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FORORD

Sterkere sammen

Kjeere folkevalgte!

Med arets debatthefte inviterer KS til lokalpolitisk
diskusjon om sterkere samarbeid og storre
kommuner. Hvilke hensyn taler for og hvilke taler
imot?

KS har ingen oppfatning av hva som er det riktige
svaret for kommuner og fylkeskommuner, og vi
mener at kommunefellesskapet selv skal ta denne
diskusjonen.

P& KS’ landsting i 2024 stod kommuner og fylkes-
kommuner sammen om 4 ville samarbeide aktivt
og langsiktig med hverandre og pa selvstendig
grunnlag vurdere om det er mer hensiktsmessig

a sla seg sammen med andre.

Hvilken politikk m& utvikles for & skape framtidens
velferdskommune? Det er lokalt og regionalt vi
meoter innbyggernes behov. Det er her konse-
kvensene merkes nar kravene til beredskap oker,
arbeidskraften blir knappere og gkonomien stram-
mere.

Kommuner og fylkeskommuner er grunnmuren i
velferdssamfunnet og ferstelinjen i beredskapen.
Kommunekommisjonen, helsereformutvalget og
andre offentlige utvalg vil mene mye om hvordan
kommunesektoren bar veere organisert. Vi vil ikke
overlate til andre a avgjere kommunefellesskapets
framtid. Vi vil ta eierskap til losningene selv.

Sterkere samarbeid og sterre kommuner er ikke
malet.

Malet er & skape velferdskommuner og fylkes-
kommuner som har handlekraft til & mate fram-
tidens utfordringer og innbyggernes behov. Som
klarer & skape og utvikle gode fagmiljger, bruke
digitale muligheter, veere lokalsamfunnsbyggere og
skaper godt lokaldemokrati.

Nar arbeidsstyrken for forste gang i moderne

tid ikke vokser, er det avgjerende a bruke den
kompetansen og arbeidskapasiteten som finnes
best mulig. Arbeidsgiverpolitikk og tariffavtaler er
sveert viktige for best mulig bruk av kompetanse
og arbeidskapasitet.

Lykke til med debatten!

Geir B. Fagyner Aga,
administrerende direktor i KS




Foto: KS
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Sterkere samarbeid og stgrre kommuner

I Norge har vi et generalistkommunesystem. Det
betyr at alle kommuner og fylkeskommuner har
ansvaret for de samme oppgavene.

Store endringer i befolkning, arbeidskraft, skonomi,
teknologi, beredskap og klimaendringer gjor det
vanskeligere for mange & ivareta dette ansvaret.
Utfordringene m& mgates med innovasjon, utvikling
og nye digitale lgsninger. Det krever kompetanse og
kapasitet — som det er knapphet pa.

Pa KS’ landsting i 2024 stod kommunesektoren
sammen om at kommuner og fylkeskommuner vil
samarbeide mer aktivt og langsiktig, og pa selv-
stendig grunnlag vurdere om sammenslaing er mer
hensiktsmessig.

KS’ landsting i 2024 samlet 254 delegater, som representerte kommuner, fylkeskommuner og bedrifter.

Dette ble vedtatt pa tvers av partier i kommune-
sektorens politiske prioriteringer.

Det er fulgt opp i KS’ strategi 2024-2027, vedtatt av
landsstyret. | dette styringsdokumentet star det at
«KS vil bidra til gkt samarbeid og samhandling

i sektoren (...)».

Flere kommuner er i gang med & forsterke sitt
samarbeid med andre kommuner, mens noen utreder
sammenslaing.

P& KS’ landsting stod kommunesektoren ogsa
sammen om generalistkommuneprinsippet, som vi
legger til grunn i debattheftet.



https://www.ks.no/om-ks/ks-styrende-dokumenter/kommunesektorens-politiske-prioriteringer-2024-2027/
https://www.ks.no/om-ks/ks-styrende-dokumenter/kommunesektorens-politiske-prioriteringer-2024-2027/
https://www.ks.no/om-ks/ks-styrende-dokumenter/ks-strategi-2024-2027/
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Dkt press pa kommunesektoren

Flere offentlige utvalg har vurdert hvordan
kommunesektoren kan mete sine gkende utford-
ringer, og flere utredninger kommer. De spor pa
ulike méater hvordan kommuner og fylkeskommuner
kan sikre tilgang til kompetanse og kapasitet for

a lose sine oppgaver?

Det trengs kompetanse for & lgse hgyt spesialiserte
og tverrfaglige oppgaver, og nok kapasitet til &
utvikle tjenestene og lokalsamfunnet.

Flere av utredningene peker pa at kommunene ma
samarbeide tettere eller sld seg sammen for & lose
utfordringene.

