordrende.  En del av denne balansegangen er foreslått løst ved at næringsdrivende kan 

få kompensert for prosjektutviklingsarbeidet fram til hovedprosjekt, slik at disse ikke selv 

trenger å ta all risiko. Dette er det også eksempler på.  Slike midler må legges inn i 

partnerskapet og ØFK vil vurdere dette.  

Konklusjon 

Partnerne bør på en systematisk måte gå gjennom hvilke typer bidrag de kan gi knyttet til 

de enkelte strategiene partnerskapet har sluttet seg til.  Partnere som har lite fleksible 

virkemidler gjennom faste tilskuddsordninger, som i Innovasjon Norge, Forskningsrådet, 

fylkesmannen mv. bør også kunne gi partnerskapet en oversikt over hvilke ordninger som 

kan anvendes av partnerskapet og andre innenfor de enkelte strategiene.  Dette kan øke 

partnerskapets samlede tilgang på ressurser for prosjektutvikling og iverksetting.  
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Videre bør partnerne i større grad blir villige til å legge inn egne ressurser i tiltak og 

prosjekter, selv om det er usikkert om de selv får direkte utbytte av dette på kort sikt. 

Mobilisering av eksterne ressurser er også et moment som kan bidra til å oppfylle de felles 

målene. 

Et partnerskap er noe som hele tiden må være under utvikling. Spørsmålet om hvilke 

partnere som trengs for å oppnå partnerskapets målsettinger, og som gjennom deltakelse 

og innsats ønsker å være partner, er relevant for den videre utviklingen.  Et sentralt 

spørsmål er hvordan andre kommuner kan innlemmes uten å øke antallet partnere for 

mye- slik at partnerskapet blir for stort. Dette behandler vi under spørsmålet om nye 

regionale løsninger i Viken. 

3.3 Hva er innholdet i partnerskapet –hva blir man enige om og hva blir 

diskutert? 

Beslutninger i partnerskapet 

Beslutninger i partnerskapet fattes av de som er tilstede. Beslutningen påvirkes altså av 

hvem som er invitert inn i partnerskapet, men ikke minst av hvem som deltar på møtene. I 

andre sammenhenger med fellesressurser er beslutningene basert på aktørenes andel av 

fellesressursen eller grunnlaget for den. I partnerskapet for næringsutvikling er imidlertid 

forholdet mellom aktørene helt åpent, likeverdig og beslutninger er konsensusbaserte.  

Beslutninger i partnerskapet har siden starten vært utfordrende.  Partnerskapet skal 

diskutere seg fram til felles beslutninger.  Det må være enighet i partnerskapet for å fatte 

beslutning og det er partene som beslutter.  

En annen faktor er hva som kan besluttes. Et sentralt spørsmål er i hvilken grad en kan 

forutsette at andre aktører, som kommuner som ikke er med i partnerskapet, skal støtte 

beslutninger som fattes der og bidra med egne ressurser. Møtene i partnerskapet har siden 

starten utviklet seg slik at flere har observatørfunksjoner enn tidligere: Alle som møter har 

en likeverdig plass ved bordet og det det har ikke vært skilt ikke mellom de som formelt 

representerer partnerne og observatørene. Dette kan ha noen ulemper. Ved dårlig oppmøte 

blant partnerne vil observatørene kunne legge grunnlag for løsninger og beslutninger som 

er svakt forankret i hele partnerskapet. Vi ser også at kommunene kan ha vanskeligheter 

med å binde seg til beslutninger i møtene fordi for eksempel forpliktelser med hensyn til 

bruk av ressurser må forankres politisk og administrativt i kommunene. 

Det er en forventning om at partnerskapet skal drøfte seg sammen til løsninger, mobilisere 

aktører og bidra med ressurser for å gjennomføre fyrtårnprosjekt.  Disse fyrtårnprosjektene 

er opprinnelig tenkt å være store, tunge prosjekt som favnet om interessene hos de fleste i 

partnerskapet.   
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Prosjekter har en utvikling fra en ide, som først blir «pitchet» i en kort presentasjon overfor 

partnerskapet. Derettermå de gjennom en rekke av beslutninger før det er oppe og står som 

et iverksatt prosjekt.  Som en respondent sier det «det er lett å vedta ting når fylkeskommunen 

betaler». Når flere partnere skal inn i finansieringen av et prosjekt, må beslutningene 

forankres i hver enkelt organisasjon, gjennom en to-trinns beslutningsmodell. En slik 

modell ble innført på slutten av 2017, se figur 5. Partnerskapet har nå laget gode verktøy 

med faser og beslutninger, og det er ikke der eventuelle hindringer ligger.   

