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Sammendrag og konklusjoner

Pa vegne av Kommunal- og distriktsdepartementet har Oslo Economics, med samarbeidspartnerne
NIBR og forsteamanuensis Roald Hopsnes, gjennomfort en kartlegging av kommuners arbeid for G
oppnda velfungerende interkommunale samarbeid. Mandatet for oppdraget har veert @ dokumentere
hvordan et utvalg kommuner arbeider for G fa interkommunale samarbeid til G fungere godt. Som
en del av kartleggingen har vi ogsa vurdert fordeler og ulemper med ulike samarbeidsformer og
suksesskriterier for velfungerende samarbeid.

Om kommunenes ansvar og interkommunale samarbeid

Kommuner kan selv velge hvordan de gnsker & lgse sine oppgaver, innenfor de rammene og bestemmelsene som
gjelder for den aktuelle oppgaven/tienesten. Oppgavelgsning i kjernekommunen (ogsé& omtalt som
egenregi/oppgavelgsning internt i kommunen) er standarden for de aller fleste kommuner. Samtidig er
interkommunale samarbeid sveert utbredt. Kommuneloven slér fast at kommuner kan utfare felles oppgaver
giennom fglgende samarbeidsformer:

e Interkommunale samarbeid med formell organisatorisk overbygning:
—  Interkommunalt politisk rad
—  Vertskommunesamarbeid
= Administrativt vertskommunesamarbeid
=  Vertskommunesamarbeid med felles folkevalgt nemnd
—  Kommunalt oppgavefelleskap
—  Interkommunalt selskap (regulert i IKS-loven (1999))
—  Aksjeselskap (Aksjeloven (1997)
—  Samvirkeforetak, en forening eller p& en annen méte som det er rettslig adgang fil
e Avtalebaserte samarbeid uten formell, organisatorisk overbygning, samt kjgp og salg av tjenester

En viktig bakgrunn for utredningen er at kommuner ikke lenger vil ha adgang til & organisere seg i sékalte §27-
samarbeid. Videre er det kommet nye samarbeidsformer, i form av kommunalt oppgavefellesskap og
interkommunalt politisk réd. Denne kartleggingen er begrenset til & se pd kommunenes arbeid med fé til
velfungerende formaliserte, interkommunale samarbeid i form av til interkommunalt politisk ré&d, kommunalt
oppgavefelleskap, verskommunesamarbeid (med og uten felles folkevalgt nemnd), interkommunalt selskap og AS.

Sammenligning av avstand fra kommunestyret til administrasjonen i formaliserte samarbeid

Kilde: Oslo Economics. | tillegg til disse samarbeidsformene er samvirke og avtalefestede, ikke formaliserte samarbeid aktuelle former.

Vertskommunesamarbeid er den samarbeidsformen som ligner mest p& det & lgse oppgaver i kjernekommunen,
ettersom kommunestyrene i slike samarbeid forholder seg til sin egen kommunedirektgr. Etter
vertskommunesamarbeid er kommunalt oppgavefellesskap den samarbeidsformen som er ncermest
kommunestyret, ettersom det ikke mé& veere et eget rettssubjekt og ettersom det kun trenger & veere et
representantskap mellom kommunestyrene og administrasjonen i samarbeidene. Avstanden mellom kommunestyre
og administrasjon er stgrst i IKS og AS. | slike samarbeid m& kommunestyrene i hovedsak ngye seg med & velge
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representanter til representantskap /generalforsamling. Medlemmene av representantskapet/
generalforsamlingen mé videre begrense seg til & velge styremedlemmer og sette budsjettrammer, og overlate
oppfelging av daglig drift til styremedlemmene.

Rad for a fa til velfungerende interkommunale samarbeid

P& grunnlag av funnene i var kartlegging og funn fra tidligere studier har vi formulert falgende réd for & fa til
velfungerende interkommunale samarbeid:

Rad 1: Vurdere om det er mest hensikismessig @ lese oppgaven i kiernekommunen eller i et samarbeid

P& grunnlag av formélsparagrafen i kommuneloven og funn fra tidligere utredninger om interkommunale
samarbeid, bgr samarbeid etter vért syn vurderes etter i hvilken grad det bidrar til & oppné fglgende mal:

1. Lokalpolitisk styring og kontroll
2. Effektivitet, herunder tilfredsstille lovmessige krav, sikre kvalitet og kostnadseffektivitet
3. Konsekvenser for kommunen som helhet/restkommunen

Sett opp mot de tre madlene for velfungerende oppgavelgsing, vil det & lgse oppgaven i kiernekommunen normalt
veere det som gir best forutsetninger for & nd mal nummer 1. og 3., nemlig lokalpolitisk styring og kontroll og
hensyn til kommunen som helhet. Nar interkommunale samarbeid brukes i omfattende grad for flere typer
oppgaver, er grunnen i hovedsak at det kan gi bedre tilfredsstillelse av lovmessige krav og forventninger til
kvalitet, p& en effektiv mate. Flere kommuner velger & inngé i interkommunale samarbeid fordi de ikke evner &
lzse oppgaven pé en kvalitativ god mate alene, eller fordi kommunens starrelse i folketall eller flateinnhold er
for liten til & sgrge for kostnadseffektiv oppgavelasning.

Rad 2: Se samarbeid i sammenheng og velg rett samarbeidspartnere

Nar en kommune har vurdert at samarbeid er hensiktsmessig for en oppgave, er neste steg & vurdere hvilke
kommuner det kan veere aktuelt @ samarbeide med. Aktuelle samarbeidspartnere vil nesten alltid veere andre
kommuner. Fylkeskommuner har ikke samme oppgaveansvar som kommunene og vil derfor normalt ikke veere
naturlige samarbeidspartnere. P& grunnlag av funn fra professor Dag Ingvar Jacobsen (2022), og innspill fra
samarbeidene vi har kartlagt, har vi sammenstilt fglgende réd for valg av samarbeidskommuner:

e Kommuner som har en historie som inneholder samarbeid over lengre tid og pé flere omréder, er ogsé
kiennetegnet av bedre samarbeid.

e Jo likere kommunene er, desto bedre samarbeid. Samarbeid som kjennetegnes av betydelig asymmetri i
befolkningsmengden vil oftere oppleves som dérligere.

e Jo feerre samarbeidspartnere, desto sterre sannsynlighet for et godt samarbeid.

e  Kontorkommunen/senteret for samarbeidet bar ha evne til & rekruttere kvalifisert arbeidskraft.

Réd 3: Velg en samarbeidsform som egner seg for oppgaven og samarbeidspartnerne

Nar en kommune har vurdert at samarbeid kan veere egnet for en viss oppgave, og funnet relevante
samarbeidspartnere, bgr samarbeidspartnerne sammen vurdere hva slags samarbeidsform som egner seg for
dem og oppgaven de gnsker & lgse i fellesskap. | valget av samarbeidsform bgr samarbeidsparinerne farst
vurdere hvilke samarbeidsformer som er tillatt for oppgaven, etter kommuneloven og annen lovgiving. Deretter
ber de vurdere hvilken samarbeidsform som best bidrar til & nd mélene om lokalpolitisk styring og kontroll,
effektivitet, herunder tilfredsstillelse av krav til kvalitet og kostnadseffektivitet, og hensyn til kommunen som
helhet/restkommunen.

Administrativt vertskommunesamarbeid

Avstanden fra kommunestyret til administrasjonen er kortest i administrative vertskommunesamarbeid, for
kommunen som er vertskommune. | slike samarbeid er det kun kommunedirektgren som star mellom kommunestyret
og administrasjonen for samarbeidet. Kommunestyre og administrasjon i vertskommunen kan fglge opp aktiviteten
i samarbeidet pd lignende méte som aktiviteten i kiernekommunen, noe som kan legge godt til rette for bade
lokalpolitisk styring og kontroll, effektivitetskontroll og grunnlag for omprioritering mellom samarbeidsaktiviteten
og andre aktiviteter. Vertskommunesamarbeid er den samarbeidsmodellen som er tiltenkt for lovpélagte
oppgaver som innebcerer myndighetsutgvelse, men formen kan ogsd brukes for andre typer kommunale
oppgaver. Samarbeidsformen er mye brukt for blant annet barnevern, krisesenter, legevakt og brann- og
redningsvesen, landbrukskontor, Ignn, IKT og innkjgpssamarbeid mv. En mulig utfordring ved administrative
vertskommunesamarbeid er at samarbeidskommunene (kommunene som ikke er vertskommune) har mindre formell
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kontroll over og pévirkning p& samarbeidet. Administrative vertskommunesamarbeid kan derfor sies & veere
scerlig godt egnet der oppgaven er lite lokalpolitisk styrt, der samarbeidskommunene har like prioriteringer/
politiske @nsker som vertskommunen og/eller der uformelle kanaler for kontroll og pévirkning fra
samarbeidskommunene fungerer godt.

Vertskommunesamarbeid med felles folkevalgt nemnd

En samarbeidsform som kan vcere egnet for & imgtekomme samarbeidskommunenes behov for styring og kontroll
er vertskommunesamarbeid med felles folkevalgt nemnd. | slike samarbeid skal en nemnd med representanter fra
samarbeidskommunene fglge opp kommunedirektgren i vertskommunen i saker som gjelder oppgaven det
samarbeides om. Samarbeidsformen er lite brukt. En utfordring ved samarbeidsformen er at nemnda kan danne
et ekstra forum uten & erstatte behovet for direkte oppfelging fra kommunestyrene. Dette kan skyldes at det er
kommunestyrene som er ansvarlig overfor brukerne av tienesten og at nemnda kun fglger opp samarbeidet nar
nemnda er samlet. Dersom kommunestyrene skulle begrenset seg til & falge opp samarbeidet gjennom nemnda
ville det kunne ta lang tid fra anmodning fra kommunestyre til nemnda, via forespgrsel fra nemnda fil
kommunedirekter og tilbake igjen. P& grunnlag av eksemplene vi kjenner til, anbefaler vi at kommuner som velger
vertskommunesamarbeid med felles folkevalgt nemnd klart definerer hvordan vertskommunesamarbeidet skal
felges opp gjennom nemnda, hvilket ansvar nemnda har og hvordan kommunestyrene skal forholde seg til
nemnda og kommunedirektgren i saker som bergrer samarbeidene.

Kommunalt oppgavefellesskap

Kommunalt oppgavefellesskap er en ny samarbeidsform. Samarbeidsformen er fleksibel, ettersom kommunen kan
velge om fellesskapet skal veere et selvstendig rettssubjekt eller ikke, og om det skal veere et styre mellom
representantskapet og administrasjon/drift av oppgaven, eller ikke. Selv om styringsformen kan vcere enkel, med
mulighet fra kort avstand til kommunestyret, kan samarbeidsformen kan brukes til et bredt spekter av smé og
store kommunale oppgaver, herunder oppgaver som i dag ofte forvaltes gjennom IKS og §27-samarbeid.
Sammenlignet med et vertskommunesamarbeid har samarbeidsformen lenger avstand til vertskommunen og
administrasjonen, ettersom det ikke ligger under kommunedirektgren. Samtidig kan avstanden til kommunestyret
veere kortere enn ved bruk av IKS, ettersom oppgavefellesskap ikke trenger & veere et eget rettssubjekt og
ettersom det kun trenger & veere et representantskap mellom kommunestyrene og administrasjonen/driften. Dette
gjer at kommunale oppgavefellesskap kan veere scerlig egnet for samarbeid der deltakerkommunene gnsker
likere representasjon enn det som er mulig i vertskommunesamarbeid, men der antallet deltakere ikke er sa
mange at representantskapet vansett vil oppnevne et styre til & felge opp daglig drift (slik at styringen ligner
styreformen i IKS). Ettersom administrasjonen ikke ligger under kommunedirektgren, som ved
vertskommunesamarbeid, er samarbeidsformen muligens mest aktuell for kommunale oppgaver som ikke er altfor
tett integrert med rest-kommunen. Kommunale oppgavefellesskap kan ikke fatte enkeltvedtak, noe som begrenser
omfanget av aktuelle tjenester noe. Samtidig kan behovet for enkeltvedtak knyttet til eksempelvis
brannforebygging lgses ved at vedtak fattes av den enkelte kommune i oppgavefellesskapet.

Interkommunale selskap (IKS)

I tilfeller der kommuner gnsker & la samarbeid optimalisere /utvikle sin virksomhet uten direkte politisk styring, kan
IKS veere en aktuell samarbeidsform. Ved bruk av IKS foregér eierstyringen ved at kommunestyret utnevner
representanter til representantskapet, som igjen velger styremedlemmer og fastsetter budsjett for samarbeidet.
Det er videre styremedlemmene som fglger opp drift og administrasjon. Ved bruk av denne samarbeidsformen er
det viktig at kommunestyrerepresentanter slar seg til ro med & drive profesjonell eierstyring, det vil si at de styrer
gjennom valg av representanter som evner & falge opp virksomheten p& en god méte, snarere enn at de forsgker
& folge opp aktiviteten som om den var en del av kjernekommunen. Samarbeidsformen IKS kan sies & veere noksd
rigid og fast i formen, sammenlignet med bdde kommunale oppgavefellesskap og aksjeselskap. Blant annet kan
det nevnes at endringer i selskapsavtalen, herunder beslutninger om utvidelse, utelukkelse og opplgsning, ma
besluttes av hvert enkelt kommunestyre. Til sammenligning kan tilsvarende beslutninger fattes av
generalforsamlingen i et aksjeselskap, som tilsvarer representantskapet i et IKS. Videre vedtas budsjettet av
representantskapet og ikke av styret, som i et aksjeselskap. Den rigide styringsformen kan gi forutsigbarhet for
samarbeidet, som kan veere positivt, men kan samtidig hindre videreutvikling og tilpasning. Samarbeidsformen
IKS brukes scerlig til forretningsmessige oppgaver som renovasjon, havn, vann og avlgp, arbeidstrening, samt
brann- og redning. For & fé& IKS til & fungere effektivt er det foruten profesjonell eierstyring av betydning at
oppgaven det samarbeides om er stort nok til & forsvare administrasjonskostnadene forbundet med strukturens
mange lag. Videre er det viktig med god informasjonsutveksling, blant annet for & muliggjere omprioritering
mellom oppgaver i samarbeidet og rest-kommunen pé en effektiv mate.
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Aksjeselskap (AS)

Aksjeselskap ligner mye pé IKS ved at kommunene kan styre et AS gjennom valg av representanter til
generalforsamlingen, som igjen velger et styre. Badde ved bruk av IKS-formen og ved bruk av
aksjeselskapsformen er utgangspunktet at virksomheten frikobles fra anvendelsesomréadet for alminnelige
forvaltningsrettslige regler og tilkobles de selskapsretislige regler som gjelder for vedkommende organisasjons-
form. Aksjeselskap kan, avhengig av vedtaksbestemmelsene, legge til rette for starre grad av flertallsstyring enn
det IKS-formen normalt legger opp til. Samtidig kan deltakere i aksjeselskap velge & vedta tilsvarende vedtekter
som i et IKS, for & balansere hensynet til ledelsens handlefrihet mot behovet for eierstyring slik de matte anske.
Tidligere kartlegginger viser at den vanligste anvendelsen av interkommunale aksjeselskap skjer for virksomheter
knyttet til arbeidstrening, energi, samferdsel, nceringsutvikling og media/kommunikasjon. | motsetning til IKS kan
AS gd konkurs og deltakerne har ikke ubegrenset ansvar for selskapsforpliktelsene som svarer til deltakernes
eierandeler andel. Dette gjgr at det kan veere scerlig egnet for & vise at kommunal virksomhet som er i
konkurranse med private gjer dette p& forretningsmessige vilkér.

Interkommunalt politisk rad

Interkommunalt politisk réd er samarbeidsformen som skal velges for organisering av politisk samarbeid mellom
kommuner og/eller fylkeskommuner. Samarbeidsformen skal ikke brukes til tjenesteproduksjon.

Oppsummetring

| figuren oppsummerer vi hvilke samarbeidsformer som er mest aktuelle & vurdere, avhengig av oppgaven som
skal lgses, deltakerne i samarbeidet og deres gnsker:

Valg av samarbeidsform avhengig av oppgaven det skal samarbeides om, deltakerne og deres gnsker

Kilde: Oslo Economics. | tillegg til disse samarbeidsformene er samvirke og avialefestede, ikke formaliserte samarbeid aktuelle former.

Rad 4: Folkevalgte og kommune- og samarbeidsadministrasjon bor engasjere seg positivt for samarbeidet

Nér det interkommunale samarbeidet farst er etablert er det viktig at de folkevalgte, administrasjonen i
samarbeidskommunene og ledelsen i samarbeidet engasjerer seg for at samarbeidet skal fungere best mulig. P&
bakgrunn av tidligere studier og denne kartleggingen har vi formulert fglgende suksessfaktorer for
velfungerende interkommunale samarbeid, uavhengig av hvilken samarbeidsform som velges:

e  Forankring av mél og forventninger hos politikere og administrasjon i samarbeidskommunene
e Formalisering av samarbeidet og profesjonell eierstyring
e  Resultatrapportering, kommunikasjon og pleiing av relasjoner og fillit
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1. Bakgrunn og informasjonskilder

Interkommunalt samarbeid er svaert vanlig i
Norge, og alle kommuner deltar i
interkommunale samarbeid. I lopet av hosten
2019 tradte store deler av den nye
kommuneloven i kraft, og kommunene md innen
hesten 2023 organisere samarbeidene i trad
med de lovlige samarbeidsmodellene. Formdlet
med denne kartleggingen har vaert G innhente et
oppdatert og praksisneert informasjons-
grunnlag om hvordan kommuner arbeider med
interkommunalt samarbeid. Dette skal videre
benyttes inn i Kommunal- og distrikts-
departementets arbeid med G utarbeide en ny

veileder om interkommunalt samarbeid.

1.1 Bakgrunn for oppdraget

Interkommunalt samarbeid er sveert vanlig i Norge.
Slike samarbeid kan gi bedre ressursutnyttelse
gjennom stordriftsfordeler, tilgang pd kompetanse og
gkt kvalitet pé tjenester. | tillegg kan det for enkelte
kommuner veere ngdvendig for & f& gjennomfart
lovpdlagte oppgaver. Interkommunalt samarbeid kan
ogsé gi utfordringer, blant annet knyttet til
demokratisk styring og kontroll og omprioritering av
midler mellom oppgaver i samarbeidet og rest-
kommunen.

| lzpet av hasten 2019 tradte store deler av den nye
kommuneloven i kraft, herunder en ny overordnet
bestemmelse om interkommunale samarbeid
(Kommuneloven, 2018). | henhold til §17-1 kan
felgende samarbeidsmodeller benyttes:

e Interkommunalt politisk rad

e  Kommunalt oppgavefellesskap

e  Vertskommunesamarbeid

e Interkommunalt selskap (IKS)

e Aksjeselskap (AS)

e  Samvirkeforetak, forening eller p& en annen mate
som der er rettslig adgang til

De tre ferste samarbeidsmodellene er regulert direkte
i kommuneloven, mens de resterende er regulert i
egne scerlover. Den nye kommuneloven skal ikke vcere
til hinder for at kommunene kan inngé en avtale om
samarbeid uten en formell organisatorisk overbygning
(uformaliserte samarbeid).

Interkommunalt politisk réd og kommunalt
oppgavefelleskap er nye samarbeidsmodeller.

Interkommunalt politisk réd kan benyttes til &
organisere politisk samarbeid, mens et kommunalt
oppgavefelleskap kan benyttes for & lgse felles
oppgave knyttet til produksjon og tienesteytelse til
innbyggerne.

Kommunen har ikke lenger rettslig adgang til &
organisere interkommunale samarbeid som regionrad
eller §27-samarbeid, og md innen utgangen av 2023
omdanne disse til en av samarbeidsmodellene i den
nye kommuneloven (Kommunal- og
distriktsdepartementet , 2019). | forbindelse med disse
omorganiseringene og opprettelsen av nye
interkommunale samarbeid har enkelte kommuner
meldt at de oppfatter regelverket som komplisert.
Kommunal- og distriktsdepartementet (KDD) skal
derfor utarbeide en ny veileder om interkommunalt
samarbeid. Veilederen skal hjelpe kommunene med &
forsté reglene bedre, velge samarbeidsmodell, og
synliggjere handlingsrommet i regelverket.

1.2 Om kartleggingen

Mandatet for oppdraget er at det skulle gjennomfares
en kartlegging av hvordan et utvalg med kommuner
arbeider med interkommunalt samarbeid.
Kartleggingen skal kun omfatte de lovfestede
interkommunale samarbeidsformene, med hovedvekt
pd samarbeidsformene i kommuneloven.

Kartleggingen skulle vise variasjonen i samarbeid og
hvordan handlingsrommet i regelverket utnyttes. Det
skulle innhentes informasjon om fordeler og ulemper
med de ulike samarbeidsformene og hva som
oppfattes som suksesskriterier for velfungerende
samarbeid. Som en del av oppdraget skulle det i
tillegg utarbeides en rekke modeller og figurer knyttet
til interkommunalt samarbeid.

Oppdraget er gjennomfert av Oslo Economics
representert ved prosjektleder og partner Svend
Boye, i samarbeid med NIBR representert ved Lars
Chr. Monkerud, og farsteamanuensis ved Det juridiske
fakultet, Universitetet i Bergen, Roald Hopsnes.

Case-samarbeid

Hovedaktiviteten i prosjektet har veert & kartlegge
hvordan et utvalg med kommuner arbeider med
interkommunalt samarbeid. Kartleggingen omfatter ni
kommuner og én fylkeskommuner, og blant disse ti
spesifikke samarbeid (Tabell 1-1). Disse case-
samarbeidene dekker til sammen alle de ulike
samarbeidsformene definert i kommuneloven §17-1,
med unntak av samvirkeforetak og forening. | tillegg
dekker de ulike samarbeidsomrader, geografisk og
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demografisk variasjon, samt ulike typer
samarbeidsparter.