Generalistkommuneutvalget anbefalte & holde fast
pa generalistkommunesystemet, men vurderte
alternativer: Oppgavedifferensiering, der kommuner
av ulik starrelse har ansvar for ulike oppgaver, og

FIGUR 1: Endring i befolkning etter alders-
grupper 1 000 personer. 2024-2060
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Kilde: Finansdepartementet

oppgaveflytting fra alle kommunene til stat eller
fylke.

Flertallet i helsepersonellkommisjonen mente at

det ber utredes & sla sammen de kommunale og
statlige helsetjenestene til ett niva. A flytte oppgaver
fra kommunene til staten er en av modellene
helsereformutvalget vurderer.

Kommunekommisjonen skal ferst og fremst foresla
lettelser i statens styring av kommunesektoren,
men vil i sin andre rapport ogsa se pa samarbeid og
kommunestgrrelse.

| andre land har utfordringene fort til store endringer
i kommunestrukturen og til at oppgaver er flyttet fra
kommunene til statlig eller regionalt niva. Dette er
en del av bakteppet for diskusjonen i Norge.

FIGUR 2: Inndekningsbehov i finanspolitikken.
Offentlige utgifter og inntekter frem mot 2060.
Andel av BNP for Fastlands-Norge. Prosent.
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Kilde: Finansdepartementet


https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/nou-2023-9/id2968517/
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/nou-2023-4/id2961552/
https://nettsteder.regjeringen.no/helsereformutvalget/
https://nettsteder.regjeringen.no/kommunekommisjonen/

Foto: Explore Treandelag
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Stor strekk i kommunelaget
Generalistkommuneutvalget konkluderte med at
generalistkommunesystemet i hovedsak fungerer
godt, men at det er store forskjeller i hvor godt
kommunene klarer & lgse sine lovpalagte oppgaver.
Menon Economics dokumenterte at kommunene

i snitt oppfyller 80 prosent av lovkravene, men at
det varierer mellom 50 og 99 prosent. Utredningens
vedlegg 4 gir oversikt over lovoppfyllelse pa kom-
muneniva.

Hovedbildet er at store og sentrale kommuner

i starre grad klarer & folge lovkravene enn
distriktskommuner med faerre innbyggere. God
gkonomi kan kompensere for noe av dette, men
ikke fullt ut.

Lovoppfyllelse er et méal pd om kommunene faktisk
loser viktige oppgaver, men gjennomgangen viser
ogsa at det statlige styringstrykket i lovverket er
sveert sterkt.



https://www.regjeringen.no/contentassets/5a25f42bd97345c29593c03a515738d2/no/pdfs/nou202320230009000dddpdfs.pdf
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FIGUR 3: Grad av lovoppfyllelse i norske kommuner der det var mulig & kartlegge dette.
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Kilde: Kommunal- og moderniserings-
departementet og Menon Economic
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Andre kartlegginger peker i samme retning. Bade
Kommunal Rapports kommunebarometer og
Agenda Kaupangs kommuneindeks viser at store
og sentrale kommuner i hovedsak rangeres hgoyere
enn sma og usentrale. Men det finnes unntak som
viser at god ledelse og styring ogsa er viktig for
resultatene.

Mangel pa kapasitet og kompetanse
Generalistkommuneutvalget konkluderte med at
mangelfull tilgang til kompetanse og kapasitet er
hovedarsaken til at mange kommuner ikke klarer

4 ivareta ansvaret for sine lovpalagte oppgaver.
Det gjelder seerlig hoyt spesialiserte og tverrfaglige
oppgaver — som barnevern, rus og psykiatri,
digitalisering og arealplanlegging. Det er ogsa
mangel pa kapasitet til & utvikle tjenestene og
lokalsamfunnet.

Utvalget mente at store befolkningsendringer

vil forsterke disse utfordringene framover. Sma
distriktskommuner merker raskest og sterkest
konsekvensene av aldring i befolkningen og mangel
pa arbeidskraft.

Sterkere kommune-
samarbeid

Sterkere samarbeid pekes p& som én mulig lesning
pa kommunesektorens utfordringer.

| dette kapittelet presenterer vi kunnskap og
erfaringer som gir et grunnlag for en generell
diskusjon om sterkere kommunesamarbeid.

Samarbeidsmodellene

Alle kommuner samarbeider med hverandre.
Samarbeid om administrative tjenester,
digitalisering, barnevern, brannvesen, legevakt
og revisjon er utbredt. Men samarbeid utgjer bare
ca. 5 prosent av kommunenes driftsutgifter. Fa
samarbeider om de store oppgavene, som barne-
hage, skole og helse- og omsorg.

Fylkeskommuner samarbeider om administrative
oppgaver, kollektivtransport, veivedlikehold, museer
og bibliotek.