 

Figur 5. To-trinnsmodell for beslutninger i partnerskapet. Kilde: Trine Moe, ØFK. 

 

Temaer som mangler 

I tillegg til temaer som er godt ivaretatt, vil det også være temaer som er utelatt eller som 

ikke har fått noe moment i partnerskapet. Temaene som behandles av partnerskapet som 

kilde til verdiskaping kan være avhengige av hvem som deltar, eller hvorvidt partnerne 

ønsker å legge egne områder inn i porteføljen. I dag er de fleste aktørene knyttet til de store 

kystnære byene. Selv om Bondelaget og Fylkesmannens landbruksavdeling deltar, samt 

Askim og Eidsberg, så er representasjonen trolig en faktor som har ført til at det er liten 

vektlegging av tema fra utenfor byene og de miljøer som er representert. Selv om det er 

vedtatt ett landbruksprosjekt er det påfallende at en i så liten grad har utviklet 

landbruksrelaterte prosjekter fordi Østfold er et viktig jordbruksfylke.  

Reiseliv er et eksempel på en næring som ikke er representert med egne prosjekter. Det er 

påfallende gitt den omfattende reiselivsaktiviteten i fylket, herunder langs sjøen. 

Observasjoner i møtene har imidlertid vist at reiseliv er et svært ømtålig tema. Noe av 

bakgrunnen for dette er uklart for oss. Generelle problemer knyttet til organiseringen av 
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reiselivet ser imidlertid ut til å påvirke, i tillegg til at kommuner/destinasjoner som gjør det 

bra innen reiseliv synes skeptiske til en felles satsing for Østfold 

Entreprenørskap og kompetanse er eksempler på tema som er kommet høyere på 

dagorden, men uten at det til nå er etablert fyrtårnprosjekter for disse  

Hvordan få fram nye ideer? 

Prosjekttilfanget synes å ha stoppet litt opp i 2018. Inntaket av nye prosjekter går saktere 

enn i det første året. Det er vanskelig å peke på klare årsaker til dette.  Ett tiltak som ble 

iverksatt i 2018 var å sette ned Idejegergruppa. Foreløpig har ikke denne kommet skikkelig 

i gang. Sammensetningen av gruppa er kanskje heller ikke optimal. 

En respondent sier i intervjuet at det er viktig med prosjekter hvor man har en forutsetning 

for å få med alle. «Da tror jeg det er lettere å skape engasjement også, for da ser alle kanskje litt 

bedre sin rolle, dvs. stille seg spørsmålet; hvor kan jeg gjøre en forskjell?» 

Som vi vet vurderes et partnerskap på hva det skaper av resultater.  Derfor bør idetilfanget 

øke og flere prosjekter bør iverksettes for ikke å miste momentum. I intervjuene kommer 

det fram at det ikke er en god nok forståelse blant partnerne av hva som faktisk skal til for 

å skape 6000 nye arbeidsplasser i fylket.  En slik manglende forståelse kan være en hemsko 

for å utløse tilstrekkelig innsats for å etablere nye prosjekter i partnerskapet.  

En respondent sier det slik; «For å være ærlig så tror jeg ikke vi har lykkes her. Hvis du går ut og 

spør, så tror jeg ikke det er så mange som egentlig vet hva vi jobber med».  En annen respondent 

sier; «jeg antar at et fåtall kommunestyrepolitikere, rådmenn eller mediefolk vil kunne redegjøre for 

partnerskapet for næringsutvikling, om de blir spurt». Det kan være en utfordring å få inn gode 

ideer fra Østfoldsamfunnet til partnerskapet, dersom mulige kandidater ikke vet om 

muligheten.   

Møteform og tilrettelegging 

Utformingen av saksframstillingen og saksgangen i partnerskapet har fortsatt et potensiale 

for forbedring og klargjøring. De forskjellige partnerne har ulike forventinger og 

holdninger til hvordan dette skal gjøres: De politiske partnerne vil forvente å få framlagt 

saker som mer avklarte enn det som har vært tilfellet i partnerskapet. Næringsaktører og 

foreninger ønsker liten administrativ siling og en type saksbehandling i selve møtet, fordi 

det sannsynligvis vil øke deres innflytelse på beslutningene og resultatet. Det har vært 

diskutert å ha kortere og hyppigere møter. Da må kanskje sakene være mer bearbeidet før 

framlegging. Det kan innebære at partnerskapet bør opprette undergrupper som 

forbereder saker til framlegg for partnerskapet. 
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Konklusjon 

Ettersom beslutninger fattes i felleskap, ofte etter en presentasjon der og da, så blir 

beslutningene sårbare for skeivheter i aktørsammensetningen i selve møtet. Det kan føre til 

manglende forankring hos partnerne i forhold til reelle ressurser. Større oppmøter av alle 

partnerne vil bidra til en større likevekt og en bedre forankring av beslutningene. Det er 

videre nødvendig å synliggjøre hvilken status deltakerne i møtet har. Dermed kan også de 

som er formelle representanter for partnerne få en forsterket rolle og man vil se hvem som 

beslutter og hvilke partnere som ikke er til stede.  Ansvaret for å møte vil dermed 

tydeliggjøres tydeligere. 