Tabell 1-1: Case-samarbeid

1.3 Informasjonskilder

1.3.1 Intervjuer

Hovedinformasjonskilden i denne kartleggingen har
veert intervjuer med representanter for de ulike
kommunene og samarbeidene. For samtlige samarbeid
har vi intervjuet:

o ledelsenisamarbeidet

e Administrasjonen i én eller flere av
samarbeidskommunene

e Folkevalgte i én eller flere av
samarbeidskommunene

Totalt har vi gjennomfert 27 intervjuer i lapet av
utredningen, med totalt 33 informanter. 12 av
informantene sitter i kommuneadministrasjon, 12 er
leder for samarbeidsomradet og 9 er folkevalgte i de
utvalgte kommunene /fylkeskommunene.

Interviuene ble gjennomfgrt som semistrukturerte
intervjuer. Dette innebcerer at informantene fikk
tilsendt en intervjuguide i forkant av intervjuet. Denne
ble benyttet som utgangspunkt for samtalene, samtidig
som vi tilrettela for & diskutere andre synspunkter som
informantene ansd som relevante & diskutere. De
fleste intervjuene ble gjennomfert i form av en
videosamtale (Teams), mens enkelte ble gjennomfert
enten fysisk eller per telefon.

1.3.2 Litteratur

Som en del av kartleggingen har vi gjennomgétt en
rekke relevante rapporter og litteratur. Blant de mest
sentrale kildene er:
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e Interkommunalt samarbeid i Norge — former,
funksjoner og effekter — Jacobsen, I. (2022)

e NOU 2016:4 Ny kommunelov

e Prop. 46L (2017-2018) Lov om kommuner og
fylkeskommuner

e Interkommunalt samarbeid — konsekvenser,
muligheter og utfordringer. (IRIS-rapport) — Leknes
m.fl. (2013)

e Anbefaling om eierskap, selskapsledelse og kontroll
- KS (2020)

| tillegg har vi gjennomgatt samarbeidsavtaler,
eierskapsmeldinger og andre relevante dokumenter
knyttet til case-samarbeidene. For en fullstendig liste
over de skriftlige kildene se referanselisten i kapittel
10.

1.3.3 Statistikk og register

Intervijuer, litteratur og tidligere utredninger er
hovedkildene i denne kartleggingen, men det er ogsd
benyttet noen datakilder og statistikk scerlig knyttet fil
utbredelsen av de ulike samarbeidsformen. Det har
veert gjort sgk i nettbaserte kilder, Brgnngysund-
registrene, organisasjonsdatabasen, samt Statistisk
sentralbyrd.

Organisasjonsdatabasen er KDDs database for
kommunale organisasjonsdata og inneholder blant
annet informasjon om kommunenes og
fylkeskommunenes politiske og administrative
organisering, herunder interkommunalt samarbeid. Den
siste datainnsamlingen foregikk i 2020 og 2021. |
utgangspunktet er dette en relevant kilde for & si noe
om omfang og bruk av de ulike samarbeidsformene.
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Likevel er det flere @rsaker til at vi har stgttet oss lite
pd disse dataene. Datainnsamlingen har foregétt i en
periode hvor kommunene enda ikke har omgjort eller
er midt i prosessen med & omgjere sine samarbeid fil
en av de rettslige formene i kommuneloven. Dataene
gir derfor ikke ngdvendigvis et riktig bilde av hva de
ulike samarbeidsformene brukes til. Videre, er det
vanskelig & si noe om antall samarbeid fra dataene,
da alle kommuner kun svarer ut hvordan de lgser sine
oppgaver, herunder hva slags type samarbeidsform
de bruker dersom de lgser det gjennom samarbeid,
uten at konkrete samarbeidspartnere oppgis.

1.4 Rapportens struktur

Denne rapporten er strukturert som fglger. | kapittel 2
gir vi en overordnet gjennomgang av interkommunalt
samarbeid og de samarbeidsformen denne
kartleggingen omfatter. Deretter, i kapittel 3-8
beskriver vi hver enkelt samarbeidsform ncermere og
presenterer case-samarbeidene som vi har undersgkt
som en del av denne kartleggingen. Til slutt, i kapittel
9, oppsummerer vi gode rad for & hvordan kommuner
kan jobbe for & fa til velfungerende interkommunale
samarbeid. Rédene er basert pé& funn fra denne
kartleggingen, samt fra funn gjort i tidligere studier.

Hvordan kommuner jobber for a fa til velfungerende interkommunale samarbeid
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2. Om interkommunale samarbeid

Kommuneloven fastslar hvilke samarbeids-
former kommunene kan benyttes seg av for G
lose felles oppgaver gjennom interkommunalt
samarbeid. For mange kommuner er det helt
nedvendig d innga slike samarbeid for G lose
alle oppgavene de er pdlagt. Samtidig
innebaerer ogsad slike samarbeid at kommunen
ma gi fra seg en viss grad av styring og
kontroll.

2.1 Generelt

Kommunene spiller en helt sentral rolle i den norske
velferdsstaten, og har ansvaret for en rekke
lovpélagte oppgaver og tienester. | tillegg har
kommunene et ansvar som myndighetsutgver,
samfunnsutvikler og demokratisk arena.

Kommunene kan selv velge hvordan de gnsker & lgse
sine oppgaver, innenfor de rammene og
bestemmelsene som gjelder for den aktuelle
oppgaven/tienesten. Oppgavelasning i
kiernekommunen (internt i kommunen) er standarden
for de aller fleste kommuner. Samtidig er kommunale
samarbeid sveert utbredt og alle kommuner i Norge
inngdr i ett eller flere interkommunale samarbeid. Et
interkommunalt samarbeid kan defineres som at to
eller flere kommuner (eller fylkeskommuner) gér
sammen for & lase en felles utfordring eller oppgave.

Mange av Norges kommuner er sméd med begrensede
ressurser, og for & lgse alle oppgaver og ta hénd om
alt de har ansvar for kan interkommunalt samarbeid
veere lgsningen. For mange kommuner vil det til og
med veere helt ngdvendig for & lgse oppgavene pé en
tilfredsstillende méate (Brandtzceg, et al., 2019).
Gjennom interkommunalt samarbeid kan kommunene
oppnd stordriftsfordeler og bedre ressursutnyttelse.
For eksempel kan de f& mulighet til & anskaffe
ngdvendig utstyr de ellers ikke hadde hatt r&d til. De
kan tilby en fulltidsstilling i stedet for deltid, som kan
gjgre det enklere & rekruttere arbeidskraft. Videre,
kan de fé& tak i og forbedre kompetansen og
kvaliteten i tjenestene.

P& den andre siden er det ikke bare fordeler med
interkommunalt samarbeid. Et samarbeid innebcerer at
man md gi fra seg noe kontroll og styring. Dette kan
gd pd bekostning av lokaldemokratiet, herunder at

befolkningen og folkevalgte har tilstrekkelig med
informasjon og innflytelse. Slike styringsproblemer kan
béde fare til aktivitet som ikke er i trdd med de
folkevalgtes gnsker og til ineffektivitet, dersom
kontrollen fra folkevalgte og kommunedirektar
reduseres. En annen mulig ulempe er at samarbeid
pavirker rest-kommunen negativt; Mens kommunene i
starre grad kan prioritere sine ressurser internt, vil
ressursene i et samarbeid veere mer bundet, slik at
prioriteringseffektiviteten reduseres.

2.2 Ulike former for interkommunalt
samarbeid

2.2.1 Rettslige rammer

Kommuneloven slér fast at kommunene kan utfgre
felles oppgaver gjennom falgende interkommunale
samarbeidsformer:

e  Interkommunalt samarbeid med formell
organisatorisk overbygning
—  Interkommunalt politisk rad
—  Kommunalt oppgavefelleskap
—  Vertskommunesamarbeid
= Administrativt vertskommunesamarbeid
= Vertskommunesamarbeid med felles
folkevalgt nemnd
— Interkommunalt selskap (regulert i IKS-loven
(1999))
—  Aksjeselskap (regulert i Aksjeloven (1997))
—  Samvirkeforetak, en forening eller pd en
annen méte som det er rettslig adgang til
e Avtalebaserte samarbeid uten formell,
organisatorisk overbygning, samt kjgp og salg av
tienester

Denne kartleggingen er begrenset til & se pd
kommunenes arbeid med fé til velfungerende
formaliserte, interkommunale samarbeid i form av
interkommunalt politisk rdd, kommunalt
oppgavefelleskap, verskommunesamarbeid (med og
uten felles folkevalgt nemnd), interkommunalt selskap
og aksjeselskap.

2.2.2 Introduksjon til de ulike formene for
formalisert samarbeid

De ulike formaliserte samarbeidsformene kan
sammenlignes etter i hvilken grad de gir
selvstendighet til samarbeidene, det vil si i hvilken
grad overfering av oppgaver til samarbeidet
medfarer redusert politisk styring, se Figur 2-1.

Hvordan kommuner jobber for a fa til velfungerende interkommunale samarbeid
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Figur 2-1: Alternative kommunale organisasjonsformer

Illustrasjon av Oslo Economics. Denne utredningen fokuserer pé de formaliserte samarbeidsformene som er markert i morkeblatt

Som det fremkommer av figuren over er
vertskommunesamarbeid den samarbeidsformen som
ligner mest pd oppgavelasning i kiernekommunen,
ettersom kommunestyrene i slike samarbeid forholder
seg til sin egen kommunedirektar. Etter
vertskommunesamarbeid er kommunalt
oppgavefellesskap den samarbeidsformen som er
ncermest kommunestyret, ettersom det ikke mé veere et
eget rettssubjekt og ettersom det kun trenger & veere
et representantskap mellom kommunestyrene og
administrasjonen i samarbeidene. Avstanden mellom

kommunestyre og administrasjon er starst i IKS og AS. |
slike samarbeid m& kommunestyrene i hovedsak ngye
seg med & velge representanter til

representantskap /generalforsamling. Medlemmene av
representantskapet/generalforsamlingen ma videre
begrense seg til & velge styremedlemmer, sette
budsjettrammer og eventuelt et system for mal- og
resultatstyring, og overlate oppfelging av daglig drift
til styremedlemmene. Dette er illustrert under.

Figur 2-2: Sammenligning av avstand fra kommunestyrer til administrasjonen i formaliserte samarbeid

Kilde: Oslo Economics. | tillegg til disse samarbeidsformene er samvirke og avtalefestede, ikke formaliserte samarbeid aktuelle former.

| det neste vil vi kort beskrive de ulike modellene og
hva de typisk brukes til.

2.2.3 Administrativt veriskommunesamarbeid

En samarbeidsform som er forholdsvis enkel
organisatorisk, og som er utbredt brukt, er
administrativt vertskommunesamarbeid. | et
vertskommunesamarbeid tar en vertskommune
ansvaret for utferelsen av en oppgave for en annen
kommune. Samarbeidsmodellen innebcerer at
vertskommunen skal utfere oppgaver og treffe
avgijerelser etter delegert myndighet fra
samarbeidskommunen i enkeltsaker eller typer av

Hvordan kommuner jobber for a fa til velfungerende interkommunale samarbeid

saker som ikke er av prinsipiell betydning. Delegering
av myndighet skjer ved at kommunestyret selv gir
instruks til egen administrasjonssjef om delegering til
administrasjonssjefen i vertskommunen. Tilsvarende
samarbeid er ogsé& mulig mellom fylkeskommuner.

Samarbeidsformen kan brukes til et bredt spekter av
kommunale oppgaver. Vertskommunesamarbeid
brukes typisk ved samarbeid om individrettete
tienester, som barnevern eller sosiale tienester i NAV.
Modellen er scerlig tiltenkt oppgaver som innebcerer
offentlig myndighetsutgvelse.
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Figur 2-3: Administrativt vertskommunesamarbeid

A
v

2.2.4 Vertskommune med folkevalgt nemnd

En variant av vertskommunesamarbeidsformen, er
vertskommunesamarbeid med folkevalgt nemnd.
Verskommunesamarbeid med felles folkevalgt nemnd
gir samarbeidskommunene mulighet til & delegere
myndighet til nemnda til & treffe vedtak i saker av
prinsipiell betydning. Det skal skje ved at
kommunestyrene eller fylkestingene selv delegerer
den samme myndigheten til nemnda. Hver deltaker i
samarbeidet skal veere representert med minst to
medlemmer i nemnda.

Figur 2-4: Vertskommunesamarbeid med folkevalgt
nemnd

A
v
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Representantskapet er det gverste organet i et
kommunalt oppgavefelleskap. Alle deltakere i
oppgavefelleskapet skal veere representert i
representantskapet med minst ett medlem.

Sammenlignet med et vertskommunesamarbeid har
samarbeidsformen lenger avstand til vertskommunen
og administrasjonen, ettersom det ikke ligger under
kommunedirektaren. Det kan samtidig ligge vesentlig
ncermere kommunen enn IKS, ettersom det ikke trenger
& veere et eget rettssubjekt og ettersom det kun
trenger & vcere et representantskap mellom
kommunestyrene og administrasjonen, og ikke bade
representantskap og styre, som ved IKS. Kommunale
oppgavefellesskap kan veere en veldig aktuell
samarbeidsform der kommunene i samarbeidet gnsker
en likere representasjon enn det som er mulig i
vertskommunesamarbeid.

Selv om styringsformen kan veere enkel, med mulighet
fra kort avstand til kommunestyret, kan
samarbeidsformen kan brukes til et bredt spekter av
smd& og store kommunale oppgaver, herunder
oppgaver som i dag ofte forvaltes gjennom IKS og
§27-samarbeid.

Figur 2-5: Kommunalt oppgavefellesskap

v

A

2.2.5 Kommunalt oppgavefelleskap

Kommunalt oppgavefelleskap er en av de nye
samarbeidsformene i kommuneloven. To eller flere
kommuner (eller fylkeskommuner) kan g& sammen og
opprette et kommunalt oppgavefelleskap.

2.2.6 Interkommunalt selskap

Interkommunalt selskap er en samarbeidsform som
reguleres gjennom IKS-loven. IKS-loven ble vedtatt i
1999 og har blitt endret flere ganger, senest i 2021.
Et interkommunalt selskap kan kun eies av kommuner,
fylkeskommuner og andre interkommunale selskap.

IKS-loven er utformet med sikte p& & vecere et tilbud
om en organisasjonsmodell for virksomheter med et
visst forretningsmessig preg. Samarbeidsformen er
mye brukt innen vann, avlgp og renovasjon, brann og
redning, offentlig administrasjon og havn.

Selskapets gverste myndighet er representantskapet.
Her skal alle deltakere vcere representert med minst
ett medlem. Medlemmene velges av kommunestyret
eller fylkestinget. Representantskapet velger igjen
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styret, som skal ha minst tre medlemmer. Styret fglger
opp daglig drift og administrasjonen i selskapet.

Figur 2-6: Interkommunalt selskap

Figur 2-7: Aksjeselskap

P —

2.2.7 Aksjeselskap

Organisasjonsformen aksjeselskap er regulert gjennom
Lov om aksjeselskaper. Aksjeselskap er en
organisasjonsform som ikke er laget for
kommunesektoren, men som kan brukes til utfgrelsen av
visse oppgaver som hgrer til kommunenes mulige
virkeomrade.

Et aksjeselskap kan eies bade av en kommune alene
eller sammen med andre kommuner og/eller private
rettssubjekter. | forbindelse med interkommunalt
samarbeid snakker vi om aksjeselskaper hvor to eller
flere kommuner og/eller fylkeskommuner er blant
eierne.

Nér et kommunalt samarbeid er organisert som et AS
har eierne begrenset gkonomisk ansvar og risiko for
selskapet. | tillegg begrenses muligheten til eierstyring
til styring gjennom generalforsamling og styre.

Tidligere kartlegginger viser at den vanligste
anvendelsen av interkommunale aksjeselskap skjer for
virksomheter knyttet til arbeidstrening, energi,
samferdsel, nceringsutvikling og
media/kommunikasjon.

2.2.8 Interkommunalt politisk rad

Samarbeidsmodellen interkommunalt politisk réd er en
av de nye modellene i kommuneloven, og skal brukes
til & organisere politiske samarbeid og ta over for de
tidligere regionr&dene. Interkommunalt politisk réd er
regulert i kommunelovens kapittel 18. To eller flere
kommuner (eller fylkeskommuner) kan gé& sammen og
opprette et interkommunalt politisk réd.

Interkommunalt politisk réd er ment for politisk
samarbeid om samfunnssparsmél som er av felles
interesse for deltakerkommunene. Et interkommunalt
politisk réd er med andre ord et samarbeidsforum og
skal ikke drive med tienesteproduksjon.

Representantskapet er det gverste organet i et
interkommunalt politisk rad. Alle deltakere i rédet skal
veere representert med minst ett medlem i
representantskapet. Medlemmene velges av
kommunestyret eller fylkestinget.

Figur 2-8: Interkommunalt politisk rad
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3. Administrativt vertskommunesamarbeid

Kapittel 20 i kommuneloven gir mulighet for at
en kommune kan overlate utforelsen av
lovpalagte oppgaver, herunder delegere
myndighet til G treffe vedtak til en

vertskommune.

3.1 Organisering

Verstkommunesamarbeid bestdr av en vertskommune,
og en eller flere samarbeidskommuner. Det er to
mulige organiseringer av verskommunesamarbeidet.
Den farste dekkes av §20-2, administrativt
verstkommunesamarbeid, ogs& omtalt som
vertskommune uten felles nemnd. Den andre formen,
som dekkes av §20-3, vertskommunesamarbeid med
felles folkevalgt nemnd, er omtalt i neste kapittel.

Samarbeidet etter §20-2 innebcerer at vertskommunen
skal utfare oppgaver og treffe avgjsrelser etter
delegert myndighet fra samarbeidskommunen i
enkeltsaker eller typer av saker som ikke er av
prinsipiell betydning. Delegering av myndighet skjer
ved at kommunestyret selv gir instruks til egen
administrasjonssjef om delegering til
administrasjonssjefen i vertskommunen. Det kan gis en
generell instruks om hvordan saker skal lgses p& vegne
av samarbeidskommunene. | tillegg kan det gis en
spesiell instruks for saker som alene angér denne
kommunen og dens innbyggere. Samarbeidet er ogsé
mulig mellom fylkeskommuner, og er regulert pa
tilsvarende méte.

Rollen som vertskommune inntas oftest av en relativt
stor kommune (Monkerud, et al., 2019). Enkelt sagt
fungerer vertskommunesamarbeid ved at en kommune
gir en annen kommune hovedansvaret for & utfgre en
viss oppgave. Dette kan lette belastningen pé&
samarbeidskommunen og gi stordriftsfordeler og
robusthet i vertskommunen.

Nar et vertskommunesamarbeid opprettes, skal det
inngés en skriftlig samarbeidsavtale mellom
deltakerne i vertskommunesamarbeidet, etter § 20-4.
Samarbeidsavtalen skal inneholde bestemmelser om

e Deltakere i samarbeidet!

e Hvem av deltakerne som er vertskommune

e Hyvilke oppgaver som og hvilken myndighet som
skal legges til vertskommunen

e Naér oppgaver og myndighet skal overfgres

! Kommuneloven benytter tre begrep; vertskommune,
samarbeidskommune og deltakerkommune. Bade

e  Hyvilke av vertskommunens vedtak deltakerne skal
underrettes om

e Hvordan det gkonomiske oppgjsret mellom
samarbeidskommunene og vertskommunen skal
foregé

o  Hvordan deltakerne kan tre ut av samarbeidet

e Hvordan samarbeidet skal opplgses

®  Annet som etter lov skal fastsettes i avtale

Figur 3-1: Administrativt vertskommunesamarbeid
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3.2 Formdl

Et hovedformal med etableringen av
vertskommunemodellen var & tilby en mer
hensiktsmessig lovregulering av interkommunalt
samarbeid om de lovpdlagte og mer individrettede
tienestene. Lovfestingen av vertskommunemodellen
skulle tilby en modell som skulle gjgre det forsvarlig &
overfgre beslutningsmyndighet til et interkommunalt
samarbeid, ogsé ndr det omhandler offentlig
myndighetsutgvelse (Kommunal- og
distriktsdepartementet, 2018).

Vertskommunesamarbeid brukes typisk ved samarbeid
om individrettete tjenester, som barnevern eller sosiale
tienester i NAV. For kommuner som for eksempel
gnsker & samarbeide om barnevern, er
vertskommunesamarbeid det eneste rettslige
samarbeidet de kan inngd. Vertskommunesamarbeid
er i mindre grad tilpasset samarbeid av
forretningsmessig eller administrativ art.

3.3 Utbredelse

Administrativt vertskommunesamarbeid er vanlig i
Norge. | en rapport fra NIBR (Bl&ka, et al., 2012)

vertskommune og samarbeidskommune(r) er
deltakerkommune.
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undersgkte de utbredelsen av
vertskommunesamarbeid. De finner at administrativt
vertskommunesamarbeid benyttes i stgrst grad av

kommunene innen barnevern.2 1 2019 opplyste 206 av

landets 356 kommuner at de deltar i et
interkommunalt samarbeid om barnevern, fordelt pa
62 unike samarbeid (Monkerud, et al., 2019).
Vertskommunesamarbeid er ogsé utbredt innen de
fleste andre kommunale oppgaver, som organisering
av krisesenter, legevakt og brann- og redningsvesen,
landbrukskontor, lgnn, IKT og innkjgpssamarbeid.

3.4 Case: Asker, Bcerum og Lier
krisesenter

3.4.1 Bakgrunn

Lov om kommunale krisesentertilbud (2009) pdlegger
at kommune skal sgrge for et krisesentertilbud som
skal kunne benyttes av personer som er utsatt for vold
eller trusler om vold i ncere relasjoner, og som har
behov for rédgivning eller et trygt midlertidig
botilbud.