Kommuneloven fra 2018 slar fast at interkommunalt
samarbeid skal forega gjennom:

+ Interkommunalt politisk rad

+ Kommunalt oppgavefellesskap

* Vertskommunesamarbeid, administrativt
eller politisk

* Interkommunalt selskap

+ Aksjeselskap

+ Samvirkeforetak

» En forening

« En annen mate som det er rettslig adgang til

Vertskommunesamarbeid og interkommunale
selskap er de mest utbredte samarbeidsformene.

De aller fleste kommuner deltar i et interkommunalt
politisk rad. Dette er politiske samarbeidsorgan som
ikke skal produsere tjenester.

Les mer om interkommunalt samarbeid og eierskap
pa KS’ nettsider

Les Kommunal- og distriktsdepartementets veileder
om interkommunalt samarbeid

Muligheter ved kommunesamarbeid

Den viktigste muligheten kommunesamarbeid gir
er storre fagmiljoer. Flere hele stillinger, bedre faglig
utvikling og mindre belastning gjer kommunene til
mer attraktive arbeidsgivere.

Okt tilgang pa kompetanse og kapasitet gjor at sma
kommuner kan sikre kvalitet i tienestene og ogsa

fa ressurser til innovasjon og utvikling. Kommune-
samarbeid kan gi stordriftsfordeler og bedre
ressursutnyttelse.


https://www.kommunal-rapport.no/kommunebarometeret
https://www.agendakaupang.no/kommuneindeksen-2026-kommunerapporter/
https://www.ks.no/fagomrader/demokrati-og-styring/eierskap-og-interkommunalt-samarbeid/
https://www.ks.no/fagomrader/demokrati-og-styring/eierskap-og-interkommunalt-samarbeid/
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/veileder-om-interkommunalt-samarbeid/id2998121/
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/veileder-om-interkommunalt-samarbeid/id2998121/

Foto: Lerenskog kommune/ Farid Dino Omer
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Kommunalt tolkesamarbeid pa Romerike er et eksempel pa vertskommunesamarbeid.

Utfordringer ved kommunesamarbeid

En sentral utfordring ved kommunesamarbeid er
at det kan fore til svekket demokratisk styring og
kontroll (Menon Economics, Lund & co., 2026).

| en undersokelse (Telemarksforskning, 2022)
svarer en av tre lokalpolitikere at «omfanget av
interkommunalt samarbeid er blitt s& omfattende
at det har blitt et problem for lokaldemokratiet».

Nar noen oppgaver flyttes inn i et kommune-
samarbeid, kan det bli vanskeligere & se tjeneste-
tilbudet samlet og & samarbeide pa tvers av
tienester. Samarbeid binder ogsé opp ressurser og
gjer det vanskeligere a prioritere mellom omréader.

Det kan oppsta en skjevhet i samarbeid mellom
sma og store kommuner. Sma kommuner kan
oppleve & miste innflytelse pa tjenestene. De
starre vertskommunene kan oppleve at de bruker
uforholdsmessig mye ressurser pa samarbeidet.

Det er dyrt bade & etablere, koordinere og drive
kommunesamarbeid. Flere studier viser at det
ikke nadvendigvis er mer kostnadseffektivt &
samarbeide framfor & lase oppgaven selv.

Nye muligheter med forsterket
kommunesamarbeid

Kommunesektorens store utfordringer krever en
ny type forsterket kommunesamarbeid, som ogsa
kan oppveie noen av problemene med dagens
samarbeid.

En rapport KS har fatt laget (Menon Economics,
Lund & co., 2026) viser at forsterkede inter-
kommunale samarbeid kan gi bedre tjenester og
sterkere fagmiljoer.

Forsterket kommunesamarbeid er forpliktende,
langsiktige og strategiske samarbeid. De omfatter
flere oppgaver eller tjenester og er organisert i faste
samarbeidskonstellasjoner.


https://www.ks.no/fagomrader/forskning-og-utvikling-fou/fou-rapporter/interkommunalt-samarbeid-gir-bedre-tjenester/
https://telemarksforsking.no/publikasjoner/lokaldemokrati-og-lokalpolitikeres-arbeidsvilkar/4078/
https://www.ks.no/fagomrader/forskning-og-utvikling-fou/fou-rapporter/interkommunalt-samarbeid-gir-bedre-tjenester/
https://www.ks.no/fagomrader/forskning-og-utvikling-fou/fou-rapporter/interkommunalt-samarbeid-gir-bedre-tjenester/
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En tredel av kommunene deltar i slike samarbeid,
ifolge utredningen. Forskerne identifiserte tre
hovedmodeller for forsterkede samarbeid:

+ Balansert samarbeid, der kommunene fordeler
oppgaver seg imellom

+ Politisk utviklingssamarbeid, der et politisk rad
fungerer som overbygning for andre samarbeid

+ Eierskapssamarbeid, der kommunene
samarbeider om felles styring av selskaper og
samarbeid

Nye forslag om forsterket samarbeid
Kommunal- og distriktsdepartementet har foreslatt
a endre reglene for kommunale oppgavefellesskap,
slik at kommuner lettere kan etablere faste og
langsiktige samarbeid. Flere oppgaver skal kunne
samles i ett samarbeid som skal kunne fatte enkelt-
vedtak. Det skal veere styrt av et folkevalgt organ

(Hering, 2026).