Dersom en skal nå målene for partnerskapet er det behov for å få fram prosjekter som 

bidrar til måloppnåelsen. Det betyr både økt satsing innen eksisterende tema for 

partnerskapet, og utvikling av prosjekter innen nye temaområder. Dette bør sees i 

sammenheng med økt bevissthet om mobilisering av ressurser og hvem som kan få fram 

ideer som bidrar til måloppnåelse. Tettere kopling mellom partnerskapet og andre nettverk 

og nye typer aktører, som Østfold-ambassadørene er en mulighet. Videre at disse ses i 

forhold til det øvrige arbeidet på fylkesnivå.  

3.4 Hvordan er framdriften i arbeidet med partnerskapet? 

Partnerskapet har møter fire ganger i året.  Partnerskapet evaluerer sin egen virksomhet 

årlig.  Tilretteleggeren og andre prosjektledere rapporterer jevnlig tilbake til partnerskapet 

om status og framdrift.  I tillegg har partnerskapet fått seg forelagt oppdaterte 

kunnskapsgrunnlag (2018), og har revidert det strategiske grunnlaget. Partnerne er 

fornøyd med tilretteleggingen, møtefrekvensen mv.  Som vi behandler i punkt 3.3. er 

imidlertid partnerskapet ikke så fornøyd med hverken tilgangen av nye prosjekter eller sin 

egen innsats for å utvikle nye ideer og prosjekter.. 

3.5 Hvordan gjennomføres det en blir enige om i partnerskapet? 

Gjennomføringen av de prosjektene partnerskapet er enige om og som blir finansiert, er 

hovedsakelig god. Status for prosjektene blir systematisk rapportert tilbake til 

partnerskapet. Smart Innovasjon Norway har lagt ned en stor innsats i prosjektet Store 

Datasentre, hvor tomter og krafttilgang er klarert i kommunene Sarpsborg og Våler. 

Sarpsborg kommune har overtatt prosjektansvaret og de to kommunene har etablert hvert 

sitt delprosjekt.  

Prosjektet Statlige arbeidsplasser til Østfold har en sterk drivkraft i Moss kommune og 

næringsforeningen. Det rapporteres om 974 nye arbeidsplasser til nå. Mulighetsriket er 

omdømmeprosjektet som hovedsakelig ble finansiert og drevet av ØFK og som alle 

partnerne er begeistret for. Prosjektet har bl.a. laget en hovedfilm om Østfold og fire 
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bedriftsfilmer. I tillegg planlegges produksjon av fire nye filmer. Kampanjene som er 

iverksatt har nådd totalt 2.9 millioner treff og har hatt 902 000 nettvisninger. 

Ambassadørprogrammet er finansiert av Sparebanken Østfold, og har fått mye 

oppmerksomhet.6 Mulighetsriket benyttes som plattform for informasjon om arbeidet i 

partnerskapet, slik at partnerskapets arbeid er offentlig, lett tilgjengelig og transparent for 

den som ønsker informasjon.  I tillegg kommer Nettverk for kompetansetilflytting og 

prosjektet Økt verdiskaping av grønnsaker, frukt og bær som er koplet på partnerskapets 

prosjektportefølje7 

Noen prosjekter er vedtatt, men står på vent.  Dette er Digital bærekraft Østfold, Nettverk for 

ambisiøse bedrifter og Næringsvertskap.  Utfordringene her er å finne partnere eller andre som 

kan bidra med kompetanse, innsats og penger til å gjennomføre prosjektene. 

3.6 I hvilken grad bygges det opp tillit mellom aktørene og hva bidrar til 

det? 

Tillit mellom partnerne er grunnleggende for om partnerskapet kan arbeide effektivt og 

smidig, og løse saker på en enkel måte. Videre bidrar det til at partnerne stoler på 

hverandre og bidrar konstruktivt. Tillit bidrar ikke minst til å institusjonalisere en norm for 

hvordan partnerskapet og deltakerne handler seg imellom.    