Bakgrunnen for samarbeidet om krisesenter som her
beskrives var & lgse samarbeidskommunenes
lovpélagte oppgave om & drifte krisesenter.
Samarbeidet mellom Asker og Beerum startet i 1988.
Da det ble opprettet sto staten for 80 prosent av
finansieringen, og kommunene sto for 20 prosent av
finansieringen. Lier har veert med i samarbeidet siden
2020.

2 Monkerud med flere (2019) gjennomfarte et prosjekt p&
oppdrag fra Kommunal- og moderniseringsdepartementet
(nd Kommunal- og distriktsdepartementet) der de kartla
bruken av vertskommunemodellen blant norske kommuner.
Monkerud beskrev at dersom kommuner samarbeider om
barnevern, er det vertskommunesamarbeid som blir brukt.
Dette er ogsé& samarbeidsformen som er tillatt for
myndighetsutavelse innen barnevern, i henhold til gjeldende
regelverk. Det har veert en gkning i bruken av
vertskommunesamarbeid for barnevern. ODB-undersgkelsen
fra 2008 viser at 28 prosent av kommunene hadde inngétt
interkommunalt samarbeid om barnevern som
vertskommunesamarbeid. | 2012 og i 2017 var det

Figur 3-2: Deltakerkommuner - Asker, Bcerum og
Lier krisesenter

3.4.2 Organisering

Asker, Bcerum og Lier krisesenter er organisert som et
administrativt vertskommunesamarbeid med Beerum
som vertskommune, og Asker og Lier som
samarbeidskommuner. Asker og Lier har delegert
myndighet til Bcerum for & utfgre oppgaver i tréd med
krisesenterloven. | samarbeidsavtalen beskrives Beerum
kommune sine ansvarsomré&der som vertskommune.
Dette ansvaret innebcerer:

e  Driftsansvar for krisesenteret.

e |varetakelse av arbeidsgiveransvaret for alle
ansatte ved krisesenteret.

e Utarbeide budsjett etter prinsipp om ngktern og
kostnadseffektiv administrasjon og utferelse av
tienesten.

e Sende gkonomirapport hvert tertial til
deltakerkommunene

e Ansvar for at eventuelle pdlegg og sanksjoner fra
statlig tilsyn med virksomheten blir fulgt opp, if.
kommuneloven § 20-10.

Videre er det formalisert i samarbeidsavtalen at det
skal avholdes to faste magter per ar, hvor Bcerum
kommune inviterer pd& varen (mai méned), og Asker
kommune inviterer pé& hgsten (oktober méaned).

Driften av krisesenteret finansieres av de tre
deltakerkommunene, hvor kostnadsfordelingen er
basert pé innbyggertall. Nedvendige utforutsette
utgifter dekkes av partene etter samme
fordelingsngkkel som driftsutgiftene. Det samme
gjelder ekstraordincere investeringskostnader.

henholdsvis 43,1 prosent og 56 prosent av kommunene som
har et interkommunalt samarbeid om barnevern. Krisesenter
og legevakt er eksempler pé lovpélagte kommunale
tienester som ikke innebcerer myndighetsutavelse, men hvor
vertskommunesamarbeid er en ofte benyttet form.
Organisasjonsdatabaseundersgkelsen fra 2016 viser at
35,8 prosent av kommunene hadde valgt
vertskommunemodellen for samarbeid om krisesenter, mens
44,2 prosent hadde valgt denne modellen for samarbeid om
legevakt.
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Figur 3-3: Organisering - Asker, Bcerum og Lier
krisesenter
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3.4.3 Utfordringer

Asker, Bcerum og Lier krisesenter er et samarbeid som
generelt har fungert godt, ifelge vare informanter i
samarbeidet selv, kommuneadministrasjonen og i
kommunestyret. En utfordring som ble nevnt, var
ngdvendig tilpasning av samarbeidet til en lovendring
som innebar at kommunen ogs& métte ha et tilbud i
form av krisesenter for menn. Et slik endring ga gkte
kostnader og skapte utfordringer, men ble ifglge vare
kilder lgst veldig greit mellom Asker og Bcerum, som
den gang utgjorde samarbeidet.

3.4.4 Suksessfaktorer

At Asker og Bcerum krisesenter, og senere Asker,
Beerum og Lier krisesenter ikke har matt pé& scerlig
store utfordringer, er ikke selvsagt, og synes & veere
et resultat av flere faktorer. En fordel kommunene har
i utgangspunktet er at det er relativt like og
ressurssterke. | intervjuer peker involverte p& gode
arbeidsforhold for de ansatte, god kommunikasjon fra
krisesenteret til politisk ledelse og administrasjon, samt
kommunikasjon mellom samarbeidskommunene, som
suksessfaktorer for samarbeidet. Det trekkes frem at
det er god dialog begge veier, fra politisk ledelse til
ledelsen i samarbeidet, og motsatt. | tillegg er det
generelle fokuset og interessen politikere har for
samarbeidet viktig for & lykkes. Politisk interesse, i
kombinasjon med &penhet fra krisesenteret, oppgis &
ha veert en ngkkel for & f& samarbeidet til & fungere
godt.

Kommunikasjonen skjer gjennom béde formaliserte
mgter og ad hoc mgter ved behov. De formaliserte
mgtene gir for eksempel mulighet for krisesenteret til &
gi oppdateringer pé hvordan de Igser sine oppgaver,
og gi informasjon og hvordan de planlegger arbeidet
fremover. De uformaliserte mgtene gir mulighet til & ta
opp situasjoner underveis. En faktor som blir nevnt er
at det ikke er noen overraskende utgiftsposter.

Dersom noe uventet skulle dukke opp, benyttet
ledelsen kommunikasjonskanalene for dpenhet rundt
situasjoner eller hendelser.

3.5 Case: «Balansert»
vertskommunesamarbeid i Midt-
Finnmark

3.5.1 Bakgrunn

Som nevnt innledningsvis er vertskommunesamarbeid
en samarbeidsform som gjgr det mulig & avlaste
samarbeidskommunen, og samtidig oppnd
stordriftsfordeler og robusthet i oppgaveforvaltningen
i vertskommunen. En utfordring med
vertskommunemodellen i enkelte omrader er at rollen
som vertskommune ofte inntas av den mest
sentrale/starste kommunen. | omréder der kommunale
arbeidsplasser er sveert viktige, og der
arbeidsmarkeder er marginale, kan det vcere
vanskelig og for mange lite gnskelig & f& pé plass
mange vertskommunesamarbeid som innebcerer &
flytte kommunale arbeidsplasser fra mindre til mer
sentrale kommuner. En mulig Igsning p& dette, som er
blitt foreslatt av Geir Vinsand i konsulentselskapet
NIVI Analyse, er et sékalt «balansert» vertskommune-
samarbeid. Samarbeidsformen innebcerer at
kommunene er vertskommuner for hverandre, og
dermed spesialiserer seg innenfor ulike kommunale
oppgaveansvar. Mélet er & bevare arbeidsplasser og
lokalsamfunn, og samtidig oppné ngdvendig
kompetanse, robusthet og stordriftsfordeler innenfor
de ulike oppgavene. «Balansert» fordeling av
vertskommuneansvar kan ogsd kombineres med
desentralisert organisering av de interkommunale
organisasjonene, som betyr at de ansatte sitter
distribuert samtidig som de inngar i en felles
organisasjon med felles leder.

Geir Vinsand i NIVI har gjennom flere utredninger tatt
for seg en mulig overgang til strategisk, balansert
interkommunalt samarbeid i Midt-Finnmark (Vinnsand,
2020). Kommunenes utfordringer i omradet blir
beskrevet som systemkrise med bakgrunn i falgende:

e En voksende ubalanse mellom lovpdlagte
oppgaver og lokale ressurser.

e  Kommunene vil ikke kunne svare pd& nye vedtatte
lovpélagte oppgaver og krav til kompetanse og
kapasitet uten utvidet interkommunalt samarbeid,
kommunesammenslutning eller annen form for
avlastning.

e  Fra minst en fijerdedel av kommunene rapporteres
det om grunnleggende svikt i kommunens evne fil
& ivareta rettssikkerhet og yte likeverdige
velferdstjenester til innbyggerne.
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Som mulige arsaker til negative samfunnstrender
pekes det blant annet pd sentralisering av offentlig
utviklingskompetanse og en defensiv nceringspolitikk.
Kommunenes faglige sarbarhet blir antatt & henge
sammen med at kommunene i for stor grad Igser sine
oppgaver alene, uten stgtte i et formalisert
interkommunalt samarbeid om tjenesteproduksjon og
samfunnsutvikling.

3.5.2 Organisering

Kommunesamarbeid i Midt-Finnmark er et pdgéende
prosjekt om utvikling av et langsiktig, sterkere og
strategisk interkommunalt samarbeid mellom
kommunene Porsanger, Nordkapp, Lebesby og
Gamvik (se Figur 3-4)

Figur 3-4: Deltakerkommuner = «balansert»
vertskommunesamarbeid i Midt-Finnmark

Tabell 3-1: Vertskommune for de ulike oppgavene i
«balansert» vertskommunesamarbeid i Midt-

Finnmark
Plan for
o ad
ppgaveomrade vertiskommune
Byggesaksbehandling Porsanger
Lenn Nordkapp
Lebesby (ble
Barnevern
Porsanger)
IKT Gamvik

5

Som et eksempel pd organiseringen av ett konkret
samarbeid kan vi vise til organiseringen av
vertskommunesamarbeidet om byggesaksbehandling:

Figur 3-5: Organisering - vertskommunesamarbeid
om byggesaksbehandling i Midt-Finnmark

— +—
v v{

Etter flere utredninger ble det vurdert at kommunene
gnsket & organisere et stgrre samarbeid etter en
«balansert» vertskommunemodell. | dette tilfellet
innebar det balansert samarbeidet at hver av de fire
kommunene skulle kunne ivareta minimum ett
vertskommuneansvar for felles tjenester. Det skulle
tilstrebes en balansert fordeling av kommunale
arbeidsplasser. Planen for hvilken kommune som skulle
veere vertskommune for hvert samarbeid er presentert
i Tabell 3-1.

Prosjektet er som nevnt pdgdende og har veert det en
lang stund grunnet ulike utfordringer. Slik at
etableringen av flere av samarbeidene har i perioder
statt stille, og er kun i startgropen.

3.5.3 Utfordringer

Som et resultat av hvordan avtalen er formalisert,
skulle alle fire kommuner vcere vertskommune i et av
samarbeidene. Forutsetningen for arbeidsdelingen var
at vertskommunen enten hadde eller kunne innhente
riktig kompetanse og arbeidskapasitet for & lgse
oppgavene. Lebesby, som skulle veere vertskommune
for barnevern, slet med & fa pé plass
arbeidskapasitet med riktig faglig kompetanse. P&
grunn av kompetansemangelen, ble oppgaven flyttet
til Porsanger.

| lys av at Porsanger tok over for Lebesby som
vertskommune for barnevern, er ikke samarbeidet
lenger like (tbalansert» som det opprinnelig var
planlagt. Lebesby er ikke lengre vertskommune, og
Porsanger er vertskommune i to samarbeid.
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Geografisk beliggenhet kan ofte veere en utfordring i
et interkommunalt samarbeid, avhengig av oppgaven
som skal lgses. Avstanden mellom kommunene i Midt-
Finnmark er stor, og det blir nevnt at avstanden er en
fordyrende faktor. En annen utfordring som blir
trukket frem er endringsmotstand i samfunnet. Det &
sette bort oppgaver kan veere politisk utfordrende i
kommuner som i utgangspunktet har behov for
arbeidsplasser.

3.5.4 Suksessfaktorer

Selv om det er utfordringer knyttet til & f&
samarbeidene til & bli operative, kan etableringen av
samarbeidene om barnevern og
byggesaksbehandling, som begge endte opp i
Porsanger, sees p& som vellykket s& langt.

Vertskommune for samarbeid om barnevern ble som
nevnt endret fra Lebesby til Porsanger. A velge en
vertskommune som i sterre grad har mulighet til & lgse
oppgaven, kan sees pd som et suksesskriterium. Det

blir videre trukket frem at samarbeid om barnevern
kom bedre péd plass fordi de fikk en egnet
prosjektleder inn, og hadde god kommunikasjon
underveis.

Valg av vertskommune viser seg viktig for & lgse
oppgavefeltet byggesaksbehandling ogsé. |
Porsanger er Forsvaret etablert, og de bygger og har
blitt store i kommunen, og det trekkes i lys av dette
frem at det var naturlig at oppgavelagsingen ble lagt i
Porsanger.

For & f& de to andre samarbeidene til & bli operative,
trekkes det frem en rekke faktorer som kan bidra.
Vilje til gjennomfering er helt ngdvendig for & f&
samarbeide i drift. Det gjelder béde i politisk ledelse,
administrasjon og ledelse i samarbeidet. Det trekkes
ogsd frem at forankring lokalt er nedvendig, med en
god og gjennomtenkt samarbeidsavtale som regulerer
de fleste forhold.
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4. Vertskommunesamarbeid med felles folkevalgt nemnd

Kapittel 20 i kommuneloven gir mulighet for at
en kommune kan overlate utforelsen av
lovpalagte oppgaver, herunder delegere
myndighet til G treffe vedtak til en
vertskommune. Kommuneloven gir adgang til
organisere vertskommunesamarbeidet med en
felles folkevalgt nemnd

4.1 Organisering

Verstkommunesamarbeid generelt bestar, som
tidligere nevnt, av en vertskommune, og en eller flere
samarbeidskommuner. Det er to mulige organiseringer
av verskommunesamarbeidet. | forrige kapittel har vi
omtalt formen som dekkes av §20-2 i kommuneloven,
administrativt verstkommunesamarbeid. | dette kapitlet
omtaler vi den andre formen, som dekkes av §20-3,
nemlig vertskommunesamarbeid med felles folkevalgt
nemnd.

Med §20-3 dpner kommuneloven opp for at
kommuner kan organisere et verstkommunesamarbeid
med felles folkevalgt nemnd. Verskommunesamarbeid
med felles folkevalgt nemnd gir
samarbeidskommunen(e) mulighet til & delegere
myndighet til nemnda til & treffe vedtak i saker av
prinsipiell betydning. Hva som er av prinsipiell
betydning er i stor grad opp til kommunestyret &
vurdere. | Ot.prp nr 42 (1991-92) beskrives
vurderingen av prinsipiell betydning som falger:

«(Hva som er av prinsipiell betydning ma fastsettes, ikke
bare ut fra vedtakets karakter og konsekvenser, og ut
fra kommunens eller fylkeskommunens starrelse, men
ogsd ut fra en vurdering av i hvilken utstrekning de
viktige skjsnnsmessige sider av den aktuelle avgjerelsen
mé& anses klarlagt gjennom politiske vedtak, instrukser
eller tidligere praksis. Bestemmelsen gir dermed
kommunestyret og fylkestinget et vidt spillerom for &
vurdere hva som i det enkelte tilfellet er forsvarlig og
hensiktsmessig.»
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Figur 4-1: Vertskommunesamarbeid med nemnd
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4.2 Formal

Vertskommunesamarbeid med folkevalgt nemnd egner
seg hovedsakelig til de samme oppgavene som
administrativt vertskommunesamarbeid. Nemnden har
som intensjon & ivareta lokaldemokratisk styring og
kontroll for samarbeidskommunen(e).

4.3 Utbredelse

Vertskommunesamarbeid med felles folkevalgt nemnd
er generelt lite brukt (Monkerud, et al., 2019), (Bléka,
et al.). Om lag 5,5 prosent av kommunene i Norge
inngikk i ett eller flere vertskommunesamarbeid med
felles nemnd i aret 2016. Til sammenligning inngikk 56
prosent av kommunene i administrative
vertskommunesamarbeid innenfor barnevernomrédet
alene. Studiene fra Monkerud og Blé&ka viser at
formen, der den brukes, i hovedsak brukes for
legevakt og krisesenter, men at omfanget er lite selv
for disse omrédene.

| nevnte studie fra Monkerud nevnes en mulig
forklaring pa lite utbredelse at kommunene ikke ser
det demokratiske underskuddet som et problem, og at
kommunestyrene i samarbeidskommunene opplever
mulighetene for & utave folkevalgt lederskap som
gode nok innenfor et administrative
vertskommunesamarbeid. Det kan ogsé veere at
kommunene ikke ser pé& ordningen med folkevalgt
nemnd som en lgsning p& eventuelle problemer med
demokratisk underskudd.
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4.4 Case: Surnadal og Rindal PPT

4.4.1 Bakgrunn

PPT-tieneste (pedagogisk-psykologisk tieneste) er en
lovpdlagt tieneste som skal tilbys i hver kommune og
fylkeskommune. Forméalet med tjenesten er & hjelpe
barnehager og skoler med kompetanse- og
organisasjonsutvikling, og gjere sakkyndige
vurderinger av barn og elevers scerlige behov
(Utdanningsdirektoratet, 2022).

Surnadal og Rindal er to kommuner som har valgt &
lgse PPT-tjenesten med et interkommunalt samarbeid.
Slik det beskrives av informantene var bakgrunnen at
det var utfordrende & fé tak i riktig faglig
kompetanse, og det ble derfor vurdert som
hensiktsmessig & samarbeide for & lgse den
lovpélagte oppgaven.

Figur 4-2: Deltakerkommuner - Surnadal og Rindal
PPT

Surnadal og Rindal PPT har hovedkontoret i Surnadal
kommunes lokaler, men tienesten skal veere til stede i
begge kommunene, i den grad det er ngdvendig og
hensiktsmessig ut ifra en vurdering ved enhetslederen.
Som vertskommune har Surnadal kommune
arbeidsgiveransvar for alle ansatte i den felles PP-
tienesten.

Figur 4-3: Organisering - Surnadal og Rindal PPT
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4.4.2 Organisering

Surnadal og Rindal PPT er organisert som
vertskommunesamarbeid med felles folkevalgt nemnd,
med hjemmel i lov §20-3. Surnadal kommune er
vertskommune i samarbeidet, og Rindal kommune er
samarbeidskommune. | samarbeidsavtalen er det
beskrevet at kommunestyret i de to kommunene
utnevner to medlemmer og et varamedlem til den
felles folkevalgte nemnden, og nemnden velger selv
leder og nestleder.

| samarbeidsavtalen er det videre beskrevet at
Surnadal og Rindal PPT skal lage et budsjettforslag
hvert &r, etter mal fastsatt av vertskommunen.
Enhetslederen kaller inn til et mgte med enhetsleder og
réddmenn i begge kommunene. Kostnadene er fordelt
basert p& antall barn i aldersgruppen 0-16 ar i de to
deltakerkommunene.

Kommunestyrene gir den felles folkevalgte nemnda
myndighet til & treffe vedtak i alle typer saker der
ikke annet er bestemt i lov. Nemnden gir
kommunedirektgren i Surnadal kommune myndighet til
& treffe vedtak i saker som ikke har prinsipiell
betydning. Hovedformélet med nemnden i dette
samarbeidet var & sikre politisk styring fra
samarbeidskommunen. Gjennom nemnden kunne Rindal
ha ekstra innsyn og kontroll, og det ble spesielt lagt
vekt pd siden Rindal kommune er liten malt i
innbyggertall i forhold til Surnadal.

4.4.3 Utfordringer

En dpenbar utfordring som trekkes frem er at den
folkevalgte nemndas mandat er uklart. Kommunene
har diskutert om nemnda har noen hensikt, spesielt slik
den benyttes nd. P& den ene siden kan det vcere en
kanal for & lgfte opp spersmél og fa innspill, men pa&
den andre siden har ikke nemnda en utgvende rolle.
Nemnda erstatter heller ikke behovet for
kommunikasjon mellom administrasjonen i
vertskommunen og administrasjonen i samarbeidet, og
heller ikke behovet for kommunikasjon mellom
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samarbeidet og kommunestyrene. Det trekkes frem at
dersom nemnda skal veere der, trengs det tydeligere
beskrivelser av hva nemnda skal gjgre. Det bar veere
mer fgringer p& hvordan nemnda skal falge opp
samarbeidet og hva som tas opp pd metene.
Informantene beskriver at informasjonsflyten fra
nemnda til kommunestyret ikke virker & veere scerlig
bra.

4.4.4 Suksessfaktorer

Selv om mandatet og funksjonen til den folkevalgte
nemnda er vavklart, er det mange faktorer som gjer
at samarbeidet om PP-tjenesten gdar bra. Overordnet
er tillitten til vertskommunen hgy, som spiller en viktig
rolle i samarbeidet.

For & lgse oppgavens omfang pd best mulig mate, blir
det trukket frem at PP-tjenesten mé vcere tett p&
oppvekstsektoren i kommunene. De mé& vcere med pd
overordnet nivd opp mot oppvekst, slik at de er godt
orientert p& hva som foregdr pé planarbeid.
Hovedelementet er i den forstand & vcere tett pé&
skoler og barnehager.

Ledelsen benytter nemnden for & kommunisere om
drift, planer og arbeidet som gjgres. Det blir uttrykt
av en informant at det er en fin kanal & benytte, og
det kan brukes til relasjonsbygging. Et grep som har
blitt gjort for & bedre kommunikasjonen ytterligere, er
& invitere ledelsen i PP-tjenesten til kommunestyrene,
for & fé& informasjon gjennom denne kanalen. Dette
grepet viser samtidig at kommunikasjon mellom
samarbeidet og nemnda alene ikke har veert
tilstrekkelig for & sikre kommunikasjon.