KS er positive til forslaget, men hovedstyret
understreker at «gkt adgang til interkommu-

nalt samarbeid og delegering av myndighet ma
balanseres mot hensynet til lokaldemokrati og den
enkelte kommunes ansvar». Det enkelte kommune-
styret ma ha reell styring og delegert myndighet ma
kunne endres eller trekkes tilbake, mener KS.

\Il

-()- EKSEMPEL
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Forsterket samarbeid i Vestre Varanger

Kommunene i Indre Namdal samarbeider
om felles legetjeneste

Kommunene i Vestfold samarbeider om
eierstyring

Fylkeskommunenes samfunnsutviklerrolle
Fylkeskommunen skal i tillegg til & tilby viktige
tjenester, fylle rollen som regional samfunnsutvikler.
| denne rollen kan fylkeskommunene bidra til & sikre
kompetanse, kapasitet og utviklingskraft i regionen.

Fylkeskommunene har fatt et ansvar for & veere

en «mobiliserende og koordinerende regional
utviklingsaktar», ifelge regjeringens distriktspolitiske
stortingsmelding. Regjeringen har som mal & styrke
rollen. | denne rollen skal fylkeskommunen gi
strategisk retning, mobilisere akterer og samordne
innsats pa tvers av sektorer og kommunegrenser.
Det kan veere seerlig viktig i funksjonelle bo-,
arbeids- og serviceregioner. Den kan ogsa
innebaere a hjelpe kommuner som sliter med
kompetanse og kapasitet.

Rollen gjelder seerlig for lokal samfunnsutvikling og
planlegging, hvor fylkeskommunen har et lovpalagt
veiledningsansvar. Men den omfatter ogséa naerings-
utvikling, samferdsel, folkehelse, klima og miljg,
kultur og kulturmiljg, utdanning og kompetanse.

En kartlegging gjennomfert av Oxford Research for
KS i 2025 viser at samfunnsutviklingsrollen blir mer
kompleks.

\Il

'Q

Pilot med fylkeskommunal veiledning til dis-
triktskommuner i Troms og Finnmark, Innlan-
det og More og Romsdal

EKSEMPEL

Fylkeskommunen og distriktiskommuner
samarbeider om kapasitet og kompetanse i

Trondelag



https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/horing-forslag-om-endringer-i-reglene-om-interkommunalt-samarbeid/id3163424/
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/meld.-st.-27-20222023/id2985545/?ch=1
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/meld.-st.-27-20222023/id2985545/?ch=1
https://www.ks.no/contentassets/b1481e16f41f4e399b86ba09f5b17ef3/rapport-kartlegging-av-fylkeskommunens-kompetansebehov.pdf
https://www.ks.no/contentassets/b1481e16f41f4e399b86ba09f5b17ef3/rapport-kartlegging-av-fylkeskommunens-kompetansebehov.pdf
https://www.ks.no/om-ks/ks-spor---debatthefte-2027/eksempler-pa-sterkere-samarbeid-og-sammenslaing/
https://www.ks.no/om-ks/ks-spor---debatthefte-2027/eksempler-pa-sterkere-samarbeid-og-sammenslaing/
https://www.ks.no/om-ks/ks-spor---debatthefte-2027/eksempler-pa-sterkere-samarbeid-og-sammenslaing/
https://www.ks.no/om-ks/ks-spor---debatthefte-2027/eksempler-pa-sterkere-samarbeid-og-sammenslaing/
https://www.ks.no/om-ks/ks-spor---debatthefte-2027/eksempler-pa-sterkere-samarbeid-og-sammenslaing/
https://www.ks.no/om-ks/ks-spor---debatthefte-2027/eksempler-pa-sterkere-samarbeid-og-sammenslaing/
https://www.ks.no/om-ks/ks-spor---debatthefte-2027/eksempler-pa-sterkere-samarbeid-og-sammenslaing/
https://www.ks.no/om-ks/ks-spor---debatthefte-2027/eksempler-pa-sterkere-samarbeid-og-sammenslaing/
https://www.trondelagfylke.no/nyhetsarkiv/kommunene-star-sterkere-i-lag/
https://www.trondelagfylke.no/nyhetsarkiv/kommunene-star-sterkere-i-lag/
https://www.trondelagfylke.no/nyhetsarkiv/kommunene-star-sterkere-i-lag/
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Storre kommuner

To eller flere kommuner kan ogséa velge & ga
sammen i en ny og sterre kommune for & mete sine
utfordringer.