Alle møtene i partnerskapet tyder på at tilliten mellom partnerne i utgangspunktet var høy. 

Tilliten mellom aktørene har utviklet seg slik at den nå blir vurdert ulikt mellom 

respondentene.  En peker på at det trengs en tre-fire år med samarbeid før tillit er bygd opp 

innen en så ulik gruppe mennesker som ikke jobber sammen til daglig. Deretter kan det 

skapes en forståelse av hvor man ER og så hvor man ER PÅ VEI. En sier at det er positiv 

stemning og god takhøyde, noe som vitner om tillit. Flere respondenter er enige om at det 

er mer tillit mellom partnerne nå enn ved starten og at tilliten i utgangspunktet er god, men 

at det viser seg å være grenser for hvilke tema partnerskapet kan diskutere. En annen 

respondent sier at tillit er sårbart når det kommer opp kontroversielle temaer, som 

reiselivsorganisering. En annen faktor er den vanskelige balansegangen mellom de ulike 

rollene som næringsrelaterte aktører kan ha – slik at det blir uklart for partnerne hvem 

aktøren representerer.  Ordførerne treffer alle de andre aktørene jevnlig. Til tider kan det 

synes som om de er på «alle arenaer» og at de treffer mange av partnerne jevnlig. 

Tillit er altså ulikt vurdert og fordelt mellom partnerne etter to års virksomhet.  I møtene 

observerer vi friske diskusjoner og det «kan gå ei kule varmt», gjerne fordi det oppstår 

rolleuklarheter eller urealistiske forventninger mellom aktørene.  Møtene avsluttes 

imidlertid alltid på en konstruktiv måte.   

                                                      
6 www.mulighetriket.no 
7 https://partnerskapet.no/ 
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Konklusjon 

Det er viktig å fokusere på tillit og videreutvikle denne.  

3.7 Tilrettelegging 

Tilretteleggerens rolle i partnerskapet har vært godt forberedt, tydelig og energisk.  

Vedkommende og ØFK har lagt stor vekt på en viktig dimensjon i et partnerskap med mål 

om å skape nye arbeidsplasser, nemlig mot til å forsøke nye løsninger samt åpenhet og rom 

for at det er mulig å mislykkes med enkelte ting.  Det er en tradisjonell oppfatning at 

offentlig sektor ikke kan være særlig nyskapende fordi det er så lite eller ikke noe åpning 

for å mislykkes og lære av det. I dette tilfellet har tilretteleggeren og ØFK som node i 

partnerskapet, forsøkt å skape en kultur for å prøve og eventuelt feile – eller lykkes, lære, 

justere, og prøve igjen. Dette omfatter alle deler av partnerskapets virksomhet. I 

intervjuene ser vi at tilretteleggingen generelt sett har tillit og får gode skussmål. 

Det har til tider vært utfordrende å være partnerskapets tilrettelegger. Som vi har anført 

under punkt 3.1. har partnerne fra fylkeskommunen holdt en tilbaketrukket linje for å 

understreke likeverdigheten i partnerskapet.  Ulempen med dette er at tilretteleggeren i 

større grad enn nødvendig har fått sterk kritikk fra enkelte partnere og har måttet ta en mer 

medierende rolle mellom partnerne enn nødvendig. Det har oppstått rolleuklarhet mellom 

fylkeskommunen som politisk beslutningsorgan i eksempelvis bevilgings- og plansaker, og 

fylkeskommunens status som partner på lik linje med andre partnere og tilretteleggerens 

rolle i dette.  Vedkommende er ansatt i ØFK, men skal i partnerskapet være tilrettelegger 

for denne arenaen uten bindinger til noen partnerne.  Her ligger det åpenbart an til 

utfordringer. 

3.8 Strategiske grep inn mot Viken fylkeskommune 

I 2020 er Viken fylkeskommune opprettet. Fellesnemda har bestemt at alle regionale 

partnerskap som finnes i dag forsetter som før, bare med Viken som medlem. Alle 

regionale planer gjelder inntil et nytt fylkesting har vedtatt nye planer.  Det vil si at de 

overordnede strategiske og praktiske føringene for dagens fylker ligger fast også et godt 

stykke inn i den nye fylkeskommunens virksomhet. Dette innebærer at partnerskapet ikke 

er nødt til å gjøre endringer i 2020.   

Partnerskapet har startet en drøfting av hvordan det skal innrettes, utvikling av (andre) 

strategiske grep og hvordan partnerskapet bør opptre i Viken fylke.  Dette er et viktig 

strategisk arbeid som kommer til å pågå framover i 2019. 