Generelt uttrykker informantene at samarbeidet har
veert en suksess, men at strukturen ikke er veldig
hensiktsmessig. Kommunene er né i en evalueringsfase
av samarbeidsformen, og de skal vurdere & omdanne
samarbeidsformen til et vertskommunesamarbeid uten
nemnd, kommunalt oppgavefellesskap eller fortsette
med formen vertskommunesamarbeid med
fellesfolkevalgt nemnd. Bakgrunnen kan beskrives som
todelt. For det farste var politisk styring fra
samarbeidskommunen et argument for & ha en
folkevalgt nemnd, men hay ftillitt til vertskommunen gjer
den folkevalgte nemnden overfladig. For det andre er
ikke mandatet til nemnden avklart, og dersom de ikke
har et klart mandat, er nemnden mer en forstyrrelse
enn en bidragsyter til et godt samarbeid. Det blir
ogsé trukket frem en organisering av samarbeidet
ikke ngdvendigvis har en s& stor betydning for
utgvelsen av oppdraget.

A & et samarbeid til & fungere over tid, innebcerer &
evaluere samarbeidsformen underveis og veere dpen
for at andre samarbeidsformen kan veere mer
hensiktsmessig. Kommunikasjon og @penhet for & endre
samarbeidsformen trekkes derfor frem som et

suksesskriterium for & fé til et velfungerende
samarbeid over tid.

Generelt uttrykker informantene at samarbeidet har
veert en suksess, men at strukturen ikke er veldig
hensiktsmessig.

4.5 Case: Surnadal og Rindal
Kulturskole

4.5.1 Bakgrunn

Alle kommuner skal ha et kulturskoletilbud til barn og
unge, enten alene eller i samarbeid med andre
kommuner. Vanlige aktiviteter i kulturskolen er musikk,
dans, teater, visuelle kunstfag, skapende skriving og
nysirkus, men det finnes ogs& kommuner som tilbyr
kulturminnevern og husflidsteknikker
(Kunnskapsdepartementet, 2021).

Kulturskolen er bé&de eid og drevet av kommunene, og
kommunene bestemmer selv innhold og omfang av
tilbudet i sin(e) kulturskole(r). Smé& kommuner har i
mindre grad kompetanse som kreves for & opprette
og drifte en kulturskole, og ofte kan mangel pé&
kompetanse veere en motivasjon for & lgse
kulturskoletilbudet gjennom interkommunale
samarbeid. Mangel pd kompetanse var en av
grunnene til opprettelse av samarbeidet Surnadal og
Rindal PPT. | utgangspunktet var ogsd Halsa kommune
med i samarbeidet, men p& grunn av
kommunesammenslding er de n& en del av Heim
kommune, som drifter Heim kulturskole. | vedtektene
for interkommunalt samarbeid om kulturskole mellom
kommunene Halsa, Rindal og Surnadal ble formdélet
beskrevet som & drifte kulturskole og annen naturlig
tilknyttet virksomhet i trdd med gjeldende lov og
nasjonale feringer.

4.5.2 Organisering

Fra samarbeidsavtalen i 2012, da ogsd Halsa
kommune var samarbeidskommune, var samarbeidet
organisert som et interkommunalt samarbeid underlagt
et politisk valgt styre. Samarbeidet er nd organisert
som et vertskommunesamarbeid med folkevalgt
nemnd, hvor Surnadal er vertskommune, og Rindal er
samarbeidskommune. Kostnadene er fordelt etter
netto utgifter fordelt etter elevtall i grunnskolen.
Utover dette er samarbeidet formalisert p& samme
mate som samarbeidet Surnadal og Rindal PPT.

4.5.3 Utfordringer

Utfordringer som blir nevnt i samarbeidet Surnadal og
Rindal har om kulturskole, overlapper i stor grad med
utfordringene som blir beskrevet for samarbeidet om
PP-tjenesten: Nemnda sin rolle er i stor grad uklar, og
informasjonsflyten fra nemnda til kommunestyret blir
beskrevet som mangelfull.
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4.5.4 Suksessfaktorer

Overordnet forteller informantene at maélene for
samarbeidet nds, n&r det gjelder oppgavelgsing.
Kommunesamarbeidet har bidratt til en sterre kontakt
mellom barn og unge i kommunene. Det pekes pd at
de har fétt samlet befolkningen pd& en helt annen méte
enn det som har blitt gjort tidligere. Ungdommene som
vokser opp i deltakerkommunene har fatt et nytt
treffpunkt. Regiontilhgrighet trekkes frem som béde
viktig og en suksessfaktor.

Det blir fortalt at de har en direkte kommunikasjon
med administrasjonen, og kommunaldirektgrene har et
veldig godt samarbeid. Dersom det ringer en
varsellampe i Surnadal, s& far Rindal beskjed med en

gang.

En annet suksesskriterium som trekkes frem er at det er
liten innblanding i oppgavelgsingen. Det er veldig fé

saker som politikere overstyrer administrasjonen pd.
Grunnen til at det er liten direkte innblanding blir
forklart som at politisk ledelse og
kommuneadministrasjonen stoler pd at kulturskolen
jobber godt for begge kommunene, i tillegg til at de
hat tillitt til at kulturskolen benytter tildelte midler p&
en god mate.

| samme runde som kommunene skal evaluere
samarbeidsformen til Rindal og Surnadal PPT, skal de
ogsd evaluere samarbeidsformen til Rindal og
Surnadal Kulturskole, og om vertskommunesamarbeid
med nemnd vil veere riktig samarbeidsform fremover.

En informant trekker ogsé frem at det & samarbeide
med de samme kommunene pé flere omrader er bra
for relasjonsbyggingen, som kan gjgre at
samarbeidene fungerer godt.

Hvordan kommuner jobber for a fa til velfungerende interkommunale samarbeid

24



5. Kommunalt oppgavefelleskap

Kommunalt oppgavefelleskap er en av de nye
samarbeidsformene i kommuneloven.
Samarbeidsformen er ment for kommuner som
onsker a lose enklere produksjonsoppgaver i
fellesskap.

5.1 Organisering

Kommunalt oppgavefellesskap er regulert i
kommunelovens (2018) kapittel 19. To eller flere
kommuner (eller fylkeskommuner) kan gé& sammen og
opprette et kommunalt oppgavefelleskap. Ved
opprettelse av et slikt oppgavefelleskap har loven
felgende to krav; en skriftlig samarbeidsavtale og et
representantskap. Det skal inngds en skriftlig
samarbeidsavtale mellom alle deltakerne i
oppgavefelleskapet. Samarbeidsavtalen skal
fastsette:

e  Oppgavefelleskapets navn, som mé& inneholde
ordene «kommunalt oppgavefelleskapn

e  Om oppgavefellesskapet er et eget rettssubjekt

e Hvor mange medlemmer den enkelte deltaker
skal ha i representantskapet

e Hvilke oppgaver og hvilken myndighet som er
lagt til oppgavefelleskapet

e Deltakerens innskuddsplikt og plikt til @ yte andre
bidrag til oppgavefelleskapet

e Den enkelte deltakers eierandel i
oppgavefelleskapet og ansvarsandel for
fellesskapets forpliktelser hvis ansvarsandelen
avviker fra eierandelen

e  Om oppgavefellesskapet skal ha myndighet til &
ta opp lan

e Hva oppgavefellesskapet skal rapportere om

e  Hvordan deltakerne kan tre ut av
oppgavefelleskapet

e Hvordan oppgavefelleskapet skal opplases, blant
annet hvem som skal ha ansvaret for at
oppgavefellesskapets arkiver blir oppbevart
etter at oppgavefelleskapet er opplast

Representantskapet er det gverste organet i et
kommunalt oppgavefelleskap, og er et folkevalgt
organ (Figur 5-1). Alle deltakere i
oppgavefelleskapet skal veere representert i
representantskapet med minst ett medlem.
Medlemmene velges av kommunestyret eller
fylkestinget, og det skal veere minst like mange
varamedlemmer. Hvis ikke annet er fastsatt i
samarbeidsavtalen velges medlemmene og vara-
medlemmene for fire &r, og representantskapet velger
selv sin leder og nestleder.
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Representantskapet kan selv opprette andre organer
til styring av oppgavefelleskapet, for eksempel et
styre, arbeidsutvalg og administrasjon.

Figur 5-1: Kommunalt oppgavefelleskap

A
v

lllustrasjon av Oslo Economics

Et kommunalt oppgavefelleskap kan gis myndighet til
& fatte vedtak om interne forhold i samarbeidet og til
& forvalte tilskuddsordninger, men ikke til & fatte
enkeltvedtak. Oppgavefelleskapet har ubegrenset
gkonomisk ansvar. Hver enkelt deltakers ansvar
begrenses av deltakerens andel av samarbeidet.

5.2 Formal

Av forarbeidet til kommuneloven fremgér det at
kommunalt oppgavefelleskap er ment & veere en
(tenkel» samarbeidsmodell for produksjonssamarbeid
om mindre omfattende oppgaver (Prop. 46 L (2017-
2018)). Vi forstér at begrepet «enkel» her sikter til en
enkel struktur, ikke at oppgaven det samarbeides om
trenger & veere enkel. Samarbeidsformen er fleksibel,
ettersom samarbeidskommunene kan velge & bare ha
et representantskap mellom seg og
administrasjonen/driften, eller om de ensker & legge
inn et styre, som ved et IKS. Samtidig kan
samarbeidsformen brukes til stgrre
produksjonsoppgaver, som i dag gjeres i §27
samarbeid og IKS.

Kommunale oppgavefellesskap kan ikke gis myndighet
fatte enkeltvedtak, noe som begrenser omfanget av
aktuelle tjenester noe. Samtidig kan behovet for
enkeltvedtak knyttet til eksempelvis brannforebygging
lzses ved at slike vedtak fattes av en kommune som
deltar i samarbeidet.

Eksempler p& oppgaver som typisk blir lgst i
kommunale oppgavefellesskap i dag er friluftsrad,
kommuneadvokatkontor, IKT-samarbeid, HR-tjenester,
friluftsr&d, kompetanseutvikling, kontrollutvalgs-
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sekretariat, nceringsutvikling /nceringssamarbeid,
regnskap, omsorg for psykisk utviklingshemmede (PU-
omsorg), planarbeid, PPT og tjenester innen brann- og
redning (Jacobsen, 2022) (KS, 2019)
(Brgnngysundregisterne, 2022) (Jones, et al., 2021).

5.3 Utbredelse

Samarbeidsformen har i likhet med interkommunalt
politisk réd sin opprinnelse i §27 i den gamle
kommuneloven. Det er grunn til & forvente at mange
§27-samarbeidene vil omdannes til kommunale
oppgavefelleskap. Samarbeidsformen er samtidig
relativt ny og fristen for & omdanne tidligere
interkommunale samarbeid er fgrst hgsten 2023. Vi
vet derfor forelgpig lite om hvor utbredt denne
samarbeidsformen er og vil bli (i skrivende stund,
november 2022).

5.4 Case: SuSu - kommunalt
oppgavefellesskap for
nceringsarbeid

5.4.1 Bakgrunn

SuSu - kommunalt oppgavefellesskap for
neceringsarbeid - ble etablert i 2014 som et fireérig
samarbeidsprogram for Sunndal og Surnadal.
Bakgrunnen var at folketallet i kommunene var pé vei
ned og de var f& nyetableringer av bedrifter.
Kommunene inngikk en avtale om et ncerings-
utviklingsprosjekt, som ble finansiert av de to
kommunene, samt fylkeskommunen. Programmet ble
viderefert med en ny firedrsperiode fra 2018 til
2021. De viktigste aktivitetene i programmet har veert
en tilskuddsordning for nceringslivet, rekrutterings-
arbeid, arrangering av mgteplasser og gjennomfering
av et bolystprogram (Oxford Research, 2018).

Samarbeidet var tidligere organisert som et §27-
samarbeid etter den gamle kommuneloven, men ble
2020 omgijort til et kommunalt oppgavefelleskap etter
den nye kommuneloven. Programmet var ved veis
ende i 2021 etter 8 &r, men aktiviteten ble
opprettholdt i 2022 gjennom gjenveerende midler. |
2022 arbeides det ogsé med veien videre for
samarbeidet, og det vurderes & utvide
oppgavefelleskapet gjennom & inkludere Tingvoll
kommune (Ellevset, 2022).

5.4.2 Deltakere

SuSu — kommunalt oppgavefellesskap for
nceringsarbeid er et samarbeid mellom Surnadal og
Sunndal (Figur 5-2).
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Figur 5-2: Deltakerkommuner - Susu — kommunalt
oppgavefellesskap for nceringsarbeid

5.4.3 Organisering

Som nevnt ble SuSu i 2020 omdannet til et kommunalt
oppgavefelleskap. SuSu er ikke et eget rettssubjekt,
og Surnadal er kontorkommune. Programmet drives av
Surnadal kommunes avdeling for neering og utvikling
og av Sunndal kommunes utviklingsselskap Sunndal
Nceringsselskap AS. De to kommunene stiller med den
ngdvendige administrative kapasiteten til & sté for det
administrative og operative ledelsen av samarbeidet.

Representantskapet bestér av to politiske
representanter fra hver kommune, samt to
varamedlemmer. | tillegg er det to folkevalgte
representanter for nceringslivet fra hver kommune.
(SuSu - kommunalt oppgavefelleskap for
nceringsarbeid, 2020). Representantskapet leder
arbeidet innen rammene av samarbeidsavtalen,
godkjenner planer og budsjett, samt utarbeider arlige
handlingsplaner og rapporter som skal fremlegges for
deltakerkommunene.

Kommunedirektaren i hver av deltakerkommunene,
samt en fra Mgre- og Romsdal fylkeskommune er
observategrer.

Oppgavefelleskapet skal rapportere minst én gang
érlig om gkonomisk ressursbruk, samt status pé&
samarbeidsomré&der og tiltak. De to deltaker-
kommunene plikter & gjennomfgre minst ett felles
formannskapsmete per &r mer nceringsutvikling og
samarbeidsavtalen som tema.
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Figur 5-3: Organisering - Susu — kommunalt
oppgavefellesskap for nceringsarbeid

Ved omgjeringen i 2020 og inngdelsen av den
tilhgrende nye samarbeidsavtalen, ble falgende
fordeling av det gkonomiske ansvaret lagt til grunn for
avtaleperioden frem til 2021:

e  Sunndal kommune - 1,5 millioner kroner

e  Surnadal kommune - 1,5 millioner kroner

®  Mgre og Romsdal Fylkeskommune — 1,0 millioner
kroner

e  Lokalt nceringsliv — 2,0 millioner kroner

5.4.4 Utfordringer

Det har vcert lite uenighet og utfordringer i
samarbeidet ifglge informantene. Det som trekkes
frem er at nceringslivet til tider synes at det gér litt
tregt da samarbeidet naturlig nok mé forholde seg til
det omfattende regelverket rundt offentlig forvalining.

5.4.5 Suksessfaktorer

Gjennom intervjuene trekkes det frem at samarbeidet
har fungert sveert godt. Samarbeidet har ogsé blitt
evaluert eksternt og kan vise til betydelige resultater.
Informantene peker pd flere faktorer som har bidratt
fil et sé vellykket samarbeid:

e Forankring i kommunene. De folkevalgte har veert
gode ambassadgrer for samarbeidet.

e Samarbeidet har evnet & tiltrekke seg og &
behold medarbeidere med riktig kompetanse.

e  Medarbeiderne fra deltakerkommunene har fokus
p& mal for regionen som helhet, og ikke vecert
forkjempere for kun egen kommune.

e God involvering av nceringslivet har gitt tett
kontakt og kompetanseutveksling med bedriftene
i regionen.

Tett oppfelging, rapportering og evalueringer av
arbeidet trekkes ogsd frem som en viktig
suksessfaktor. Det & kunne vise til konkrete resultater,
béde store og smd, bidrar til at folkevalgte og

administrasjonen, nceringslivet og innbyggerne i
kommunene ser verdien av samarbeidet. Dette gjer
igjen at det vies ressurser og innsats for det videre
arbeidet og nye satsningsomrddet. Synlighet og
kommunikasjon har derfor ogsé veert viktige faktorer.

| den forbindelse trekkes det ogsé frem at det er
viktig at de folkevalgte har god rutine pd & informere
om og hva som skjer i de samarbeidene de sitter tett
pd. Dette gjer at kommunestyrene enklere far oversikt
og man unngdr starre overraskelser.

5.5 Case: Midt-Agder friluftsrad
kommunalt oppgavefelleskap

5.5.1 Bakgrunn

Midt-Agder friluftsrédd har som oppgave &
tilrettelegge for friluftsliv for alle hele aret. Radets
historie strekker seg tilbake til 1939 da Kristiansand
og Omegn Friluftsrad ble stiftet. Betegnelsen Midt-
Agder Friluftsrad ble brukt fra reorganiseringen i
1962 (Midt-Agder Friluftsrdéd Kommunalt
Oppgavefelleskap, u.d.).

Midt-Agder friluftsrads hovedoppgaver er &:

e Arbeide for & fremme et enkelt, aktivt, allsidig og
miligvennlig friluftsliv og for & bevare natur- og
kulturverdier.

e Arbeide for sikring og tilrettelegging av regionalt
viktige friluftsomréder.

e Arbeide for hensiktsmessig forvaltning og drift av
regionale friluftsomré&der, herunder regionale
turleyper og skilayper.

e Informere om og koordinere friluftsmuligheter i
regionen.

e Arbeide for opplcering og aktivitet med basis i
regionens friluftsmuligheter.

e  Gi uttalelser i viktige saker som bergrer
friluftslivet, herunder plansaker.

e Arbeide med friluftsaker av regional karakter.

e Verne om allemannsretten.

5.5.2 Deltakere

Midt-Agder Friluftsréd oppgavefelleskap er et
samarbeid mellom 11 kommuner; Kristiansand,
Lindesnes, Aseral, Vennesla, Evie og Hornnes, Iveland,
Birkenes, Lillesand, Bygland, Valle og Bykle.
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Figur 5-4: Deltakerkommuner - Midt-Agder
friluftsrad kommunalt oppgavefellesskap

5.5.3 Organisering

Midt-Agder friluftsrad var tidligere organisert som et
§27-samarbeid etter den gamle kommuneloven. |
lepet av 2022 har det omorganisert samarbeidet til et
kommunalt oppgavefelleskap. Den enkelte kommune
har like eierandeler i oppgavefelleskapet og like
ansvarsandeler for fellesskapet forpliktelser.

Midt-Agder friluftsréd har valgt en noe sterre
organisering enn det som kreves for kommunale
oppgavefellesskap. | tillegg til representantskapet har
de valgt & ha et styre, daglig leder og fagutvalg.

| representantskapet sitter en representant og en
vararepresentant fra hver deltakerkommune. Disse
velges blant politikere i kommunestyrene.
Representantskapet velger en leder og en nestleder.
Representantskapet skal blant annet behandle
budsjett, regnskap, og innkomne saker. | tillegg velger
de styremedlemmer, styrets leder og nestleder,
valgkomite og revisor (Midt-Agder Friluftsréd
Kommunalt Oppgavefelleskap, 2022).

Fagutvalget er et rddgivende organ som behandler
fagsaker og er et forum for samordning og
erfaringsutveksling. Utvalget bestér av ett medlem fra
hver kommune, men Kristiansand kan velge to.
Fagutvalget ledes av daglig leder.

Styret bestér av 11 representanter med
vararepresentanter, en fra hver deltakerkommune. |
styret skal begge kjgnn veere representert, videre bar
det ha en sammensetning og samlet kompetanse som
bidrar til & fremme et allsidig og miligvennlig friluftsliv
i den regionen deltakerkommunene omfatter. Styret
fastsetter arbeidsavtale og stillingsbeskrivelse for
daglig leder. Daglig leder har det overordnede
administrative ansvaret for den daglige driften av
Friluftsr&det og personalansvar for de ansatte.

Figur 5-5: Organisering — Midt-Agder Friluftsrad kommunalt oppgavefelleskap
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Friluftsrédet er et eget rettssubjekt og ferer eget
regnskap. Deltakerkommunene betaler et érlig
innskudd til Friluftsrddet, som fastsettes p&
representantskapsmgtet som en sum per innbygger i
medlemskommunene. Denne indeksreguleres arlig med
kommunal deflator. Det er en minstekontingent for de
kommunene hvor tilskudd per innbygger ellers ville gitt
et meget lavt tilskuddsbelgp.

5.5.4 Utfordringer

Det kommer frem gjennom intervjuene at det ikke har
veert noen store utfordringer knyttet til samarbeidet.
Det eneste som pekes pd er at styringen av
samarbeidet er noe omfattende, med béade
representantskap, valgkomite, styre og fagutvalg, for
en samarbeidsform som egentlig bare krever ett
representantskap. For eksempel kan det vurderes hvor
hensiktsmessig det er & ha 11 representanter i styret

nér det allerede er 11 representanter i
representantskapet.

5.5.5 Suksessfaktorer

Det trekkes frem at samarbeidet i seg selv er
lystbetont og positivt, og at det fungerer godt. En
mulig &rsak som trekkes frem er at friluftsliv er et tema
som er lett & f& politisk interesse og stette for. Selv om
omrdadet og tematikken i seg selv ser ut til & bidra fil
at samarbeidet fungerer godt, pekes det pd at
kompetanse er en viktig suksessfaktor.
Spisskompetanse hos daglig leder og de ansatte er
viktig for & kunne f& mest mulig ut av samarbeidet og
midlene. En annen suksessfaktor som trekkes frem er at
samarbeidet har en relativt liten og lettbent
administrasjon/organisasjon, som styret har tillit til.
Dette bidrar til effektiv oppgavelgsning.
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6. Interkommunalt selskap

Interkommunalt selskap er en samarbeidsform
som reguleres gjennom lov 29.januar 1999 nr.6
om interkommunale selskaper (IKS-loven). IKS-
loven ble vedtatt i 1999 og har blitt endret flere
ganger, senest i 2021.