Telemarksforskning peker pé at «det gar en grense
for hvor omfattende et interkommunalt samarbeid
kan veere for samarbeidsulempene blir sterre enn
fordelene» (Telemarksforskning 2025).

| dette kapittelet gir vi et grunnlag for en generell
diskusjon om kommunesammenslaing.

Kommunereformen fra 2020
Kommunereformen som Solberg-regjeringen
gjennomfarte fra 2014 til 2020 forte til at 119
kommuner etablerte 47 nye og sterre kommuner.
Regionreformen reduserte antall fylkeskommuner
fra 19 til 11. De fleste sammenslaingene var
frivillige, men noen ble vedtatt av Stortinget.

| hovedsak forble kommunestrukturen uendret. De
aller fleste av kommunene med fa innbyggere er
fortsatt sma. Flere store kommuner ble starre ved
a sla seg sammen med mindre kommuner.

Noen kommuner har evaluert effektene av
sammenslaingen fra 2020. Hovedinntrykket er at
det er for tidlig & trekke konklusjoner om effektene,
blant annet fordi pandemien preget de forste arene
etter sammenslaingen.

N& skal Telemarksforskning evaluere effektene av
kommunereformen med grunnlag i en nullpunkts-
maling fra 2017. Arbeidet skal vaere ferdig i 2028.

Ti kriterier for en god kommunestruktur
Kommunereformutvalget definerte i 2014 ti
kriterier for & vurdere kommunestrukturen. En god
kommunestruktur ma balansere flere hensyn for &
sikre effektiv oppgavelgsning, god tjenesteyting,
lokaldemokrati og samfunnsutvikling.

1. Tilstrekkelig kapasitet: Nok ressurser og
kompetanse til & ivareta sine oppgaver.

2. Relevant kompetanse: Ma kunne
rekruttere og beholde kvalifisert personell
for & sikre gode tjenester.

3. Tilstrekkelig distanse i
myndighetsutovelse: lvareta retts-
sikkerhet og upartisk saksbehandling.

4. Effektiv tienesteproduksjon: Ressursene
ma brukes péa en kostnadseffektiv mate.

5. Okonomisk soliditet: En baerekraftig
okonomi som sikrer stabile tjenester.

6. Valgfrihet: Valgfrihet for brukere av
tjenester.

7. Funksjonelle samfunnsutviklingsomrader:
Kommunegrensene bgr samsvare med
naturlige bo- og arbeidsmarkedsregioner.

8. Hay politisk deltakelse: Aktivt lokal-
demokrati med god innbyggerinvolvering.

9. Lokal politisk styring: Vedtak ma veere
forankret i lokale beslutningsorganer.

10. Lokal identitet: Innbyggerne ma oppleve
tilhgrighet til kommunen.

Ulike hensyn ma veies mot hverandre

Disse hensynene ma veies mot hverandre og er mer
eller mindre relevante i ulike sammenslainger. De
demografiske og gkonomiske utfordringene Norge
og kommunesektoren star overfor aktualiserer szerlig
hensynet til kapasitet, kompetanse, effektivitet og
gkonomisk soliditet.

Storre fagmiljoer, bedre tjenester

Evalueringer av kommunesammenslainger i Norge
for den siste reformen viser at sterre kommuner gir
sterre og mer attraktive fagmiljger, bedre kommunale
tjenester, starre skonomisk handlingsrom og mer
systematisk samfunnsutvikling. Det samme viser
evalueringer av den store kommunereformen i
Danmark (Telemarksforskning 2025, s. 15).



https://telemarksforsking.no/publikasjoner/utredning-for-vurdering-av-kommunesammenslaing-mellom-gjovik-ostre-toten-og-vestre-toten/4589/
https://www.regjeringen.no/contentassets/859468c5041141fd81ddf399e1374a07/nullpunkt_hovedrapport.pdf
https://www.regjeringen.no/contentassets/859468c5041141fd81ddf399e1374a07/nullpunkt_hovedrapport.pdf
https://telemarksforsking.no/publikasjoner/utredning-for-vurdering-av-kommunesammenslaing-mellom-gjovik-ostre-toten-og-vestre-toten/4589/
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Storre avstand, svekket lokaldemokrati

Disse gevinstene ma alltid veies opp mot lokalde-
mokratiske hensyn. Evalueringer av sammen-
sldinger bade i Norge og andre land viser at mange
innbyggere, seerlig i utkanten av sammenslatte
kommuner, opplever starre avstand mellom
innbyggere og politikere. Det blir faerre folkevalgte
i forhold til innbyggere. For & veie opp for dette
har flere kommuner som slar seg sammen jobbet
aktivt med & styrke lokaldemokratiet, og opprettet
kommunedelsutvalg og andre ordninger for
innbyggermedvirkning.