Gjennom intervjuene og drøftingene i partnerskapet har vi sett at de regionale 

samarbeidskonstellasjonene er på gli, også over dagens fylkesgrense.  Det har vært reist 
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flere typer spørsmål i tilknytning til framtidige regionale partnerskap for næringsutvikling. 

Kommuner og interesser i de øvre deler av Østfold har økt oppmerksomheten mot 

Folloregionen og FoU-koplingen til NMBU på Ås, snarere enn mot de ytre delene av fylket 

og overfor HiØ.  Den nye store kommunen Indre Østfold (Askim, Eidsberg, Hobøl, 

Spydeberg og Trøgstad) og Moss, vil være en driver i dette i denne delen av Østfold. Vi ser 

også at partnerskapsarbeidet har styrket samarbeidet mellom kommune og næringsaktører 

i mindre regioner innenfor Østfold.  I partnerskapets egenevaluering i 2018 ble spørsmålet 

om den framtidige partnerskapsorganiseringen reist.  Det vil si om organiseringen i 

framtida bør være i mindre regioner enn i dag og /eller at dagens partnerskap for 

næringsutvikling utvikler sterke koplinger til nye og gjensidig nyttige regioner.  

I følgeevalueringssammenheng kan vi bare konstatere at etableringen av Viken fylke i 2020, 

åpner et vindu for strategiske geografiske endringer for partnerskapet for næringsutvikling 

i Østfold. Det bør benyttes for å oppnå målsettingene om å øke sysselsettingen og 

næringslivets konkurransekraft i dagens Østfold.  
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4 OPPSUMMERENDE ANBEFALINGER 

Partnerskapet har oppnådd mye i løpet av følgeevalueringsperioden på to år. To år er en 

kort periode i et slikt strategisk og langsiktig arbeid. Som vi har redegjort for er det i 

perioden etablert fire tunge satsinger med betydning for hele østfoldsamfunnet, de fire 

fyrtårnene. 

Vår følgeevaluering dreier seg ikke om gjennomføring av de enkelte prosjektene. Den 

dreier seg om hvordan denne nye arenaen for næringsutvikling i Østfold fungerer og 

hvordan den kan videreutvikles og forbedres gjennom kontinuerlig tilbakemelding og 

læring, slik at den bidrar til å nå målene.  Partnerne i partnerskapet har forpliktet seg til å 

følge disse kjørereglene i arbeidet (Østfold 2016a): 

 Bidra til langsiktig samarbeid for et samlet Østfold.  

 Anerkjenne at partnerskapet bygger på gjensidig avhengighet mellom likeverdige 

partnere.  

 Ta ansvar for partnerskapets resultater og suksess.  

 Delta i aktiviteter og bidra med egne ressurser.  

 Dele min kunnskap og erfaring med partnerskapet. 

 Bidra til en åpen og tillitsbasert samhandling.  

 Være lojal til partnerskapet gjennom å støtte opp under felles satsinger  

Dette setter opp et sett av felles normer, forventninger og forpliktelser til deltakerne i 

partnerskapet. Evalueringsspørsmålene tar utgangspunkt i disse kjørereglene. Vi forstår 

partnerskapet som et samstyringsorgan mellom likeverdige parter, med ambisjoner om 

både en politisk dagsordensettende, strategisk og en iverksettende dagsorden. 

Denne følgeevalueringen har kontinuerlig tilbakeført kunnskap til prosjektet. Dette har 

bidratt til en rekke justeringer og forbedringer underveis i disse to årene. Nå ved 

avslutningen av 2018 er disse temaene sentrale:   

1) Styrke deltakelsen og forpliktelsen i partnerskapet. 

Utviklingen i deltakelsen viser at partnerskapet har gått fra å være i hovedsak en politisk 

strategisk arena til å bli en ekspertarena. Det er dermed nødvendig å revitalisere selve 

partnerskapet som drøftings-, forhandlings- og beslutningsarena. Dette kan bl.a. gjøres 

gjennom å tydeliggjøre skillet mellom de formelle deltakerne fra partnerne og 

observatørene i partnerskapet. Vi anbefaler også at ØFK står fram med en sterkere og 

tydeligere politisk ledelse og innsats. Dette er av betydning for den samlede politiske 
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interessen for partnerskapet, og må ikke forveksles med at ØFK også er en partner likestilt 

med de andre. ØFKs betydning med hensyn til politisk handlekraft og interesse, på linje 

med andre partere, kan ikke undervurderes i den videre utviklingen av partnerskapet.  En 

tydeligere politisk innsats i partnerskapet fra ØFK vil bidra til å skille rollene som 

tilrettelegger og den politiske lederrollen. Den politiske lederrollen består i å lede møter, 

stille kritiske spørsmål, ha politiske ambisjoner samt klargjøre og eventuelt forhandle 

politiske avveininger mellom partnerne.  