6.1 Organisering

Et interkommunalt selskap (IKS) bestér av to eller flere
deltakere, der deltakere er kommuner,
fylkeskommuner eller interkommunale selskap.
Selskapsavtalen skal etter IKS-loven i det minste angi
felgende:

o Selskapets foretaksnavn

e Angivelse av deltakerne

o  Selskapets formdl

e Den kommune der selskapet har sitt hovedkontor

e  Antall styremedlemmer

e Deltakernes innskuddsplikt og plikt til & foreta
andre ytelser overfor selskapet

e Den enkelte deltakers eierandel i selskapet og
den enkelte deltakers ansvarsandel i selskapet
dersom denne avviker fra eierandelen

e Antall medlemmer av representantskapet og hvor
mange medlemmer den enkelte deltaker
oppnevner

®  Annet som etter lov skal fastsettes i
selskapsavtalen.

Kommunestyret i deltakerkommunene skal velge et
representantskap. Representantskapet for det
interkommunale selskapet skal veere representert med
minst én representant fra hver samarbeidsdeltaker.
Hvis ikke annet er fastsatt i selskapsavtalen, velger
representantskapet selv sin leder og nestleder.
Deltakerne i et interkommunalt selskap utgver sin
myndighet gjennom representantskapet.
Representantskapet er selskapets gverste myndighet,
og behandler selskapets regnskap, budsjett,
gkonomiplan og andre saker som etter loven eller
selskapsavtalen skal behandles i representantskapet.

Representantskapet velger styret til selskapet. Styret
ansetter og felger opp daglig leder og daglig drift
av selskapet.

Figur 6-1: Interkommunalt selskap

<«——

Hver deltaker har et delvis ansvar for selskapets
forpliktelser, og til sammen skal delene utgjere
selskapets samlede forpliktelser. Den enkelte deltakers
ansvar for selskapets forpliktelser tilsvarer deltakerens
eierandel i selskapet med mindre annet fremgér i
selskapsavtalen.

6.2 Formal

Loven om interkommunale selskaper var ment &
erstatte mange av de interkommunale
forretningsvirksomhetene som var organisert etter
kommunelovens § 27. Den er utformet med sikte pé& &
veere et tilbud om en organisasjonsmodell for
virksomhet med et visst forretningsmessig preg
(Kommunesektorens Organisasjon, 201 3). Eksempler
p& oppgaver som IKSer er tiltenkt er:

Renovasjon
Revisjon
Arkiv

Havn

Brann og redning

Ifglge forarbeidene til lov om interkommunale
selskaper representerer loven et tilbud til kommunene
om en organisasjonsform for kommunal virksomhet
hvor det er behov for noe sterre grad av politisk
styring og kontroll enn det aksjeselskapsformen
tillater. Samarbeidsformen kan sies & vecere noksé
rigid og fast i formen, sammenlignet med bade
kommunale oppgavefellesskap og aksjeselskap. Blant
annet kan det nevnes at endringer i selskapsavtalen,
herunder beslutninger om utvidelse, utelukkelse og
opplesning av et IKS mé besluttes av hvert enkelt
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kommunestyre (tilsvarende kan avgjeres av
generalforsamlingen i et aksjeselskap, som tilsvarer
representantskapet i et IKS). Videre vedtas budsjettet
av representantskapet og ikke av styret, som i et
aksjeselskap.

6.3 Utbredelse

Deltakelse i inferkommunale selskap er utbredt i
Norge. En undersgkelse av Samfunnsbedriftene viser
at samtlige norske kommuner har eierskap i minst ett
interkommunalt selskap (Samfunnsbedriftene, 2022).
Det er registrert 227 interkommunale selskap i Norge
(Brgnngysundregistrene, 2022b).

Figur 6-2 viser hvor mange registrerte interkommunale
samarbeid det er i ulike fylker i Norge. Det er
registrert 37 IKS i Viken, 27 i Agder og Innlandet, og
henholdsvis 25 og 18 i henholdsvis Trendelag og
Rogaland. Viken er det fylket med flest kommuner,
med 51 kommuner.

Figur 6-2: Antall registrerte interkommunale selskap
fordelt pa fylker

Oslo

Nordland

Mgre og Romsdal
Troms og Finnmark
Rogaland
Vestland
Trendelag
Vestfold og Telemark
Innlandet

Agder

Viken

Kilde: Brennoysundregisteret. Statistikken viser hvor de
interkommunale selskapene har hovedkontor.

6.4 Case — Interkommunalt arkiv for
Mgre og Romsdal

6.4.1 Bakgrunn

Kommuner er underlagt arkivloven, som omfattes av
Lov om arkiv (1992). Formélet med arkivloven er &
trygge arkiv som har kulturelt eller forskningsmessig
verdi eller som inneholder rettslig eller viktig
forvaltningsmessig dokumentasijon, slik at disse kan bli
tatt vare pd og gjort tilgjengelig for ettertiden.

Det er vanlig & lgse arkivoppbevaring i et
interkommunalt samarbeid, og ikke i den enkelte
kijernekommunen. Det kan veere flere grunner til dette.

3 Alle kommuner, med unntak av Rindal kommune, ligger i
Mgre og Romsdal fylke. Rindal kommune ligger i Trendelag
fylke.

Det kreves kompetanse for & héndtere etter
arkivloven, og denne kompetansen eksisterer ikke i
alle kommuner. Det er ogsé en oppgave som kan dra
nytte av stordriftsfordeler, slik at det er mer
hensiktsmessig & samarbeide om & lgse oppgaven.

Interkommunalt arkiv for Magre og Romsdal IKS (IKA) er
et interkommunalt samarbeid som ble opprettet med
hjemmel i lov om interkommunale selskap. Selskapet
skal arbeide for at arkivmateriell fra eierne blir tatt
vare pd& og gjort tilgjengelig for offentlig bruk,
forskning og andre administrative og kulturelle formdl,
i samsvar med arkivloven.

Formélet med samarbeidet er todelt. For det fgrste er
formélet & falge lov og forskrifter. For det andre er
formdlet & bedre kostnadseffektiviteten.

6.4.2 Deltakere

Interkommunalt arkiv for Mgre og Romsdal er et
interkommunalt samarbeid mellom 27 kommuner, samt
Mgre og Romsdal fylkeskommune.3

Figur 6-3: Deltakerkommuner — Interkommunalt
arkiv for Mere og Romsdal

6.4.3 Organisering

Interkommunalt arkiv for Magre og Romsdal er
organisert med representantskap, styre, daglig leder
og ansatte. | representantskapet er det én
representant fra hver eier. Styret bestar av fire
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personlige medlemmer, en styreleder og en ansatt
representant. Styret er valgt basert p& kompetanse
og erfaring. Organiseringen er illustrert i Figur 6-4.

Figur 6-4: Organisering - Interkommunalt arkiv for Mgre og Romsdal

Eierandelene fglger innbyggertall, og det er derfor
noen fa relativt store eiere, og mange relativt sma
eiere. Alesund kommune har starst eierandel i Mare og
Romsdal IKA, med omtrent 18 prosent eierandel. Mgre
og Romsdal fylkeskommune har en eierandel pé&
omtrent 17 prosent, og Molde kommune har en
eierandel p& omtrent 9 prosent. Kristiansund,
Hustadvika og @rsta kommune har en eierandel pé&
henholdsvis omtrent 6, 4 og 3 prosent. De gvrige 22
kommunene med eierandel har totalt en eierandel pé
omtrent 42 prosent.

6.4.4 Utfordringer

Megre og Romsdal IKA forteller at de evner &
gjennomfare sitt oppdrag, men de forteller ogsé om
utfordringer knyttet til det store antallet deltakere i
samarbeidet. Alle endringer som skjer i et IKS skal
godkjennes av alle kommuner, og det kan veere en
lang prosess. Noen prosesser har tatt 7-8 méneder &
gjennomfere, fordi enkelte eierkommuner har veert
avventende.

Et eksempel pé& en utfordring de har mett, er at de né
har vokst seg ut av eksisterende bygg, og skal
gjennomfere en byggeprosess. Siden alle kommuner
mé& godkjenne byggeprosessen, skaper det
forsinkelser. En annen utfordring knyttet til stgrrelsen
pd samarbeidet knytter seg til & samle representanter
for tilstrekkelig mange eierkommuner til mgter.

6.4.5 Suksessfaktorer

Generelt uttrykker partene vi har snakket med at
samarbeidet fungerer etter sin hensikt. En fordel som
blir trukket frem er at flere kommuner opplever & fa
lavere kostnader til arkivtjenester enn det de ville fatt
om de stod utenfor samarbeidet. Enkelte kommuner
som har vurdert & trekke seg ut av samarbeidet har
siden besluttet & bli, ettersom de har innsett at det
ville veere dyrere & lgse oppgaven innad i
kjernekommunen.

| et interkommunalt selskap er den politiske styringen
relativt liten, og samarbeidsformen gir en viss
gkonomisk frihet for selskapet. | interviuene blir det
trukket frem at dette er positivt for selskapet i seg
selv, som dermed fér mulighet til & ta beslutninger pé
grunnlag av virksomhetsmessig effektivitet. En risiko
knyttet til avstanden til kommunene er at det kan gé
pd bekostning av relasjonen til, og tilliten fra,
eierkommunene. Forelgpig virker den politiske
interessen for det interkommunale samarbeidet om
arkiv & ha veert forholdsvis lav, og det synes ikke & ha
veert store problemer knyttet til informasjon og tillitt.

| lyset av utfordringene med lite interesse for
samarbeidet og de noe lange prosessene trekkes det
frem av flere informanter at mer fokus pé& aktiv
eierstyring kan veere en mulig suksessfaktor.
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7. Aksjeselskap

Organisasjonsformen aksjeselskap er regulert
gjennom Lov om aksjeselskaper. I forbindelse
med interkommunalt samarbeid snakker vi om
aksjeselskaper hvor to eller flere kommuner

og/eller fylkeskommuner er blant eierne.

7.1 Organisering

Aksjeselskap er en organisasjonsform som ikke er
laget for kommunesektoren, men som kan brukes til
utfgrelsen av visse oppgaver som harer til kommunenes
mulige virkeomréde. For & stifte et aksjeselskap ma
det opprettes et stiftelsesdokument. Dette dokumentet
skal inneholde informasjon om hvor mange aksjer hver
stifter skal ha og hva som skal betales for hver aksje.
Stiftelsesdokumentet skal ogsd inneholde selskapets
vedtekter, herunder aksjekapitalens starrelse.
Aksjeloven gir videre fgringer om organisering,
egenkapitalen, forsvarlig drift og overdragelse/salg
av aksjer (Aksjeloven, 1997).

| et aksjeselskap er det gverste eierorganet en
generalforsamling (Figur 7-1). Selskapet ledes av
styret og en daglig leder. Eierne kan utgve myndighet
gijennom generalforsamlingen, hvor de kan fastsette
rammene for styret og daglig leder gjennom
vedtekter, instrukser og andre regler. Styret har det
overordnede ansvaret for at selskapet drives i
samsvar med eiernes formdl, vedtekter og innenfor
rammene av lovverket. Styret har ogsé en viktig
funksjon for & sikre strategisk planlegging for
selskapet. Daglig leder skal forholde seg til de
pélegg og retningslinjer som styret har gitt (KS, 2020).

| et aksjeselskap er eierne ikke personlig ansvarlig for
selskapets forpliktelser og gjeld, noe som innebcerer
at selskapets kreditorer ikke kan kreve at aksjeeierne
personlig dekker gjelden til selskapet (Aksjeloven,
1997). P& s& mate har eierne begrenset gkonomisk
ansvar og risiko. Dette markerer et viktig skille fra IKS,
der eierkommunene har et mindre begrenset ansvar.

| tillegg til aksjeloven, regulerer §23-6 i
kommuneloven enkelte forhold i interkommunale
aksjeselskaper, blant annet knyttet til innsyn, kontroll
og revisjon.

Aksjeselskap ligner p& mange mater pd IKS, ettersom
kommunestyret mé& drive eierstyring giennom valg av
representanter til generalforsamlingen. Ifglge
forarbeidene til lov om interkommunale selskaper
representerer loven et tilbud til kommunene om en
organisasjonsform for kommunal virksomhet hvor det
er behov for noe stgrre grad av politisk styring og

kontroll enn det aksjeselskapsformen tillater. Ifglge
Hgivik (2005) er det fire hovedgrep i IKS-loven som
sikrer stgrre eierinnflytelse i IKS enn i AS:

e  Representasjonsreglene har et klart
kommunalrettslig preg ved at representantskaps-
medlemmene md oppnevnes av kommunestyret.
Loven forutsetter videre at hver deltakerkommune
er representert ved flere representanter og at
kommunestyret har full instruksjonsrett overfor sine
representanter. Hver representant har én stemme,
med mindre annet er fastsatt i selskapsavtalen.

e  Enkelte saker som i aksjeselskaper hgrer under
styrets alminnelige forvaltningsansvar, i et
interkommunalt selskap mé& behandles i
representantskapet, eksempelvis budsjett.

e Enkelte funksjoner som i et aksjeselskap ligger til
generalforsamlingen, i et interkommunalt selskap
lagt fil kommunestyret i deltakerkommunene.
Dette gjelder farst og fremst endringer i
selskapsavtalen, og beslutninger om utvidelse,
utelukkelse og oppl@sning.

e Loven om interkommunale selskaper inneholder
enkelte spesielle regler for gkonomistyring som
ligger tettere opp til kommunelovens gkonomi-
bestemmelser, f.eks. krav om gkonomiplan.

Hgivik p&peker samtidig at aksjeloven er fleksibel, og
at kommuner som danner interkommunale samarbeid i
form av AS kan vedta tilsvarende bestemmelser som
sikrer innflytelse fra enkeltkommuner, som det som
ligger i IKS-loven.

Figur 7-1: Aksjeselskap

A
v

«——

7.2 Formal

Aksjeloven er som nevnt ikke utformet med tanke pa
interkommunalt samarbeid, men for
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forretningsvirksomhet som genererer inntekt og
overskudd. | henhold til kommuneloven §5-4 kan
kommunestyret delegere myndighet til & treffe vedtak
til andre rettssubjekter sa langt lovgivningen &pner for
det, for saker som gjelder lovpalagte oppgaver. For
andre saker kan kommunestyret delegere myndighet
til & treffe vedtak til andre rettssubjekter. Med andre
ord, hvorvidt et kommunalt eid aksjeselskap kan
ivareta lovpdalagte oppgaver vil veere avhengig av en
tolkning av den enkelte lov (Leknes, et al., 2013). |
praksis brukes formen ofte der det er &pent for privat
oppgavelasning. Organisering i form av aksjeselskap
dpner ogsé opp for at private aktgrer kan delta i
samarbeidet. | tillegg gir det mulighet til & skille
mellom skjermet og kommersiell virksomhet i selskapet
ved for eksempel & danne et konsern med
datterselskap. Fleksibiliteten i aksjeloven kan ogsa
legge til rette for & vedta samarbeid som i starre
grad styres av flertallsbeslutninger, enn det som kan
veere vanlig i IKS.

7.3 Utbredelse

Det eksisterer begrenset med informasjon og kilder om
omfanget av interkommunalt samarbeid organisert
som aksjeselskap. Alle aksjeselskap skal registreres i
enhetsregisteret i Branngysund, som tilsier at det skal
veere relativt enkelt & kartlegge antallet. Samtidig
innebcerer dette at man mé& definere i hvilken grad
det anses & veere et samarbeid ut ifra eierandeler. To
eller flere kommuner kan ha eierandeler i et
aksjeselskap, men bare eie noen f& prosent, mens
private aktgrer har aksjemajoriteten.

Ifelge SSB var deti 2011 2 528 kommunalt eide
foretak hvorav 2 189 var aksjeselskap (SSB, 2011).4
Derimot er det usikkert hvor mange av disse som eies
av to eller flere kommuner /fylkeskommuner. | Leknes
med flere (201 3) sin kartlegging av interkommunalt
samarbeid finner de 199 interkommunale samarbeid
organisert som et aksjeselskap, basert pé at
kommunene samlet eier mer enn 2/3 av aksjene. Det
er usikkert hvor mange flere det er dersom man
senker kriteriet om eierandeler til for eksempel mer
enn 1/2 av aksjene, men det hadde antageligvis blitt
en del hayere. Tidligere kartlegginger viser den
vanligste anvendelsen av interkommunale aksjeselskap
for virksomheter knyttet til arbeidstrening, energi,
samferdsel, nceringsutvikling og media/kommunikasjon
(Jacobsen, 2022) (Jones, et al., 2021).

7.4 Case: Veas AS

7.4.1 Bakgrunn

For & redusere forurensingen av Oslofjorden fra
avlgpsutslipp inngikk Oslo, Bcerum og Asker et

4 Statistikken opphgrte etter 2011

forpliktende samarbeid om & bygge et felles
kloakkrenseanlegg, og i 1976 ble Vestfjorden
Avlgpsselskap (Veas) etablert. Samarbeidet ble forst
organisert som et §27-samarbeid. | slutten av
september 2021 besluttet eierkommunene at Veas
skulle endre organisasjonsform til aksjeselskap (fra og
med 2022).

Veas driver Norges stgrste renseanlegg. Selskapet
forvalter avlgpsressursene fra de tre eierkommunene,
og driver forskning, utvikling og testing. Selskapet har
som ambisjon & skape stgrst mulig gkonomiske verdier
av ressursene i avlgpsvannet og ta en tydelig rolle i
den sirkulcere gkonomien.

7.4.2 Deltakere/eiere

Veas AS eies av kommunen Oslo, Bcerum og Asker
(Figur 7-2). Oslo eier 70,5 prosent av aksjene, Bcerum
eier 21,5 prosent og Asker eier 8,0 prosent.

Figur 7-2: Deltakerkommuner/eiere - Veas AS

¢

7.4.3 Organisering

Veas er organisert som et konsern med Veas AS som
morselskap, og med tre datterselskap (Figur 7-3).
Datterselskapene Veas Selvkost AS driver lovpélagt
selvkostvirksomhet, mens Veas Marked AS driver
konkurranseutsatt virksomhet. Veas Neceringspark AS er
et selvkostselskap som forvalter arealer for Veas-
konsernet.
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Figur 7-3: Konsernstruktur Veas AS

o

Generalforsamlingen i Veas AS er konsernets gverste
organ, og det er giennom generalforsamlingen og
valg av styre eierne kan utgve sin myndighet og
styring (Figur 7-4). Beslutninger i generalforsamlingen
avgjgres ved enstemmighet.

Generalforsamlingen velger en valgkomité bestdende
av ett medlem foreslatt av hver av partene.
Valgkomitéen skal i samrdd med partene sgke &
oppnd et konsernstyre med riktig kompetanse og
erfaring, samt kjgnnsbalanse. Konsernstyret bestar av
7 aksjoncervalgte medlemmer, i tillegg til 2
medlemmer som velges av de ansatte.

Konsernsjefen i selskapet stér for den daglige ledelsen
i henhold til de instrukser, retningslinjer og pélegg
generalforsmalingen og konsernstyret har gitt, samt
innenfor aksjelovens regler.

Figur 7-4: Organisering - Veas AS

!

7.4.4 Utfordringer

En utfordring som nevnes i samarbeidet er at prosesser
som forutsetter beslutninger fra eierne tar lang tid. En
arsak til tidsbruken kan veere ulik styringsform i
eierkommunene. Mens Becerum og Asker har en
formannskapsmodell, har Oslo en parlamentarisk
modell. Denne ulikheten trekkes frem som utfordrende
av enkelte informanter.

7.4.5 Suksessfaktorer

Ifglge informantene er Veas et godt samarbeid.
Overgangen til aksjeselskap har skjedd ganske nylig,
og de har derfor ikke omfattende erfaring med
selskapsformen. Det pépekes likevel at det ser ut til &
fungere godt og etter sin hensikt.

Det er begrenset mulighet for politisk styring i et
aksjeselskap. God eierstyring og forst&else av rollen
trekkes derfor frem av informantene som viktig for &
fé& til et godt samarbeid gjennom denne
organisasjonsformen. Bdde Asker og Beerum har egne
eierseksjoner i kommunen som utarbeider
eierstrategier og eierskapsmeldinger for selskapene
kommunene har eierskap i. | Oslo er det Byrad for
miljg og samferdsel som etter fullmakt utgver
eierskapet av Veas.

Eierkommunene utformer i samarbeid en felles
overordnet eierstrategi som blant annet fastsetter
eiernes prinsipper for god eierstyring av selskapet og
hvordan de vil utgve sitt eierskap. Denne strategien
gjennomgds og vedtas i byréddet og kommunestyrene
hvert fierde ar.

Riktig kompetanse i styret og hos konsernsjef trekkes
frem som en sveert sentral suksessfaktor.
Eierkommunene har nedfelt i aksjonceravtalen at de
skal ha en valgkomité som skal forel& kandidater til
styret. Valgkomiteens arbeid skal fglge retningslinjene
fra generalforsamlingen, herunder at de skal sgke &
oppnd et styre med komplementcere faglig,
forvaltningsmessig og forretningsmessig erfaring og
kompetanse. | tillegg skal styret ha kompetanse om de
politiske prosessene i eierkommunene.
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8. Interkommunalt politisk réd

Interkommunalt politisk rad er en av de nye
samarbeidsformene i kommuneloven.
Samarbeidsformen er laget for politiske
samarbeid pa tvers av kommunegrenser, og

skal erstatte de tidligere regionrddene.