Storre kommuner, mer selvstyre

Sterre kommuner med storre administrativ kapasitet

kan ogsé styrke lokaldemokratiet og kommunen
som samfunnsutvikler, mener generalistkommune-
utvalget. Starre kommuner reduserer behovet for
kommunesamarbeid og for statlig detaljstyring

— og kan dermed styrke det lokale selvstyret.

Storre tettbebyggelser, bedre planlegging
Seerlig i store byomrader er det en utfordring at
kommunegrensene ikke samsvarer med bo- og
arbeidsmarkedsregioner. Her kan kommune-
grensene hindre effektiv bruk av ressursene og
en god samfunnsutvikling. Det er stort behov
for & planlegge arealbruk, transport, boset-
ting og neeringsutvikling pa tvers av dagens
kommunegrenser.

Storst avstand, mindre effekt av sammenslding
Norge er et langstrakt land med store geografiske
avstander mange steder. Derfor er det utfordrende
a tilby likeverdige tjenester uansett bosted — og
uansett kommunestruktur. En sammenslaing kan
styrke fagmiljoene og sette en storre kommune
bedre i stand til & organisere likeverdige tjenester.
Men noen steder vil avstandsulempene ved
sammenslaing bli sveert store. | kommunereformen
ble det ikke satt noen standard for akseptabel
reisevei. Tidligere har én time til kommunesenteret
veert en norm. Men vi trenger ikke & reise fysisk til
kommunesenteret like ofte som far, fordi mange
tjenester har blitt digitalisert.

\Il

-()- EKSEMPEL

Sammenslaingsprosessen mellom Gjgvik og
Toten-kommunene

Fire kommuner utreder sammenslaing pa
Sore Sunnmere

Sammensldingsprosessen

Kommuner som gnsker & utrede sammenslaing kan
fa okonomisk statte til utredning, informasjon og
innbyggerdialog.

| statsbudsijettet for 2027 foreslar regjeringen

nye, enklere og mer forutsigbare gkonomiske
virkemidler til kommuner som vurderer sammen-
slding. Regjeringen slar sammen dagens stotte

til informasjon, innbyggerhearing og utredning til

ett tilskudd pa én million kroner per kommune.
Kompensasjon for engangskostnader og et
oppstartstilskudd blir ogsé standardiserte ordninger.

Inndelingsloven regulerer hvordan kommune-
sammenslainger gjennomfares.

Les mer hos Kommunal- og distrikisdepartementet.

\Il

'Q EKSEMPEL

Erfaringer fra sammensléingsprosessen mel-
lom Sandefjord, Andeby og Stokke.



https://www.regjeringen.no/no/aktuelt/nye-verkemiddel-for-frivillige-kommunesamanslaingar/id3173707/
https://www.regjeringen.no/no/tema/kommuner-og-regioner/kommunestruktur/Verktoy/id2001824/
https://skalvislaosssammen.no/
https://skalvislaosssammen.no/
https://telemarksforsking.no/prosjekter/utgreiing-av-framtidig-kommunestruktur/
https://telemarksforsking.no/prosjekter/utgreiing-av-framtidig-kommunestruktur/
https://telemarksforsking.no/publikasjoner/erfaringer-og-laerdom-fra-sammenslaingsprosessen-mellom-sandefjord-andebu-og-stokke/3132/
https://telemarksforsking.no/publikasjoner/erfaringer-og-laerdom-fra-sammenslaingsprosessen-mellom-sandefjord-andebu-og-stokke/3132/

Foto: Gjevik kommune
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Hvordan hgre innbyggerne?

Inndelingsloven sier at «kkommunestyret ber innhen-
te innbyggjarane sine synspunkt (...)». Haringen kan
skje ved folkeavstemning, opinionsundersgkelse,
sporreundersgkelse, mote eller pd annen mate.

| kommunereformen fikk departementet laget en
mal for innbyggerundersgkelser.

En evaluering av kommunereformen (Institutt

for samfunnsforskning, 2025) viser at folkeav-
stemninger ofte mobiliserer dem som er sterkest
for eller sterkest mot sammenslaing, mens deres
undersgkelser viser at den storste gruppen

Ordfarerne Bror Helgestad i Ostre Toten, Tonje Bergum Jahr i Vestre Toten og Anne Bjertnaes i Gjovik

innbyggere ikke har noe klart standpunkt. Forskerne
peker pa at folkeavstemninger kan forenkle et
komplekst sparsmal til et enkelt ja eller nei.

Kommunelovutvalget pekte pa at folkeavstem-
ninger kan virke polariserende og svekke det
representative demokratiet, men at rddgivende
folkeavstemninger ogsa kan utvide folkevalgtes
beslutningsgrunnlag og stimulere til deltakelse
i lokaldemokratiet.