Det er nødvendig å styrke den politiske og ikke minst strategiske beslutningskapasiteten i 

partnerskapet. På kommunalt nivå betyr det at ordførernes administrative makker, 

rådmennene, bør bli involvert i arbeidet.  Dette er nødvendig for forankringsarbeidet. Vi 

anbefaler at partnerskapet diskuterer om kortere og hyppigere møter kan bidra til større 

oppmøte blant partnerne.  En slik ordning medfører at sakene må tilrettelegges og 

bearbeides mer før framlegging. Det kan også innebære at partnerskapet må opprette 

mindre undergrupper som forbereder saker til framlegg for partnerskapet. 

Når det gjelder partnerskapets kjøreregler i forhold til den faktisk samhandlingen, er det 

etter vårt skjønn en del tilfeller hvor en i hvert fall ligger i grenselandet for å bryte dem. 

Siden deltakelsen er frivillig og partene er likeverdige, vil bare et felles normsett blant 

partnerne kunne gi korreksjoner til partnere som ikke innfrir i forhold til kjørereglene for 

partnerskapet. Vi anbefaler derfor en gjennomgang med partnerne om hvem som ønsker å 

fortsette i partnerskapet og om enkelte partneren ønsker å bli byttet ut med andre. 

2) Utvikle nye prosjekter og kople på andre nettverk 

Partnerskapets synlighet bør økes også på andre måter enn gjennom Mulighetsrikets 

nettsted, slik at entreprenører ser muligheten for å «pitche» ideer for partnerskapet.  En slik 

strategi vil kreve alle partnernes innsats for å gjøre partnerskapet kjent. 

Det kan være en god strategi å knytte nye nettverk til partnerskapets arbeid.  

Østfoldambassadørene er ett av disse. De har hatt for svak kontakt med partnerskapet til 

nå.  Nettverket til høgskole og universitetssektoren synes for svakt, og partnerskapet bør 

drøfte hvordan denne kan utvikles og styrkes. 

3) Øke ressursinnsatsen blant partnere og andre for arbeidsplassutvikling  

Flere partnere har latt seg mobilisere til aktiv innsats, inkludert ressursinnsats, men ikke 

mange nok til at partnerskapet har tilstrekkelig med handlingskapasitet.  Vi anbefaler 

derfor at partnerskapet foretar en systematisk gjennomgang av sine virkemidler for å få en 

samlet oversikt over hva som kan benyttes knyttet til de enkelte strategiene.  Partnerne bør 

i særlig grad tenke gjennom hvilke andre ressurser enn penger de kan bidra med i 

partnerskapet for å nå målsettingene. 

Det har vist seg å være nødvendig med en fri pott penger som kan benyttes til utvikling av 

prosjekter fram til hovedprosjekt, slik at partnerskapet bidrar til risikodeling med 
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idehavere og entreprenører som ikke er finansiert av offentlige midler. Foreløpig vil ØFK 

etablere en slik, men vi mener det vil være nødvendig at flere av partnerne bidrar med en 

skjerv, for å etablere et tilstrekkelig handlingsrom for mulige nye prosjekter i 

partnerskapet. 

4) En stadig like frisk holdning til nyskaping og utprøving av nye samarbeidsmodeller 

Fylkeskommunen som initiativtaker og node har framhevet og holdt innovasjonsfokuset 

høyt, både under etableringen og i den løpende tilretteleggingen. Det er skapt et positivt 

mulighetsrom for forsøk, hvor det er lov å prøve og feile, eller lykkes. Forsøksholdningen 

gjelder både for samhandlingen – innen de gitte normene – og for prosjektutviklingen. Via 

de unge Østfold-ambassadørene har partnerskapet utvidet mulighetsrommet for 

nyskapinger. For å få utnyttet det bør ambassadørene få bedre kontakt med partnerskapet 

og dets arbeid. Potensialet for innovasjon begrenses imidlertid av stiavhengighet i 

samhandling og aktørsett, særlig knyttet til ressursspørsmålet. De fleste aktørene vil ha 

kontroll over egne ressurser og sikkerhet for prosjekter, noe som kan begrense både 

tilgangen til og muligheten for å gjennomføre nye prosjekter.  Vi har anbefalt tiltak for å 

løse opp i dette under punkt 1 og 2 ovenfor. 