8.1 Organisering

Interkommunalt politisk réd er regulert i kommuneloven
kapittel 18 (Kommuneloven, 2018). To eller flere
kommuner (eller fylkeskommuner) kan gé& sammen og
opprette et interkommunalt politisk réd. Ved
opprettelse av et slikt rdd har loven fglgende to krav;
en skriftlig samarbeidsavtale og et representantskap.
Den skriftlige samarbeidsavtalen skal fastsette:

®  RA&dets navn, som mé inneholde ordene
(interkommunalt politisk rad»n

e  Omrddet er et eget rettssubjekt

e  Hvor mange medlemmer den enkelte deltaker
skal ha i representantskapet

e Hyvilke saker ré&det skal kunne behandle

e  Hyvilken myndighet som er lagt til rédet

e Den enkelte deltakers eierandel i rddet og
ansvarsandel for rédets forpliktelser hvis
ansvarsandelen avviker fra eierandelen

e  Hvordan deltakerne kan tre ut av rédet

e Hvordan rddet skal opplgses, herunder hvem som
har ansvaret for oppbevaring av radets arkiver
etter rédet er opplast

Representantskapet er det gverste organet i et
interkommunalt politisk réd, og er et folkevalgt organ
(Figur 8-1). Alle deltakere i radet skal veere
representert i representantskapet med minst ett
medlem. Medlemmene velges av kommunestyret eller
fylkestinget, og det skal veere minst like mange
varamedlemmer. Hvis ikke annet er fastsatt i
samarbeidsavtalen velges medlemmene og vara-
medlemmene for fire ar, videre velger
representantskapet selv sin leder og nestleder.

Representantskapet kan selv opprette andre organer
til styring av rd&det, for eksempel et styre,
arbeidsutvalg og administrasjon. Dette er ikke
lovpdlagt. Raddet har ubegrenset gkonomisk ansvar,
men begrenset til deltakerens andel av rédet
forpliktelser.

Et interkommunalt politisk rad kan ikke gis myndighet
til & treffe enkeltvedtak. Likevel kan det gis myndighet
til & treffe slike vedtak om interne forhold i
samarbeidet og til & forvalte tilskuddsordninger.

Figur 8-1: Interkommunalt politisk rad

8.2 Formal

Samarbeidsmodellen er ment for organisering av
politisk samarbeid, altsé ikke tjenesteproduksjon.
Overordnet ser det ut til at den viktigste rollen for et
interkommunalt politisk réd er & fremme politiske
saker med felles interesse for alle deltakerne i
samarbeidet. Oppgaver som typisk tillegges
interkommunale politiske réd er &:

e Drive utviklingsarbeid innenfor samfunns- og
nceringspolitikk.

e  Utarbeide raddgivende strategier for regionen.

e Vcere pédriver og kontaktpunkt for utvikling i
regionen, herunder synliggjere regionen som
attraktivt boomréde, arbeidsmarked og
turistformal.

e Drive interessepolitisk aktivitet, herunder & avgi
hgringsuttalelser.

| tillegg har samarbeidsformen hjemmel til & h&ndtere
tilskuddordninger.

8.3 Utbredelse

Som nevnt er interkommunalt politisk r&dd en av de nye
samarbeidsformene i kommuneloven. Samarbeids-
formen er ment & ta over for de tidligere
«regionrddenen.

NIVI Analyse gjorde i 2018 en kartlegging av
fungerende regionrdd, og fant 66 operative
regionrdd (Vinsand, 2018). Det forventes at tilncermet
lik alle disse vil omdannes til interkommunale politiske
rad. | tillegg er det enkelte interkommunale samarbeid
som ikke ble definert som regionréd i kartleggingen til
NIVI analyse, men som vi i dag vet er organisert som
interkommunale politiske rad, blant annet
Osloregionen interkommunale politiske réd. P&
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bakgrunn av dette anslér vi at det snart vil veere rundt
65-70 interkommunale politiske r&d i Norge.5

8.4 Case: Vest-Finnmark
Interkommunale politiske réd

8.4.1 Bakgrunn

Vest-Finnmark Interkommunale politiske réd ble
opprettet pd slutten av 90-tallet. Tidligere var
samarbeidet organisert som et regionrdd, men ble
omdannet til et interkommunalt politisk rad etter den
nye kommuneloven i 2020.

Formélet med rddet er samarbeid om samfunns- og
nceringsutvikling, tienestetilbud og politisk pavirkning.
Dette gjgres gjennom utvikling og arbeid med store og
sma& prosjekter som involverer medlemskommunene,
samt aktgrer utenfor regionen (Vest-Finnmak
interkommunale politiske réd, 2020). Rédet skal bidra
til at aktuelle viktige politiske temaer settes pa
dagsorden i regionen gjennom jevnlige mgter- og
arrangement. Saksomrédene er dynamiske og vil
endres over tid. Da deltakerkommunene utgjer en stor
kyst- og fiskeregion star ofte saker knyttet til denne
nceringen sentralt. | tillegg har det veert fokus pé
saker knyttet til transport og samferdsel, og styrking
av grunnlaget for arbeidsplasser.

8.4.2 Deltakere

Deltakerne i Vest-Finnmark Interkommunale politiske er
Alta, Hammerfest, Hasvik, Loppa, Mésgy, Nordkapp
og Porsanger (Figur 8-2). Rédet dekker omtrent halve
kystlinjen og en tredjedel av arealet i Finnmark.

Figur 8-2: Deltakerkommuner - Vest-Finnmark
Interkommunale politiske rad

8.4.3 Organisering

Vest-Finnmark-radet er et eget rettssubjekt.
Representantskapet bestér i dag av ordfgrer i
deltakerkommunene, samt en folkevalgt representant
fra kommunene Alta og Hammerfest.
Representantskapet velger en leder og nestleder hvert
andre ar. R&det har ogsd et sekretariat ledet av
daglig leder, samt et arbeidsutvalg bestdende av
leder og nestleder i rédet (Figur 8-3).

Ordfgrerne har mate, tale-, forslags- og stemmerett,
mens gvrige folkevalgte og daglig leder har megte,
tale- og forslagsrett. Vedtak og avgjerelser fattes pé
bakgrunn av flertallsprinsippet.

Det gkonomiske ansvaret fordeles som fglgende
mellom medlemskommunene: Hver kommune legger inn
50 000 kroner i grunnkapital, deretter toppfinansieres
budsjettet ved at 50% fordeles likt mellom kommunen
og resterende 50% fordeles pé& grunnlag av folketall.

Figur 8-3: Organisering - Vest-Finnmark Interkommunale politiske rad

—

5 Alle regionrddene som var organisert etter gamle §27 mé
omgjeres til et interkommunalt politisk rad etter
overgangsreglene i kommunelovens (2018) §31-2. | tillegg
legger KDD til grunn at regionréd som ikke er organisert

etter gamle §27 er forpliktet til & omdanne seg til et
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interkommunalt politisk réd (Kommunal- og
distriktsdepartementet, 2019). Kommunene har fire ér pé
seg fra lovens ikrafttredelse til & omdanne samarbeidene
sine, altsé innen hgsten 2023.
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8.4.4 Utfordringer

Radet jobber som nevnt med saker som omfatter
regionen som helhet, herunder utarbeides det blant
annet en rekke haringsuttalelser. Samtidig vil det veere
saker hvor de lokale behovene og hensynene i den
enkelte kommune er sveert ulike, slik at det & fé& innspill
direkte fra den enkelte kommune i stedet for rédet vil
veere viktig. En utfordring som trekkes frem i den
sammenheng er ndr statlige akterer bruker radet som
en (snarvei) for & fa innspill og uttalelser om saker
der det ville veert mer riktig & be om uttalelser fra de
enkelte bergrte kommunene. Dette kan vcere spesielt
uheldig dersom det i tillegg settes korte tidsfrister slik
at representantene i r&det ikke rekker & ta det opp
med kommunestyret.

8.4.5 Suksessfaktorer

Vest-Finnmark interkommunale politiske réd er ifglge
vdre informanter et velfungerende interkommunalt
politisk rad. En viktig suksessfaktor som trekkes frem er
at de som sitter i r&det prioriterer & aktivt delta og
setter av tid til dette. Videre understrekes det at det
er veldig viktig at administrasjonen i rédet er
kompetent, og at det er en daglig leder som tar
initiativ og driver prosessene fremover.

Tillit understrekes ogsé som en viktig faktor for & at
samarbeidet fungerer godt. | Vest-Finnmark
interkommunale politiske réd er det store forskjeller
pd innbyggertall, ressurser og areal mellom
deltakerkommunene. A sgrge for at alle blir sett og
hert er derfor viktig.

8.5 Case: Region Kristiansand
Interkommunale politiske rad

8.5.1 Bakgrunn

Region Kristiansand har historie helt tilbake til 1990.
Det opprinnelige samarbeidet ble formalisert i 1996
etter §27 i den daveerende kommuneloven.
Samarbeidet var da mellom Birkenes, Lillesand,
Vennesla, Kristiansand, Segne og Songdalen, og het
Knutepunkt Sgrlandet. Etter prosessen rundt
kommunereformen ble det bestemt at samarbeidet
skulle endre strategisk fokus og skifte navn til Region
Kristiansand fra 2018 (Region Kristiansand
interkommunale politsiek réd, 2022). Fokuset i Region
Kristiansand skulle fra da veere felles politiske saker
og politikkutvikling. Samarbeidet har som mél & knytte
regionen sterkere sammen, fremme politiske saker
med felles interesse for kommunene i regionen, og
samordne administrativt interkommunalt samarbeid
mellom deltakerkommunen. Vedtektene ble tilpasset
den nye kommuneloven og samarbeidet ble etablert
som inferkommunalt politisk réd fra 2022.

Region Kristiansand har en handlingsplan som
utarbeides hvert andre &r og inneholder ulike
satsningsomrdader. Satsningsomrddene er i dag som
felger:

e Nceringsutvikling og samarbeid om nye
arbeidsplasser

e Levekdr, likestilling, inkludering og mangfold

e Klima og milig

e Infrastruktur

8.5.2 Deltakere

Region Kristiansand Interkommunale politiske réd er et
samarbeid mellom Kristiansand, Birkenes, Iveland,
Lillesand, Lindesnes og Vennesla (Figur 8-4).

Figur 8-4: Deltakerkommuner - Region Kristiansand
Interkommunale politiske rad

¥

8.5.3 Organisering

Region Kristiansand interkommunale politiske r&d er
eget rettssubjekt. R&det ledes av representantskapet.
Per oktober 2022 bestdr representantskapet av de
fungerende ordfgrerne i hver deltakerkommune. De
respektive varaordferere er vararepresentanter.
Representantskapet velger en leder og en nestleder,
som velges for 4 &r (Region Kristiansand
interkommunale politiske réd, 2022).

Radet skal ha en daglig leder som ansettes av
representantskapet. Daglig leder har ansvaret for &
ivareta den daglige ledelsen av radet, og for at
oppgaver utfgres i overenstemmelse med vedtak
fattet av representantskapet og
kommunaldirektgrutvalget.

Medlemmene i representantskapet har mete, tale-,
forslags- og stemmerett. Vedtak gjgres med vanlig
flertall av de stemmer som er avgitt, og stér
stemmetallet likt avgjer leders stemme. Daglig leder
har tale- og forslagsrett i kommunedirektgrutvalgets
mgter.

Fylkesordfareren, fylkeskommunedirekter og
Statsforvalter i Agder inviteres til rddsmgtene.
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Figur 8-5 Organisering - Region Kristiansand Interkommunale politiske rad

Alle deltakerkommunene bidrar med en érlig
medlemskontingent, hvor 30 prosent av kontingenten
er lik for alle kommuner og 70 prosent av
kontingenten fastsettes pd grunnlag av folketall.
Belgpet fastsettes for minimum 1 &r av gangen og mé
godkjennes av kommunestyrene. | tillegg kommer
direkte finansiering av prosjekter som hver enkelt
kommune selv prioriterer & veere med pa.

8.5.4 Utfordringer

Det har ikke veere noen store utfordringer eller
uenigheter i Region Kristiansand interkommunale
politiske rad. Det var en reell diskusjon i rddet nér det
skulle bestemmes om de skulle satse mest regionalt
eller nasjonalt. Altsé om radet skulle fokusere pé&
politikkutforming og péavirkning regionalt blant annet
opp mot fylkeskommunen, eller om de skulle jobbe
mer mot det nasjonale og prave & pdvirke sentrale
politikere. De ble enige om & jobbe bdde regionalt
og nasjonalt, men hovedsakelig nasjonalt.

En utfordring som nevnes er mgteoffentligheten i
interkommunale politiske réd. | enkelte saker har
media rukket & bl&se opp og tatt ting ut av
sammenheng fgr man har rukket & diskutere seg
giennom saken. Dette gjgr at enkelte ikke ansker &
bruke rédet til & diskutere sensitive temaer.

8.5.5 Suksessfaktorer

Ifglge vare kilder er Region Kristiansand
interkommunale politiske réd et godt samarbeid, og
det pekes pa flere ulike grunner til dette.

Deltakerne i samarbeidet har brukt tid pd& & bli kjent,
bygge relasjoner og et godt team. | tillegg trekkes
oppleering frem som sveert viktig, da folkevalgte og
administrativt ansatte ofte har sveert ulik bakgrunn og
forutsetning for & forst& hva rédet jobber med og
hvordan det gjgres. Siden radet stort sett jobber med
langsiktige satsninger og prosjekter, har radet satset

pd overfaring av kompetanse og tidlig involvering av
nye folkevalgte.

Et annet element som trekkes frem som en
suksessfaktor for at samarbeidet gdar s& godt er en
daglig leder med kompetanse og drivkraft. Det pekes
ogsé pd at det jobbes utfra en gjennomarbeidet
strategi og handlingsplan, slik at alle er enige om hva
rédet jobber mot.

Sammenlignet med samarbeid om tjenesteproduksjon,
hvor resultatet enklere kan synliggjeres, er det ikke
opplagt hvordan man skal fremheve nytten av
arbeidet som gjgres interkommunale politiske rad.
Region Kristiansand er opptatt av & synliggjere hva
regionrddet driver med og hvorfor et slikt samarbeid
er viktig. Resultatrapporteringen i samarbeidet
ivaretas blant annet ved at arbeidsutvalget falger
opp handlingsplanen og evaluerer méloppndelsen og
kommuniserer denne til deltakerne i samarbeidet.
Videre legger samarbeidet vekt pé& at
representantene i rédet deler resultatene med sine
kommunestyrer, samt at rddet i seg selv gjer seg

synlig.

En annen suksessfaktor som pekes pd er at
kommunerepresentantene har veert opptatt av & lgfte
regionen som helhet og av & stgtte omrédene som
trenger det.
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Q. Rad for velfungerende interkommunale samarbeid

Pa grunnlag av funnene i var kartlegging og
funn fra tidligere studier har vi formulert
folgende rad: 1) Vurdere om det er mest
hensiktsmessig G lose oppgaven i kjerne-
kommunen eller i et samarbeid, 2) Se samarbeid
1 sammenheng og velg rett samarbeidspartnere,
3) Velg en samarbeidsform som egner seg for
oppgaven og samarbeidspartnerne, 4)
Folkevalgte, kommune- og samarbeids-
administrasjon ber engasjere seg positivt for

samarbeidet

@.1 R&d 1: Vurdere om det er mest
hensiktsmessig & lgse oppgaven i
kiernekommunen eller i et
samarbeid

For & kunne vurdere oppgavelasing,
samarbeidsmuligheter og jobbe for & fé til
velfungerende samarbeid, er det viktig & ha en god
forstéelse for hva som kan sies & veere
«velfungerenden. P& grunnlag av formélsparagrafen i
kommuneloven® og funn fra tidligere utredninger om
interkommunale samarbeid, bgr samarbeid etter véart
syn helst ivareta fglgende hensyn for & kunne sies &
veere velfungerende:

1. Lokalpolitisk styring og kontroll

2. Effektivitet, herunder tilfredsstille lovmessige krav,
sikre kvalitet og kostnadseffektivitet

3. Konsekvenser for kommunen som
helhet/restkommunen

Mal om lokalpolitisk styring og kontroll

Ivaretakelse av hensyn til lokalpolitisk styring og
kontroll innebcerer at befolkningen og folkevalgte skal
ha tilstrekkelig informasjon om, og innflytelse over,
interkommunale samarbeid.

Mal om effektivitet, herunder tilfredsstille
lovmessige krav, sikre kvalitet og
kostnadseffektivitet

Videre bgr samarbeidets vellykkethet vurderes utfra i
hvilken grad de farer til bedre méloppnéelse

(tilfredsstillelse av lovmessige krav og forventninger til
kvalitet) og lavere kostnader for en gitt méloppndelse

6 Formalet med denne lov er & legge forholdene til rette for
et funksjonsdyktig kommunalt og fylkeskommunalt folkestyre,
og for en rasjonell og effektiv forvaltning av de kommunale
og fylkeskommunale fellesinteresser innenfor rammen av det

(kostnadseffektivitet). Hensynet til effektivitet, i form
av bedre utnyttelse av fagkompetanse og bedre
rekrutteringsmuligheter, er ifglge IRIS (2013)
kommunenes viktigste motiv for & inngd i
interkommunale samarbeid. Ferst i annen rekke
vektlegges rimeligere og mer varierte tjenester. |
mange ftilfeller tas innsparingsmulighetene ut i gkt
tienestekvalitet og bredere tjenestetilbud.

Hensyn til kommunen som helhet/restkommunen

Et interkommunalt samarbeid og dets effekt kan ikke
bare sees isolert sett, da det vil pavirkes av og
pavirke annen aktivitet i kommunene. Kommunene mé
prioritere ulike formal, og i interkommunale samarbeid
i sterre grad ldse midler over lengre tid, sammenlignet
med aktiviteter innad i kjernekommunen. Et
interkommunalt samarbeid mé& derfor ogsd vurderes
utfra pdvirkningen pé restkommunen, b&de negativ og
positiv. Eksempler p& negativ pavirkning kan vcere at
samarbeid reduserer administrasjonens og
kommunestyrets innsikt i oppgaven, noe som kan
redusere deres evne til & prioritere mellom oppgaven
det samarbeides om og andre oppgaver. Eksempler
pé& positiv pavirkning kan veere at samarbeidet
avlaster bédde administrasjonen og kommunestyret i en
kommune og gjer dem i stand til & lgse andre
oppgaver pd en bedre mdte.

Vurdering av samarbeid opp mot oppgavelosning i
kjernekommunen/egenregi

Sett opp mot de tre mélene for velfungerende
oppgavelasing, vil det & lzse oppgaven i
kjernekommunen normalt veere det som gir best
forutsetninger for & nd to av madlene, nemlig
lokalpolitisk styring og kontroll, samt konsekvenser for
kommunen som helhet/restkommunen. Ved
oppgavelgsing i kijernekommunen er det en klar
delegering av makt fra velgerne til kommunestyret og
videre til administrasjonen. Ved misngye knyttet fil
kvalitet, kostnader eller andre forhold vil det veere
enkelt for velgerne & stille politikerne til ansvar for
det de ikke er forngyde med, noe som kan veere viktig
béde for demokratisk styring og for
effektivitetskontroll i det som ofte er offentlige
monopol. Videre gir oppgavelgsing i kiernekommunen
gode forutsetninger for & ta hensyn til konsekvenser
av en oppgavelgsning for kommunen som

helhet /restkommunen, ettersom kommunedirektgren og
medlemmer av kommunestyret kan vurdere
kommunenes organisering under ett og foresla
ngdvendige endringer i finansiering og organisering

nasjonale fellesskap og med sikte p& en beerekraftig
utvikling. Loven skal ogsé legge til rette for en
tillitsskapende forvaltning som bygger pé en hay etisk
standard (Kommuneloven, 2018).
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mv. av hensyn til helheten. Disse forholdene kan veere
viktige @rsaker til at oppgavelgsing i kijernekommunen
forblir standarden i norske kommuner. Dette kan ogsé
sees i sammenheng med det sdkalte
ncerhetsprinsippet, som innebcerer at saker skal
avgjgres pd lavest mulig beslutningsniva.

Nér interkommunale samarbeid brukes i omfattende
grad for flere typer oppgaver er grunnen i hovedsak
at det kan gi bedre oppndelse av mélet om
effektivitet (kvalitet og kostnader). Flere kommuner
velger & inngd i interkommunale samarbeid fordi:

e De ikke evner & lgse oppgaven pd en kvalitativ
god mate alene, for eksempel fordi
—  De sliter med & skaffe kvalifisert personell
—  Smé forhold gjer objektiv saksbehandling
vanskelig

—  Geografiske forhold gjgr at kommunen
mangler ressurser innenfor egne
kommunegrenser (eksempelvis drikkevann)

e Kommunens starrelse i folketall er for liten til &
sgrge for kostnadseffektiv oppgavelgsning, pé
grunn av stordriftsfordeler. Stordriftsfordeler kan
blant oppnds gjennom deling av utstyr, ledelse og
vaktordninger. Stordriftsfordeler oppnds ogsda
ved at stgrre innbyggergrunnlag reduserer den
prosentmessige svingningen i etterspgrsel etter en
del tienester, for eksempel krisesenter og
barnevern.

Kommuner som ser et forbedringspotensial ved & lgse
oppgaver i fellesskap vil ofte veere interessert i
interkommunale samarbeid, ettersom kvalitative eller
gkonomiske gevinster kan oppveie for eventuelle
ulemper samarbeidet medfarer for rest-kommunen
eller for demokratisk styring og kontroll. P& grunnlag
av dette vil vi forvente at smé& kommuner oftere enn
store kommuner vurderer at de kvalitative og
gkonomiske fordelene av samarbeid overveier
eventuelle ulemper i form av redusert demokratisk
styring og kontroll, samt konsekvenser for rest-
kommunen. Grunnen er at store kommuner oftere vil
kunne lgse oppgaven godt og pé& en gkonomisk
effektiv mé&te med eget innbyggergrunnlag og/eller
flateinnhold.”:8

7| en del tilfeller vil starre kommuner likevel inngé i et stort
antall samarbeid med flere mindre, tilgrensende kommuner,
for & hjelpe sistnevnte med & lgse oppgaven pé kvalitativ
god og/eller skonomisk effektiv méte, selv om det ikke gir
bedre kvalitet eller gkonomi for den starre, sentrale
kommunen

9.2 Rad 2: Se samarbeid i
sammenheng og velg rett
samarbeidspartnere

N&r en kommune har vurdert at samarbeid er
hensiktsmessig for en oppgave, er neste steg &
vurdere hvilke kommuner det kan veere aktuelt &
samarbeide med om oppgaven. Aktuelle
samarbeidspartnere vil nesten alltid veere andre
kommuner. Fylkeskommuner har ikke samme
oppgaveansvar som kommunene og vil derfor normalt
ikke veere naturlige samarbeidspartnere, med unntak
av for samarbeid om administrative oppgaver som
arkiv og innkjgp, samt enkelte tekniske oppgaver som
kan veere felles pé& tvers av forvaltningsnivé, som IKT.