Valg til kommunestyre og fylkesting er likevel
den viktigste og mest representative formen for
innbyggerdeltakelse.

inngikk intensjonsavtale om sammenslaing, men fikk nei av innbyggerne.


https://www.regjeringen.no/contentassets/29245efc89e440d88f0fd173b0dbc0d1/innbyggerundersokelse.pdf
https://nva.sikt.no/registration/0198cc5b2c7d-04368209-75bf-4b56-853e-5bb32213a489
https://nva.sikt.no/registration/0198cc5b2c7d-04368209-75bf-4b56-853e-5bb32213a489
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/nou-2016-4/id2478743/
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Arbeidsgivere med et helhetlig ansvar

Kommuner og fylkeskommuner er avhengige av
dyktige ansatte for & lase oppgavene sine.

| &rene framover blir det enda vanskeligere & rekrut-
tere nok arbeidskraft med rett kompetanse. Flere
steder merkes dette godt allerede. Samtidig gker
behovet for tjenester.

Forste del av debatthefte la opp til en diskusjon om
hvorvidt forsterket samarbeid og sterre kommuner
kan bidra til & lese disse utfordringene. Gkende krav
til tienestene, behov for spesialisert kompetanse,
beredskapshensyn og knapphet pé arbeidskraft
gjor disse sparsmalene aktuelle.

| denne delen av debatthefte retter vi oppmerk-
somheten mot kommuner og fylkeskommuner
som arbeidsgivere. Kommunestyret og fylkestinget
har det gverste arbeidsgiveransvaret, og med

det ansvar for & legge til rette for at kommunen
eller fylkeskommunen kan rekruttere, utvikle og
beholde ansatte med rett kompetanse. En helhetlig
arbeidsgiverpolitikk blir stadig viktigere for & sikre
gode tjenester til innbyggerne.

Innspill fra kommuner og fylkeskommuner legger
grunnlaget for KS’ politikk som arbeidsgiver-
organisasjon. Politisk behandling av debattheftet gir
retning og legitimitet nar KS forhandler tariffavtaler
pa sektorens vegne.

| debattheftet 2025 Fra forventning til virkelighet,

ba KS om innspill til hvordan avtaleverket kan
utvikles i et lengre perspektiv. Innspillene er et
viktig grunnlag for det videre arbeidet med & utvikle
avtaleverket.

Hovedprioriteringene fra kommunene og fylkes-
kommunene til debattheftet 2025 Fra forventning
til virkelighet var:

+ Behov for fleksible arbeidstidsordninger i alle
sektorer

+ Behov for bedre oppgavedeling og sterkere
satsing pa kompetanseutvikling

+ Behov for bedre utnyttelse av arbeidskraften
ved tiltak for & redusere sykefravaer, styrke rekrut-
tering, inkludering i arbeidslivet og fa flere til & st
lenger i arbeid

* Behov for omstilling og bruk av ny teknologi

+ Behov for & opprettholde garantilannssystemet,
som sikrer forutsigbarhet og prinsippet om lik
lonn for lik kompetanse — uavhengig av hvilket
tienesteomrade og kommune/fylkeskommune
man jobber i

» Behov for starre fleksibilitet og handlingsrom for
a mote lokale behov for rekruttering og kompe-
tanseutvikling

KS henter ikke bare innspill gjennom vedtakene fra
debattheftet. | tillegg har KS jevnlig dialog og tett
samarbeid med kommuner og fylkeskommuner,
og med sentrale parter om avtaleverket.
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FIGUR 4: Forankringsprosess for KS’ forhandlingsmandat og utvikling av avtaleverket

FORANKRING
GRUNNLAG FOR STRATEGISK UTVIKLING

Folkevalgte
Behandling av debatthefte:
V(T:(:Jtaktfrra :‘]ylkesmztene/ - KS’ forhandlings-
fylkesstyrene mandat Strategisk, helhetlig
Svar fra kommuner og — og langsiktig utvik-
fylkeskommuner + Strategisk utvikling ling av avtaleverket

av avtaleverket
Kommunedirektor
Lopende medlemsdialog
og tariffwebinarer

2028
Hovedtariff-
oppgjeret

2027
Mellom-

oppgjeret

| tariffoppgjerene ma sentrale parter finne enighet
om behov og lgsninger. A finne lgsninger som
forener bade arbeidsgivers behov og arbeidstaker-
organisasjonenes ulike interesser og prioriteringer
kan veere et krevende og langsiktig arbeid — og
strekker seg over flere tariffperioder.