5) Nye relasjoner og mulige samarbeidskonstellasjoner i Viken 

Gjennom intervjuene og drøftingene i partnerskapet har vi sett at de regionale 

samarbeidskonstellasjonene er på gli, også over dagens fylkesgrense.  Det har vært reist 

flere typer spørsmål om hvordan framtidige regionale partnerskap for næringsutvikling 

skal utvikles innen det nye fylket. Vi konstaterer at etableringen av Viken fylke i 2020, 

åpner et vindu for strategiske geografiske endringer for partnerskapet for næringsutvikling 

i Østfold. Dette bør benyttes for å oppnå målsettingene om å øke sysselsettingen og 

næringslivets konkurransekraft i Østfold.  

Studier av situasjoner der området for felles innsats med «fellesressurser» endres gir en 

pekepinn på hva som kan være prinsipielt viktig framover: Det bør etableres et 

kunnskapsgrunnlag som er relevant for de tema og geografiske områder som påvirkes av 

de nye samarbeidsrelasjonene i Viken. Et omforent kunnskapsgrunnlag som er tilpasset 

relasjonene i Viken er viktig fordi det gir en god basis å handle ut fra. Dette bør være 

kunnskap om utviklingen til nå, status, kunnskap om nye tiltak og kunnskap om hva som 

skjer på bakgrunn av de nye tiltakene. Med et felles og akseptert kunnskapsgrunnlag er det 

lettere å holde fokuset på tiltakenes virkning i forhold til målene.  

Nye relasjoner kan gi nye muligheter, f.eks. at relasjoner som i dag hindrer utvikling blir 

«revet opp» ved at nye og sterke aktører kommer til og at det som i dag hindrer utvikling 

får mindre betydning. 

Endring av aktørene vil påvirke maktforholdene og relasjonene. Det må da etableres en ny 

likevekt mellom dem.  Forholdet mellom hvem som bidrar og hvem som har utbytte av 

arbeidet, vil også endres. Spørsmålet er hva dette vil ha å si for tilliten og forholdet mellom 
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aktørene?  Vi mener stabile relasjoner mellom ulike typer regionale utviklingsaktører bør 

være basert på en forpliktende avtale mellom dem. I tilfelle det blir etablert nye 

konstellasjoner bør det derfor forhandles fram nye partnerskapsavtaler mellom partene. 

Dagens node og driver av nettverket, Østfold fylkeskommune, blir borte. Det må etableres 

en ny node og tilrettelegger – enten gjennom Viken eller på andre måter.  
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Intervjuguide 

Hvilken oppfatning har denne partneren av følgende forhold i partnerskapet: 

 Synes du at partnerskapet har? 

 Utformet/beskrevet en overordna strategi for næringsutvikling i Østfold? 

 Tatt initiativ for å koordinere og tilrettelegge initiativ og samarbeid? 

 Mobilisert aktørene slik at en får mer ut av ressursene? 

 Øvrige viktige resultater til nå? 

 Hvordan deltar og bidrar din organisasjon i partnerskapet, og er du tilfreds med dette? 

 Kunnskap, finansiering, ideer, initiativ, beslutningsmulighet, lobby osv 

 Hva synes du om andre deltakere sin deltakelse og bidrag? 

 Hvilket mandat til å forhandle/ ta beslutninger har du med deg inn i partnerskapet fra din 

organisasjon? 

 Hvordan foregår tilbakerapporteringen til din virksomhet fra partnerskapet? 

 På hvilken måte forstår partneren gjensidigheten i partnerskapet? 

 Er din virksomhet gjensidig avhengig av alle partene i partnerskapet? 

 Eller noen mer enn andre 

 Er alle parter i partnerskapet gjensidig avhengig av hverandre i partnerskapet? 

 Er det parter som burde vært med i partnerskapet/ ikke burde vært med? 

 Er det temaer som burde vært tatt opp, men som blir oversett, glemt eller utelatt? 

 Hvordan er framdriften? 

 Hvordan er du fornøyd med oppbyggingen omkring faser? 

 Hvordan er du fornøyd med at en har ulike beslutningspunkter 

 Hvordan skal en i større grad få realisert hovedprosjekter? 

 Hvordan vil du vurdere partnerskapets transparens i forhold til omgivelsene? 



 

 

 Skjer det nyskaping i partnerskapet? 

 I så fall – hva består den i? 

 I hvilken grad bygges det opp en tillit mellom aktørene? 

o  og hva bidrar til tillit mellom aktørene? 

o Hva bidrar til minsket tillit? 

 Hvordan vil du vurdere Østfold fylkeskommunes tilrettelegging og facilitering av 

partnerskapet? 