Nar en kommune skal vurdere hvilke kommuner den
ber samarbeide med om en konkret oppgave, kan
den se hen til anbefalingene som Dag Ingvar Jacobsen
har gitt i boken Interkommunalt samarbeid i Norge 2.
utgave (Jacobsen, 2022). P& grunnlag av en
systematisk gjennomgang av forskningen pé feltet,
oppsummerer Jacobsen blant annet fglgende
suksessfaktorer for interkommunale samarbeid:

e Kommuner som har en historie som inneholder
samarbeid over lengre tid og pé& flere omréder,
er ogsé kjennetegnet av bedre samarbeid.

e Jo likere kommunene er, desto bedre samarbeid.
Samarbeid som kjennetegnes av betydelig
asymmetri i befolkningsmengden vil oftere
oppleves som dérligere.

e Jo feerre samarbeidspartnere, desto stgrre
sannsynlighet for et godt samarbeid.

| tillegg til nevnte forhold har vi gjennom denne
undersgkelsen funnet eksempler pé at valget av
kontorkommune /senteret for samarbeidet er av
betydning for hvor vellykket samarbeidet blir. Dette
gjelder bade for samarbeid i form av
vertskommunesamarbeid, kommunalt
oppgavefellesskap og IKS, samt andre
samarbeidsformer. Det er viktig at kommunen som blir
valgt som vertskommune eller senter for
oppgavefellesskapet/IKSet har mulighet til &
rekruttere arbeidskraft med den negdvendige
kompetansen for & lgse oppgaven pé en god mdte.

8 En annen mdte & sgrge for kvalitativ og gkonomisk god
oppgavelgsning der dagens kommunestarrelse vurderes &
veere vegnet, og samtidig ta hensyn til demokratisk styring
og kontroll, samt restkommunen, kan veere kommune-
sammenslding. Denne lgsningen er ikke blitt vurdert som en
del av denne utredningen om interkommunale samarbeid.
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9.3 Rad 3: Velg en samarbeidsform
som egner seg for oppgaven og
samarbeidspartnerne

9.3.1 Relevante forhold for valg av samarbeidsform

N&r en kommune har vurdert at samarbeid kan veere
egnet for en viss oppgave, og funnet relevante
samarbeidspartnere, bgr samarbeidspartnerne
sammen vurdere hva slags samarbeidsform som egner
seg for dem og oppgaven de gnsker & lgse i
fellesskap. | valget av samarbeidsform ber
samarbeidspartnerne ferst vurdere hvilke
samarbeidsformer som er tillatt for oppgaven, etter
kommuneloven og annen lovgiving. Deretter bgr de
vurdere hvilken samarbeidsform som best bidrar til &
nd mdélene om:

e Lokalpolitisk styring og kontroll

e  Effektivitet, herunder tilfredsstille lovmessige krav,
sikre kvalitet og kostnadseffektivitet

e  Konsekvenser for kommunen som
helhet/restkommunen.

9.3.2 Vurdering av hvilken samarbeidsform som
best bidrar til a sikre lokalpolitisk styring og kontroll

Behovet for & sikre lokalpolitisk styring og kontroll vil
variere avhengig av oppgaven og av
samarbeidspartnerne. Dersom det klart utfra lover
eller naturgitte forhold hvordan en oppgave ma Igses,
kan det veere mindre behov for samarbeidsformer
som sikrer politisk styring fra samtlige kommuner. Det
samme kan sies om samarbeid der politiske,
administrative og gkonomiske forhold gjer at samtlige
kommuner har samme prioriteringer og mdl. | tilfeller
der en kommune forventer at en annen kommune alltid
vil velge likt som det den selv ville gjort, vil det veere
enklere & overlate oppgaven fil et
vertskommunesamarbeid i den andre kommunen.
Gode nettverk mellom samarbeidskommunene, som
kan sikre uformell kontroll og innflytelse fra
samarbeidskommuner i vertskommunesamarbeid, kan
ogsd redusere behovet for formelle fora for
representasjon. | samarbeid der oppgaven kan utfgres
ulikt avhengig av lokalpolitiske gnsker, der
kommunene har ulik politisk ledelse og gkonomi, og
der kommunene ikke kan regne med styring gjennom
uformelle kanaler, kan det veere gkt behov for
formalisering som sikrer lokalpolitisk styring og kontroll
fra alle samarbeidspartnere.

9 Kommunalt oppgavefellesskap er ogsd en aktuell
samarbeidsform for brann- og redningsvesen.

9.3.3 Vurdering av hvilken samarbeidsform som
best bidrar til & effektiv tienesteytelse, herunder
tilfredsstille lovmessige krav, sikre kvalitet og
kostnadseffektivitet

Hensynet til effektivitet i samarbeidet selv har ogsa
betydning for valg av samarbeidsform. | denne
vurderingen bgr kommunene blant annet vurdere
hvilken samarbeidsform som gir:

e Mulighet for & tilfredsstille lovmessige krav og
sikre kvalitet

¢ Lavest administrasjons/transaksjonskostnader

e  Best forutsetninger for gkonomisk optimal
organisering

Administrasjons /transaksjonskostnader inkluderer alle
kostnader til informasjonsutveksling, mater, styring,
kontroll og rapportering med videre. De formaliserte
samarbeidsformene varierer betydelig i hvor
omfattende de er med tanke pd disse forholdene.
Administrativt vertskommunesamarbeid/
vertskommunesamarbeid uten felles politisk nemnd kan
kanskje sies & veere den enkleste /minst byré&kratiske
samarbeidsformen, sammen med kommunalt
oppgavefellesskap. Kommunalt oppgavefelleskap kan
ogsé veere en enkel samarbeidsform, i tilfellene der
det kun er et representantskap mellom
kommunestyrene og administrasjonen. IKS krever mer
organisering og administrasjonskostnader, men denne
samarbeidsformen kan til gjengjeld legge til rette for
gkonomisk optimal organisering av oppgaven selv,
ved & holde virksomheten p& armlengdes avstand fra
kommunestyrer og kommunedirektgr. For samarbeid
om mindre oppgaver vil det normalt veere viktigere &
fokusere p& & begrense administrasjonskostnader enn
for sterre samarbeid, der gevinstene av gkonomisk
optimal tilpasning kan veere stgrre. For eksempel
brukes bdade vertskommunesamarbeid og IKS brukes til
organisering av interkommunale brann- og
redningsvesen.? Vertskommunesamarbeid brukes
gijennomgdende oftere for mindre samarbeid om
brann og redning, med feerre samarbeidspartnere.
IKS brukes for sterre samarbeid med flere
samarbeidspartnere.

9.3.4 Vurdering av hvilken samarbeidsform som er
best for kommunen som helhet/restkommunen

Til slutt ber samarbeidspartnerne vurdere hvilken
samarbeidsform som gir best mulighet for
omprioritering av midler mellom samarbeidet og
andre oppgaver i rest-kommunen over tid. En typisk
utfordring som pekes pé ved interkommunale
samarbeid er at administrasjonen og politisk ledelse
mister informasjon og dermed kontroll over oppgaven
og samarbeidet. Fglgelig begrenses dermed evnen til
& vurdere budsjettmessige endringer for oppgaven
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som utfgres i samarbeidet, opp mot budsjettmessige
endringer i andre deler av kommunen. Her kan det
hevdes at scerlig vertskommunesamarbeid, men ogsd
kommunale oppgavefellesskap, normalt legger bedre
til rette for tilpasninger av samarbeidet til rest-
kommunens behov enn det interkommunale selskap
gjer, hvert fall for kommunen som er vertskommune,
ettersom avstanden til kommunestyret er kortere.

9.3.5 Sammenligning av samarbeidsformer

| Figur 9-1, pd neste side, oppsummerer vi hvilke
samarbeidsformer som er mest aktuelle & vurdere,
avhengig av oppgaven som skal Igses og deltakerne i
samarbeidet.

Figur 9-1: Valg av samarbeidsform avhengig av oppgaven, deltakerne og deltakernes gnsker

—>

Kilde: Oslo Economics. | tillegg til disse samarbeidsformene er samvirke og avtalefestede, ikke formaliserte samarbeid aktuelle

Enkelte av samarbeidsformene er mer ncerliggende &
sammenligne og vurdere nér man skal inngé et
interkommunalt samarbeid enn andre. Interkommunalt
politisk ré&d skiller seg ganske tydelig fra de andre
samarbeidsformene med tanke pé tiltenkt bruk og
formal og er ikke relevant & vurdere opp mot andre
former. Derimot kan det veere mindre klart hva man
skal velge blant de andre samarbeidsformene, i
tilfellene der loven ikke setter grenser. | de neste
avsnittene vil vi gi noen betrakininger pa valget
mellom fglgende aktuelle samarbeidsformer:

e Vertskommunesamarbeid uten felles nemnd eller
vertskommunesamarbeid med felles nemnd?

e  Vertskommunesamarbeid eller kommunalt
oppgavefelleskap?

o  Vertskommunesamarbeid eller interkommunalt
selskap?

e Kommunalt oppgavefellesskap eller
interkommunalt selskap?

e Interkommunalt selskap eller aksjeselskap?

e  Suksessfaktorer ved bruk av interkommunal
politisk réd

Vertskommune uten folkevalgt nemnd eller med
folkevalgt nemnd?

Kommuneloven skiller mellom to modeller for
vertskommunesamarbeid: med og uten felles
folkevalgt nemnd.

Ved vertskommunesamarbeid uten felles folkevalgt
nemnd (administrativt vertskommunesamarbeid)
overgis kontrollen i stor grad til den kommunen som er
vertskommune. Dette skjer gjennom at
samarbeidskommunen delegerer til vertskommunens
administrasjon & utfere oppgaver og treffe
avgijgrelser innenfor det som inngar i
samarbeidsavtalen. Det kan ikke delegeres myndighet
til & behandle saker av prinsipiell betydning.

Dersom det er et gnske om sterkere politisk innflytelse
i samarbeidet og/eller & delegere
beslutningsmyndighet i saker av prinsipiell betydning
kan vertskommunesamarbeid med felles folkevalgt
nemnd velges. En forutsetning er at nemnda skal uteve
lik myndighet for alle deltakerkommunene, og hver
kommune skal vcere representert med minst to
representanter. Disse trenger ikke ngdvendigvis &
veere medlemmer av kommunestyret. En fordel med &
ha en felles folkevalgt nemnd er at nemnda i teorien
kan kompensere for demokratisk underskudd i
samarbeidskommunene(e).

Vertskommunesamarbeid med felles folkevalgt nemd
er lite brukt. En mulig utfordring ved
samarbeidsformen er at nemnda danner et ekstra
forum uten & erstatte behovet for direkte oppfalging
fra kommunestyrene. Dette kan igjen skyldes at det er
kommunestyrene som er ansvarlig overfor brukerne av
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tienesten og at nemnda kun falger opp samarbeidet
ndr nemnda er samlet. Dersom kommunestyrene skulle
begrenset seg til & fglge opp samarbeidet gjennom
nemnda ville det kunne ta lang tid fra anmodning fra
kommunestyre til nemnda, via forespgrsel fra nemnda
til kommunedirekter og tilbake igjen.

Vi har undersgkt eksempler vertskommunesamarbeid
med felles folkevalgt nemnd. | tilfellene var det i
praksis kommunikasjon og styring fra kommunestyrene,
noe som medfgrte at samarbeidsformen i praksis ble
som illustrert i figuren under, med mange ulike
styringskanaler /kanaler for oppfelging av
kommunedirektar i vertskommunen.

Figur 9-2: Faktisk styring og kommunikasjon i
eksempler pa vertskommunesamarbeid med felles
folkevalgt ned
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De to samarbeidene med folkevalgt nemnd som vi har
undersgkt er i prosessen med & evaluere samarbeids-
formen og hvor hensiktsmessig det er & beholde en
felles folkevalgt nemnd. P& grunnlag av eksemplene vi
kienner til, anbefaler vi at kommuner som velger
vertskommunesamarbeid med felles folkevalgt nemnd
klart definerer hvordan vertskommunesamarbeidet
skal fglges opp gjennom nemnda, hvilket ansvar
nemnda har og hvordan kommunestyrene skal
forholde seg til nemnda og kommunedirektaren i saker
som bergrer samarbeidene.

Administrativt vertskommunesamarbeid er langt mer
brukt enn vertskommunesamarbeid med felles
folkevalgt nemd. Populariteten til administrativt
vertskommunesamarbeid kan muligens skyldes at det
brukes for oppgaver der det er begrenset behov for
lokalpolitisk styring av oppgavelgsningen, at
deltakerne i samarbeidet har like prioriteringer og lik
gkonomi, og/eller at uformelle kanaler for oppfelging
fra deltakerkommunene fungerer tilfredsstillende.

Vertskommunesamarbeid eller kommunalt
oppgavefelleskap?

Bade vertskommunesamarbeid og kommunalt
oppgavefelleskap er forholdsvis enkle
samarbeidsformer, og kan begge brukes pd en rekke
av de samme samarbeidsomrddene. Likevel er det en
tydelig forskjell i det at et oppgavefelleskap ikke kan
gis myndighet til & fatte enkeltvedtak slik som et
vertskommunesamarbeid har mulighet til. Dette gjer i
utgangspunktet at oppgavefelleskap er mest relevant
& vurdere for oppgaver som ikke krever
myndighetsutgvelse. Samtidig er det en mulighet at
man ved bruk av oppgavefellesskap kan dekke
behovet for enkeltvedtak ved at dette fattes av den
enkelte kommune i samarbeidet. En annen viktig
forskjell er at kommunale oppgavefellesskap ikke er
underlagt kommunedirektgren i én av kommunene.
Dette kan gi likere innflytelse fra samtlige kommuner,
men samtidig begrense kommunedirektgrens evne til &
koordinere aktiviteten i samarbeidet og kommunen for
ovrig. Samarbeidsformen er derfor muligens aller mest
aktuell for kommunale oppgaver som ikke er altfor
tett integrert med rest-kommunen. Motsatt kan
vertskommunesamarbeid sies & veere vel tilpasset
oppgaver som md integreres tett med kommunen for
ovrig, ettersom alle vil veere underlagt
kommunedirektgren. Vertskommunesamarbeid er
videre scerlig egnet for oppgaver som er lite
lokalpolitisk styrt, der kommunene har like
prioriteringer /politiske gnsker og/eller der uformelle
kanaler for kontroll og pévirkning fra
samarbeidskommunene fungerer godt, ettersom den
manglende formelle kontrollen fra deltakerkommunene
da vil veere lite viktig.

Der et vertskommunesamarbeid i stor grad innebcerer
& overgi kontrollen til vertskommunen, &pner et
kommunalt oppgavefelleskap opp for mer lik
fordeling av kontroll og styring. Dette blant annet
gjennom representantskapet hvor alle
deltakerkommuner skal vcere representert. Samtidig
kan dette fgre til starre usikkerhet rundt ansvar,
rettigheter og plikter i et kommunalt
oppgavefelleskap, sammenlignet med et
vertskommunesamarbeid.

For tjenesteomrddene hvor béde
vertskommunesamarbeid og kommunalt
oppgavefelleskap kan brukes og egner seg, kan det
veere scerlig interessant & vurdere kommunalt
oppgavefelleskap dersom det er gnske om like
styringsmuligheter for alle deltakerkommunene.
Imidlertid vil det da veere viktig med en enighet om
mal og forventninger, hvordan oppgaven(e) skal Igses
og klar ansvarsfordeling mellom deltakerkommunene,
for & fa til et effektivt samarbeid og oppgavelgsning.
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Vertskommunesamarbeid eller interkommunalt
selskap?

Bade vertskommunesamarbeid og interkommunale
selskap er godt egent til sterre oppgaver som krever
spesialisert kompetanse, og hvor det kan gi relativt
store gevinster, bade kvalitetsmessig og gkonomisk, &
samarbeide. Vertskommunesamarbeid er den
anbefalte og i en del tilfeller den eneste tillatte
samarbeidsform for lovpalagte oppgaver med innslag
av myndighetsutgvelse. Imidlertid kan kommunestyret,
if. kommuneloven §5-4, for saker som gjelder
lovpélagte oppgaver delegere myndighet til & treffe
vedtak til andre rettssubjekter s& langt lovgivningen
&pner for det. For interkommunale selskaper dpnes
det opp for dette innen blant annet PPT og brann- og
redningstjenester.

Vertskommunesamarbeid er, som tidligere nevnt, en
forholdsvis enkel samarbeidsform, med kort avstand
fra vertskommunens kommunestyre til lederen for
oppgaven. Oppgaven kan brukes til de aller fleste
kommunale oppgaver, men kan ha enkelte
begrensninger som oppgaver av forretningsmessig art
som utfgres i konkurranse med private (der det kan
veere behov for separat regnskap). Ved et
vertskommunesamarbeid overgis i stor grad all styring
og kontroll til vertskommunen. Dette innebcerer at
vertskommunen sitter sveert tett pé& oppgavelgsingen.

Et interkommunalt selskap har derimot lenger avstand
til fra kommunestyrene til lederen for oppgaven.
Styringen skjer ved at kommunestyret velger
representanter i representantskapet som igjen velger
et styre som igjen velger en daglig leder. Dette gjer
at det er fare for at eierkommunene kan bli lite
deltakende i samarbeidet, som igjen kan fare fil
manglende informasjon og mulighet til & vurdere
samarbeidet. Dette kan fere til mindre effektive
samarbeid og manglende evne til & omprioritere
midler mellom oppgaven som skal lzses av
samarbeidet og andre oppgaver. Flere
deltakerkommuner foretrekker muligens & overlate en
oppgave til en kommunedirektar som falges opp av et
kommunestyre som har noenlunde samme
prioriteringer som dem selv, fremfor & lage en
samarbeidsstruktur i form av IKS eller AS som kan bli
fiern fra samtlige eierkommuner. Administrativt
vertskommunesamarbeid er en enkel samarbeidsform,
der kommunestyre og administrasjon i vertskommunen
kan falge opp aktiviteten i samarbeidet pé& lignende
mate som aktiviteten i kjernekommunen. Dette kan
igjen legge godt til rette for bade lokalpolitisk styring
og kontroll, effektivitetskontroll og grunnlag for
omprioritering mellom samarbeidsaktiviteten og andre
aktiviteter.

Det er gjennomfert flere studier som har hatt som
formadl & belyse hvordan kommunene vurderer

interkommunale selskap som samarbeidsform. Leknes
m.fl. (201 3) gjennomfarte interviu med kommuner, og
kartla hva IKS-modellen egner seg for, samt fordeler
og ulemper med modellen. Blant annet erfarte
informantene at IKS-modellen egner seg
forretningsmessig og kommersiell virksomhet, og den
passer godt dersom det er mange deltakerkommuner.
Andre fordeler som informantene i case-studiene
erfarte var at formen har et selvstendig styre, og er
vavhengig av kommunene. En overordnet ulempe med
IKS-formen som informantene i samme kartlegging
trakk frem var at styring og kontroll er utfordrende.
Det er vanskelig & koordinere mellom ulike
eierkommuner, og kommuner mé godta de
investeringene og kostnadene som kommer.

Ringkjgb m.fl. (2008) gjennomfarte et prosjekt med
maélsetning om & fé& gkt kunnskap om kommunenes
forhold til selskapene de eier eller er medeiere i. De
beskriver at IKS-modellen har innebygget spesielle
styringsmessige utfordringer ved at kommunene i
stgrre grad blir bundet av andre kommuner.
Prosessene i IKSer er ofte omfattende prosesser, fordi
enkeltkommuner i praksis kan fé& vetorett overfor
selskapet. Omfattende prosesser trekkes ogsé frem
som en utfordring av informanten i var kartlegging, i
form av at det & fa tatt en beslutning kan ta veldig
lang tid dersom saken ikke blir prioritert hos alle
eierkommunene og/eller dersom en enkelt kommune
ikke @nsker endring i selskapsavtalen el. Dette kan
igjen hindre at gode lgsninger blir gjennomfeart eller at
de blir gjennomfart senere enn de burde.

En viktig suksessfaktor ved IKS-samarbeidsformen er
at eierkommunene forstdr sin rolle som eier. Dette
betyr at de pd den ene siden mé& akseptere at de har
begrenset direkte kontroll og styring, og at de i
hovedsak md ngye seg med & utnevne gode
representanter til representantskapet, samt med &
sette finansielle rammer for selskapet. Samtidig kan
de heller ikke vcere passive deltakere. Med andre ord
er aktiv eierstyring helt sentralt, noe som krever god
kunnskap om eierrollen og hvordan den skal utgves.

Naér disse forutsetningene er pé plass, trenger ikke
avstanden mellom kommunestyrene og den daglige
driften & veere negativt. Dersom eierskapet har klare
mal og forventninger til selskapet, innsetter et styre og
daglig leder med den riktige sammensetningen av
kompetanse for virksomhetsomrédet, kan det gi stort
rom for at den daglige ledelsen kan optimalisere
lzsningen av oppgaven.

Kommunalt oppgavefelleskap eller interkommunalt
selskap

Kommunalt oppgavefelleskap og interkommunalt
selskap kan brukes p& mange av de samme
oppgavene. Kommunalt oppgavefellesskap er som
nevnt tilpasset samarbeid om felles oppgaver som HR
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og IKT-tjenester. Slike oppgaver kan imidlertid ogsé
utfares i et interkommunalt selskap.

| et kommunalt oppgavefelleskap er det eneste
lovpdlagte organet representantskapet, det vil si & ha
et styre og daglig leder er frivillig. Dette er derimot
lovpdlagt i et interkommunalt selskap. Det vil si at
dersom et kommunalt oppgavefelleskap kun har et
representantskap skal dette organet bade ivareta
kommuneinteressen og selskapsinteressen (Gimnces,
2020).