 Hva er dine samlede forbedringspunkter til partnerskapet? 

 Er partnerskapet «liv laga» - eller ville en nådd målene via andre virkemidler? 

 Hvordan ser du på partnerskapets rolle i Viken (2020=? 

 Hvordan ser du på den nye fylkeskommunens rolle i partnerskapet? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 

Observasjonsguide 

Formål:  

Formålet med observasjonsguiden er å innrette blikket mot partnerskapet for å bidra til 

systematisk erfaring og læring i prosessen og legge grunnlag for løpende justeringer og 

tilpasninger av partnerskapets virkemåte og arbeid. Observasjonen gjennomføres i møtene.  

Det kan også observeres i pausene mv mht generelle stemningsbeskrivelser eller annet, men 

det er i selve møtet hovedtyngden av observasjonen skal ligge. 

Det kan være kjekt å ha med opptaker, i tilfelle det blir utfordrende å notere.  Vi må spørre 

om tillatelse til det.  

Rett etter møtet skrives et refleksjonsnotat med utgangspunkt i observasjonspunktene vist 

nedenfor. 

Fokus for observasjonen: 

Utgangspunktet for observasjonsguiden er problemstillingene i prosjektet og kjørereglene 

for partnerskapet i partnerskapsavtalen.  

I observasjonen er det sentralt å identifisere hvem som uttrykker hva i betydningen fra 

hvilken posisjon man snakker. Det vil si – på vegne av hvem – eller hvilke interesser. I dette 

partnerskapet er partene prinsipaler, de opptrer på vegne av en autonom enhet med 

interesser i partnerskapet. Altså om økt verdiskaping og sysselsetting i Østfold. 

PROSESS 

 Åpenhet og tillit mellom partnerne: 

o Tone mellom partnerne, måter å uttrykke seg på osv. 

o Kritikk som er konstruktiv og anerkjennende 

 Kritikk og uttrykk for lite tillit: 

o Kritikk som ikke er konstruktiv, dvs. ikke forslag til løsning eller anerkjennelse 

av forslaget 

 Gjensidighet: 

o Kommer forståelse av gjensidig avhengighet mellom parter til uttrykk i møtet? 

o  Og evt. hvordan? 

 Likeverdighet: 

o Oppfatter partene seg som like verdige? 

o Hvordan kommer likeverdighet til uttrykk i møtet? 

o Hvordan kommer ulikhet til uttrykk? 

 Deltakelse og bidrag: 

o Hvordan bidrar partnerne i møtet (kunnskap, forslag, ressurser, kroner, 

strategier, initiativ, forslag) 

o Hvordan uttrykkes deltakelse til partnerskapets aktiviteter?   

 



 

 

SUBSTANS 

 Hva diskuteres? (Tema): 

o Hvilke tema er oppe? (da kan vi også lese referater) 

o Hva blir partnerskapet enig om? 

o Hvordan kommer partnerskapet fram til enighet? 

o Hva er partnerskapet uenig om? 

o Hvordan håndteres uenigheten? 

 Ansvar: 

o Hvordan blir ansvar oppfattet og eventuelt fordelt? 

o Hvem tar ansvar (og evt hvordan)? 

 Gjennomføring: 

o Hvordan blir gjennomføring av tiltak bestemt? 

 

FACILITERING 

 Møteledelse: 

o Hvordan håndteres møteledelsen og relasjonen mellom partnerne og 

møtelederen? 

 Sekretariatet/ administrasjonens rolle: 

o Betydningen av innkalling, referater, organisering, osv.  dvs facilitering av 

partnerskapet. 

 Annet 

 

  



 

 

 



 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Partnerskapet for næringsutvikling er liv laga 

Høgskolen i Innlandet og Østlandsforskning har i årene 2017 og 2018 
gjennomført en følgeevaluering av utviklingen av Partnerskap for 

Næringsutvikling i Østfold. 

Partnerskapet er en nyskaping innen regional styring og politikkutforming og 
ble etablert for å øke sysselsettingen og næringslivets konkurransekraft. 

For å styrke partnerskapets videre arbeid er følgende fem 

temaer sentrale: 

1) Styrke deltakelsen og forpliktelsen i partnerskapet, 

2) utvikle nye prosjekter og kople på andre nettverk, 

3) øke ressursinnsatsen blant partnere og andre for 

arbeidsplassutvikling, 

4) en stadig like frisk holdning til nyskaping og utprøving av nye 

samarbeidsmodeller og 

5) nye relasjoner og mulige samarbeids-konstellasjoner i Viken. 
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