Det er ikke adgang til & delegere myndighet til &
treffe enkeltvedtak til et kommunalt
oppgavefelleskap. Enkelte scerlover tillater imidlertid
at et interkommunalt selskap kan f& myndighet til &
treffe enkeltvedtak og utave offentlig myndighet.!0 Et
interkommunalt selskap vil alltid vcere et eget
rettssubjekt, mens deltakerkommunene mé avgjere
hvorvidt et kommunalt oppgavefellesskap skal veere
det eller ikke.

Kommunale oppgavefellesskap er en ny
samarbeidsform, som er tenkt & kunne brukes til
mange av oppgavene som i dag gjgres gjennom §27-
samarbeid og IKS. De eksemplene vi kjenner til av
kommunale oppgavefellesskap oppgir at formen har
fungert godt, men vi kjenner kun fé& eksempler, og
kienner ikke til evalueringer av eksempler pd&
kommunale oppgavefelleskap som h&ndterer stgrre
oppgaver som i dag typisk gjeres i IKS, som
renovasjon, vann- og avlgpsrensning og brann- og
redning. Vi mangler derfor forelgpig grunnlag for & si
hvilke forhold som taler for valg av IKS eller
kommunalt oppgavefelleskap. Vi kan imidlertid
pdpeke at den enkle og fleksible styringsformen til
kommunale oppgavefellesskap potensielt gjgr det
egnet for badde smé og store oppgaver, mens den mer
omfattende styringsformen av IKS, med krav ftil
representantskap, styre og daglig leder, gjer at IKS er
mest relevant & vurdere ved oppgaver av en viss
starrelse. Kommunale oppgavefelleskap kan scerlig
veere et effektivt alternativ til IKSer i tilfeller med fé&
deltakerkommuner, ettersom kommunene i slike tilfeller
kan felge opp virksomheten gjennom
representantskapet alene. | samarbeid med sveert
mange deltakerkommuner, der representantskapet
uansett vil overlate oppfelging av daglig drift til et
styre, vil kommunale oppgavefelleskap ligne mer pé
IKS.

Interkommunalt selskap eller aksjeselskap

Bé&de ved bruk av IKS-formen og ved bruk av
aksjeselskapsformen er utgangspunktet at
virksomheten frikobles fra anvendelsesomrédet for
alminnelige forvaltningsrettslige regler og tilkobles de

10 Samtidig kan behovet for enkeltvedtak knyttet til
eksempelvis brannforebygging som gjeres gjennom

selskapsrettslige regler som gjelder for vedkommende
organisasjonsform. Kommunens organisasjons- og
instruksjonsmyndighet over virksomheten reguleres av
reglene om eierstyring i henholdsvis aksjelovgivningen
og lov om interkommunale selskaper (Hgivik, 2005).

P& mange mater er samarbeidsmodellene
interkommunalt selskap og aksjeselskap like. De er
begge egnet for virksomhet av mer forretningsmessig
karakter. Organisatorisk er de ogs& sammenlignbare
(Figur 6-1o0g Figur 7-1), og det er begrensede
muligheter for politisk styring og kontroll i begge
modellene. Styringen skjer gjennom at kommunestyret
instruerer representanten eller representantene i det
gverste organet i selskapet, som er
generalforsamlingen eller representantskapet. Videre
skal disse velge et styre for selskapet.

Men det er ogsd en rekke ting som skille modellene
fra hverandre. Overordnet er IKS-loven mindre
fleksibel og legger flere begrensninger sammenlignet
med aksjeloven. Det er kun kommuner, fylkeskommuner
og interkommunale selskap som kan veere deltakere i
et interkommunalt selskap. | motsetning &pnes det opp
for & samarbeide med private aktgrer og staten i et
aksjeselskap.

| IKS-loven er det en rekke mekanismer som bidrar til
& ivareta kommuners styring over selskapet, herunder
at enkelte endringer i selskapsavtalen mé vedtas i
kommunestyret til hver deltakerkommune.
Samarbeidsformen IKS kan sies & veere noksé rigid og
fast i formen, sammenlignet med b&de kommunale
oppgavefellesskap og aksjeselskap. Blant annet kan
det nevnes at endringer i selskapsavtalen, herunder
beslutninger om utvidelse, utelukkelse og opplasning
av et IKS mé besluttes av hvert enkelt kommunestyre
(tilsvarende kan avgjgres av generalforsamlingen i et
aksjeselskap, som tilsvarer representantskapet i et
IKS). Videre vedtas budsjettet av representantskapet
og ikke av styret, som i et aksjeselskap. Den rigide
styringsformen kan gi forutsigbarhet for samarbeidet,
som kan vcere positivt, men innebcerer samtidig at
styringen fra kommunestyrene mé skje p& en indirekte
mdte og at det er risiko for at én enkelt
deltakerkommune kan hindre videreutvikling av
samarbeidet. Aksjeloven har mindre reguleringer, men
det er samtidig ikke til hinder for at
deltakerkommunene avtaler lignende bestemmelser
som i IKS-loven seg imellom.

| motsetning til et aksjeselskap ma det gkonomiske
ansvaret eierne imellom i et interkommunalt selskap
defineres i selskapsavtalen. Videre er eierne i et
interkommunalt selskap ubegrenset ansvarlig ovenfor
selskapets forpliktelser. | et aksjeselskap er eierne kun

oppgavefellesskap lases ved at slike vedtak fattes av den
enkelte deltakerkommune.
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ansvarlig for sin aksjeandel. Et interkommunalt selskap
kan heller ikke gé& konkurs, slik et aksjeselskap kan.
Dette gjer at det kan vcere enklere & vise at
kommunalt eide aksjeselskap konkurrerer pé
forretningsmessige vilk&r mot private virksomheter enn
tilfellet er med IKS.

Lovverket begrenser hvilke samarbeidsomré&der og
tienester som kan legges bdde i et interkommunalt
selskap og et aksjeselskap, dette er knyttet til den
begrensede muligheten for direkte styring og kontroll.
Dette gjer at begge selskapsformen egner seg best til
tienester og produksjon. Arbeidsmarkedstiltak etter
tiltaksforskriften (2015) §13-6 organiseres som et
aksjeselskap med kommunal aksjemajoritet, og det er
mulig & organisere PPT som et interkommunalt selskap.

Ifglge forarbeidene til lov om interkommunale
selskaper representerer loven et tilbud til kommunene
om en organisasjonsform for kommunal virksomhet
hvor det er behov for noe stgrre grad av politisk
styring og kontroll enn det aksjeselskapsformen tillater
(se kapittel 7). Knut Hgivik, ved UiB, har stilt seg
tvilende til om denne forutsetningen stemmer og
begrunner dette blant annet med at
aksjeselskapsrettens eierstyringsregler gir betydelig
fleksibilitet til & balansere hensynet til ledelsens
handlefrihet mot behovet for eierstyring. Denne
fleksibiliteten betyr samtidig at man ved aksjeselskap
kan ha vedtaksbestemmelser som i stgrre grad legger
til rette for sterre grad av flertallsbestemmelse enn
det IKS-formen legger opp til.

Hgivik (2005) peker pd at aksjeselskapsformen
kanskje er mer allment kjent sammenlignet IKS-formen,
herunder det tilhgrende regelverket, fordi det er en
s@pass utbredt organisasjonsform generelt. Derimot
kan det ved IKS vcere stgrre usikkerhet knyttet til
regelverket for organisering og styring. P& s& mate
kan det ifglge Hgivik veere mer ryddig & heller velge
aksjeselskapsformen og sikre scerlige behov for
kommunal eierstyring gijennom vedtektsregulering.

Leknes med flere (201 3) finner i sin kartlegging at AS-
modellen har et noe snevrere anvendelsesomrdde
sammenlignet med de andre samarbeidsmodellene
(gamle §27-samarbeid, vertskommune, IKS). Samtidig
er det en relativt klar oppfatning om at AS-modellen i
stor grad er egnet til de oppgavene den benyttes til.
Kartleggingen viser at styrings- og kontrollutfordringer
kan veere betydelige i AS-modellen. Imidlertid er det
stor variasjon mellom kommunene nér det gjelder
hvordan disse utfordringene héndteres. Mange
kommuner har utarbeidet utfyllende
eierskapsmeldinger og har en klar eierstrategi, mens
andre mangler dette.

Bjgrnsen med flere (2015) har undersgkt hvordan
norske kommuner ivaretar hensynet til god folkevalgt

styring over den delen av kommunens virksomhet som
er organisert som egne selskap. De finner at
ordfgreren vanligvis representerer kommunen pé&
generalforsamlingen, og at rédmannen og
formannskapet er de viktigste kontaktpunktene i for-
og etterkant av mgtene. Kommunestyret har en
overordnet og strategisk rolle og er sjelden involvert i
selskapsspesifikke eierstrategier eller resultatkrav.
Styrene i selskapene er i hay grad politisert, noe som
er veldig omstridt da mange mener dette er viktig for
& sikre folkevalgt kontroll, mens andre mener at det
kan fere til mangel pé& den riktige kompetansen inn i
styret. | tillegg viser utredningen at rédmannen og
kommuneadministrasjonen kan utfgre en sveert viktig
stattefunksjon for de folkevalgte, men at ikke alle
kommuner benytter seg av dette.

Mange av de samme faktorene trekkes frem i
interviuene. Blant annet understekes viktigheten av en
aktiv eierstyring, forst&else av rollen som eier og klare
forventninger og mal for & fé til et godt samarbeid.
Dette gjelder b&de for interkommunale selskap og
aksjeselskap. Videre péapekes det at like former for
eierstyring hos deltakerkommunene bidrar til at
samarbeidet gdr enklere. Det trekkes ogsé frem i
intervivene at fokuset pé riktig styresammensetning
har gkt de siste drene, og at det er en suksessfaktor &
velge et styre som innehar den ngdvendige
kompetansen for selskapets virksomhetsomrade.

Suksessfaktorer ved bruk av interkommunalt politisk
rad

Som nevnt innledningsvis skiller samarbeidsformen
interkommunalt politisk réd seg klart fra de andre
samarbeidsformene med tanke pé& formél og tiltenkt
bruk. Selv om den av den grunn ikke er egnet &
sammenligne med de andre samarbeidsformene, kan
det drgftes fordeler og ulemper med denne
samarbeidsformen, samt mulige suksessfaktorer for at
denne typen samarbeid skal fungere godt.

Fordi samarbeidsformen interkommunalt politisk réd er
relativt ny, og fristen for & omdanne tidligere
interkommunale samarbeid er farst hgsten 2023,
eksisterer det sveert begrenset informasjon om
hvordan samarbeidsformen fungerer i praksis. Det kan
trekkes noen paralleller til de tidligere regionr&dene,
men det er samtidig faktorer som gjer at det ikke er
veldig aktuelt & anta at tidligere funn om regionrad
vil gjielde for interkommunale politiske rad.

NIVI Analyse har gjennomfert en kartlegging av
regionrdd i Norge béde i 2007 og 2018.
Kartleggingen fra 2007 har utover forekomst og
strukturelle faktorer i tillegg en drefting av sterke og
svake sider ved samarbeidet gjennom regionrad. Her
ble manglende samarbeidsvilje og eller ulike
samarbeidsbehov, fordelingskonflikter, og manglende
beslutningseffektivitet trukket frem som de viktigste
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svakhetene ved samarbeidene. Blant de viktigste
gevinstene var gkt pdavirkningskraft pa regionale og
nasjonale akterer, bedre relasjoner mellom
kommunene /samarbeidsklima, og samarbeids-
ordninger som gir bedre lgsninger (Vinsand & Nilsen,
2007).

@kt pévirkningskraft trekkes ogsé frem i intervjuene
som den fremste fordelen med & samarbeide gjennom
interkommunalt politisk réd. Flere informanter
uttrykker at de opplever en klart sterkere
pavirkningskraft nér de st&r sammen, sammenlignet
med ndr den enkelte kommune star alene. Herunder
nevnes det at det er enklere & fé prioritering og
giennomslag for saker pé& bade fylkesniva og
nasjonalt nivé gjennom et interkommunalt politisk rad. |
tillegg pdpeker flere av informantene at de gjennom
det interkommunale politiske réddet har fatt et
kollegium pd tvers av kommunegrensene. Dette
gjelder béde folkevalgte og administrasjonen.

| kartleggingen til NIVI analyse fra 2018 ble det
hovedsakelig lagt vekt pé& forekomst og strukturelle
kiennetegn. Det ble ikke gjennomfegrt noen systematisk
gjennomgang av vedtekter og dagsorden for
regionrddene, men det overordnede inntrykket var at
radene kunne knyttes sterkest til den regionale
utviklingsrollen (Vinsand, 2018). Denne tendensen var
merkbar béde i byomré&der og i distriktene, hvor
moderne regionrdd fremsto som ncert koblet til areal-
og transportplanlegging, strategisk nceringsplan,
interkommunalt nceringsapparat, samordning av
planprosesser og avtalebasert opptreden i forhold ftil
fylkeskommunen og/eller statlige aktgrer.

Over tid har altsé de tidligere regionrédene i starre
grad rettet fokuset mot utviklingsrollen og mindre
tienesteproduksjon. Gjennom den nye kommuneloven
spisses samarbeidsformen ytterligere ved at
interkommunalt politisk rad kun skal veere et politisk
samarbeid som utelukker all tienesteproduksjon.
Gijennom intervjuene trekkes dette frem som en fordel,
da det har gjort at de folkevalgte far en tydeligere
interesse for samarbeidet.

Det er generelt f& ulemper som trekkes frem knyttet til
samarbeidsformen interkommunalt politisk rad.
Informantene opplever at regelverket er klart og
enkelt & forholde seg til, og at det gir godt
handlingsrom til & oppnd det de gnsker med
samarbeidet. En mulig ulempe med samarbeidsformen
som blir nevnt, er at det kan bidra til & svekke lokal-
demokratiet, dersom det interkommunale politiske
radet blir brukt som talergr for deltakerkommunene i
saker der det ikke har grunnlag for & veere et slikt
talerar.

| interkommunale politiske réd sitter det folkevalgte i
representantskapet, og ofte er det ordfgrere. Disse
har som regel ulik bakgrunn og kjennskap til
interkommunale politiske ré&d. Flere informanter
pépeker at i den sammenheng at tidlig involvering og
oppleering av nye representanter kan bidra til at
samarbeide ikke stopper opp i perioder eller mister
driven ndr noen slutter.

9.4 Rad 4: Folkevalgte, kommune-
og samarbeidsadministrasjon ber
engasjere seg positivt for
samarbeidet

Nér det interkommunale samarbeidet ferst er etablert
er det viktig at de folkevalgte, administrasjonen i
samarbeidskommunene og ledelsen i samarbeidet
engasjerer seg for at samarbeidet skal fungere best
mulig. P& bakgrunn av tidligere studier og denne
kartleggingen har vi formulert fglgende
suksessfaktorer for velfungerende interkommunale
samarbeid, vavhengig av hvilken samarbeidsform som
velges:

e Forankring av mdl og forventninger hos politikere
og administrasjon i samarbeidskommunene

e  Formalisering av samarbeidet og profesjonell
eierstyring

e Resultatrapportering, kommunikasjon og pleiing
av relasjoner og fillitt
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Figur 9-3: Hvordan folkevalgte, kommune- og samarbeidsadministrasjon kan arbeide for velfungerende

samarbeid

6

lllustrasjon av Oslo Economics

9.4.1 Forankring av mal og forventninger hos
politikere og administrasjon i
samarbeidskommunene

Blant suksessfaktorene for velfungerende
interkommunale samarbeid, som nevnes av Jacobsen
(2022), er felles mal for og forventninger ftil
samarbeidet. Fra vére caseundersgkelser fér vi
bekreftet betydningen av forankring av klare mal for
samarbeidet og definerte rammer rundt hvordan
arbeidet skal fungere og drives.

For at samarbeidet skal kunne gi resultater i form av
okt kvalitet eller effektivitet i offentlig tienesteytelse-
og myndighetsutgvelse, uten at det gar pd bekostning
av demokratisk styring og rest-kommunen i for stor
grad, er det viktig at politikere og administrasjon i
samarbeidskommunene blir enige om hvilke gevinster
samarbeidet skal bidra til & oppnd med hvilke midler.

For & forankre mél og forventninger pé& en god méte
bar tilstrekkelig mange medlemmer av
kommunestyrene forsté hvorfor samarbeidet finnes, og
hvilke mal det skal n& innenfor hvilke rammer. Det at
et samarbeid styres politisk av et utvalg som en nemnd
eller et representantskap erstatter ikke ngdvendigvis
behovet for forankring hos gvrige politikere. Grunnen
er at samtlige politikere som et minimum mé forholde
seg til samarbeidet i forbindelse med budsjettering.

| tillegg til politisk forankring, er det ngdvendig med
administrativ forankring av samarbeidets mél og
rammer, bade i kommuneadministrasjonen og i
administrasjonen til selve samarbeidet. Blant annet bar
det veere felles forventninger til ressursdeling mellom
samarbeidet og rest-kommunen og samarbeidsformer.

1 Det er enkelte begrensninger for hva som er lov &
nedfelle i samarbeidsavtaler.

9.4.2 Formalisering av samarbeidet og profesjonell
eierstyring

Formelle strukturer kan sees pd som en
konfliktlgsningsmekanisme, da de som regel inneholder
felles vedtatte normer og regler for hvem som kan
fatte beslutninger, hvordan det kan gjgres, samt
hvordan man skal héndtere eventuelle uenigheter.
Tidligere studier har vist at interkommunale samarbeid
fungerer bedre jo mer institusjonaliserte de er, altsa jo
mer samarbeidene er formalisert og gitt et klart
rammeverk (Jacobsen, 2022).

Kommuner kan for det fgrste sgrge for formalisering
av samarbeid ved & velge en av de formaliserte
samarbeidsformene som er omtalt i denne
utredningen. Lovgivningen setter minimumskrav til
formaliseringen av slike former for interkommunale
samarbeid. | tillegg til dette kan samarbeids-
kommunene velge & ytterligere formalisere og innfere
mekanismer for & redusere sannsynligheten for
venigheter og uklarheter i fremtiden.!! Av overnevnte
grunner kan det etter vart syn veere fornuftig &
formalisere /nedfelle mél for og forventninger il
samarbeidet. Et annet forhold som kan vcere nyttig &
formalisere, er fordeling av kostnader i samarbeidet
og pé hvilket grunnlag beslutninger om
kostnadsgkninger og -reduksjon kan gjgres

Det er viktig at kommunene i samarbeid felger den
formelle samarbeidsformen som er vedtatt. Dette
forutsetter at de involverte i samarbeidskommunene i
stor grad er komfortabel med og aksepterer rolle- og
ansvarsfordelingen det innebcerer. For eksempel mé
kommunestyrerepresentanter, medlemmer av
representantskapet og styremedlemmer i et IKS
begrense seg til & fylle sine egne roller, og akseptere
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at ansvar er blitt delegert videre, dersom IKSet skal
bli velfungerende.

9.4.3 Resultatrapportering, kommunikasjon og
pleiing av relasjoner og tillitt

Nar samarbeidskommunene har satt seg konkrete mal
og forventninger til hva de skal f& ut av samarbeidet,
er en viktig méle og felge det opp. P& enkelte
samarbeidsomréder vil det veere enklere & méle
resultatene av samarbeidet. Dette kan for eksempel
veere fordi mélene er mer kvantifiserbare. Andre
samarbeidsomréder kan veere mer utfordrende og
ressurskrevende & male effektene av, men ikke umulig.

Som tidligere nevnt er oppgavelasning i
kiernekommunen standarden i norsk kommunesektor. Et
interkommunalt samarbeid vil matte rettferdiggjere sin
organisering i sterre grad enn en seksjon i kjerne-
kommunen. En viss form for resultatrapportering kan
derfor veere en suksessfaktor for interkommunale
samarbeid. Effektiv resultatrapportering og
kommunikasjon er avhengig av tillit og dermed pleiing
av relasjoner. | tilfeller der kommunestyrer har blitt
holdt orientert om samarbeidet og maloppndéelsen,
samt kjenner samarbeidets leder og har fillitt til
samarbeidet, kan resultatrapporteringen gjgres
enklere og mer uformell og dermed mindre kostnads-
krevende. Det kan vcere mer effektivt at en leder for

et interkommunalt samarbeid prioriterer & orientere
om drift og resultatoppnéelse jevnlig, overfor bade
kommunestyrer og kommuneadministrasjoner, enn at
partene i samarbeidet ser behov for & bestille
vavhengige revisjonsrapporter for & vurdere
samarbeidets effektivitet.

Tillitt og relasjon kan bygges gjennom formelle og
uformelle informasjonskanaler. De formelle
informasjonskanalene kan for eksempel veere fastsatte
mgter mellom daglig leder i et samarbeid og
administrasjon og folkevalgte i deltakerkommunene.
De uformelle informasjonskanalene handler om at det
skal veere enkelt for interessenter & ta kontakt med
hverandre dersom noe oppstdr underveis, eller dersom
daglig leder, administrasjonen /folkevalgte i en av
deltakerkommunene gnsker & diskutere et forhold.

Behovet for tillit og relasjoner for & f& til
velfungerende samarbeid understreker fordelen ved
at kommuner inngér i flere samarbeid over tid. En
rekke tidligere studier viser at tidligere samarbeid,
bdde pd det aktuelle feltet og pd kommunalt nivd, ser
ut til & medyvirke til at ndvcerende samarbeid fungerer
godt (Jacobsen, 2022). Tillit og gode relasjoner
mellom deltakerkommunene er en grunnleggende
suksessfaktor som trekkes fra av samtlige informanter i
denne undersgkelsen.
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