SH 10104

Les om KS som arbeidsgiverorganisasjon og
avtaleverket i KS tariffomrade

| trdd med Hovedavtalen har partene, bade sentralt
og lokalt, et felles ansvar for & legge til rette for
gode prosesser som sikrer en omstillingsdyktig og
beaerekraftig kommunesektor til beste for innbyg-
gerne. Partsarbeid handler om & lytte til hverandre
for & fa en felles forstaelse av situasjonen og Forhandlingsstart i hovedtariffoppgjoeret i 2026.
utfordringene, og sammen finne lgsninger til beste Trond Ellefsen, YS-K, Helene Skeibrok, LO Kommu-
for fellesskapet. Kanskje méa derfor enkeltinteresser ~ ne, Tor Arne Gangsg, KS, Tonje Leborg, Akademi-
vike for en god og balansert helhetlig lasning? kerne kommune og Geir Resvoll, Unio.



https://www.ks.no/om-ks/hvem-er-vi/ks-som-arbeidsgiverorganisasjon/
https://www.ks.no/om-ks/hvem-er-vi/ks-som-arbeidsgiverorganisasjon/
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Mellomoppgjaret 2027

Tariffoppgjeret i 2027 er et mellomoppgjer, der
det skal forhandles om sentrale lonnsreguleringer.
| hovedtariffoppgjoret 2026 avtalte partene at

det skal gjennomfeares lokale forhandlinger etter
hovedtariffavtalen (HTA) kapittel 4, pkt. 4.2.1 med
en pott pa 1,0 prosent per 1.9.2027.

Frontfaget sikrer en koordinert lonnsutvikling
i Norge ved a fungere som en norm over

tid. Det er industrien i konkurranse med
utenlandsk industri som setter normen for
lennsveksten i norsk arbeidsliv. NHO,

i forstdelse med LO, fastsetter anslaget for
frontfaget. Lannsveksten i NHO-omradet har
veert bdde over og under frontfagsanslagene,
men over tid har det vist seg a treffe godt.

KS mener frontfagsmodellen fortsatt skal veere
normen for lgnnsdannelsen i norsk arbeidsliv, og
at frontfagsanslaget skal veere forende for alle

de store tariffomradene ogséa i mellomoppgjoret i
2027. Modellen bidrar til en beaerekraftig samfunns-
gkonomi.

Mellomoppgjeret far et begrenset gkonomisk
handlingsrom. Overheng og lgnnsglidning er
forelopig beregnet til om lag 2 prosent. Sammen
med avsetning til lokale forhandlinger er om lag
2,3 prosentpoeng allerede disponert for
forhandlingene.

Det er forelopig ikke kjent hva arets frontfagsramme

blir, men anslag fra SSB og Norges Bank tilsier en
lannsvekst i 2027 pa mellom 3,7 og 4,0 prosent.
Det har de siste arene veert reallennsvekst i kom-

munesektoren. SSB anslér at det i 2026 og 2027 vil

bli reallonnsvekst i gkonomien samlet.

Garantilgnnssystemet

Leonnssystemet i KS-omradet er delt inn i ulike
forhandlingskapitler (HTA kap. 3.4 for ledere, kap.
4 og kap. 5). Hovedvekten av ansatte, om lag

87 prosent, tilhgrer kapittel 4 og far i hovedsak
sin lennsgkning gjennom de sentrale
lonnsforhandlingene.

Lennssystemet i kapittel 4 bygger pa et prinsipp
om lik lenn for lik kompetanse. Ansatte er derfor
plassert i ulike stillingsgrupper ut fra utdannings-
niva. For eksempel er bade sykepleiere og
barnehagelaerere plassert i stillingsgruppen for
ansatte med tredrig universitets- eller hagskole-
utdanning, mens adjunkter er plassert i stillings-
gruppen for ansatte med firedrig utdanning,
sammen med andre ansatte i stillinger med krav
om samme utdanningsniva.

Nar partene sentralt forhandler om gkning pa
garantilennstabellen, gjares det per stillingsgruppe.
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TABELL 1: Hovedtariffavtalen kapittel 4 punkt 4.1 — Garantilennstabell per 1.5.2026

Garantilgnn etter ansiennitet - pr. 1.5.2026

Stillingsgrupper
0ar 6 ar 8 ar 10 &r 16 ar
Stillinger uten seerskilt krav til utdanning 418 600 | 421 600 | 429 700 | 476 000 | 515 800
+ | Fagarbeiderstillinger/ tilsv. fagarbeiderstillinger | 475 300 | 479 500 | 490 900 | 534 700 | 551 100
o
& Stillinger med krav om fagbrev og 1-arig 497 300 | 501 500 | 512 900 | 554 700 | 572 500
g fagskoleutdanning
Stillinger med krav om fagbrev og 2-arig 517 300 | 521 500 | 532 900 | 574 700 | 592 500
fagskoleutdanning
Leerer og Stillinger med krav om 3-arig 545 400 | 558 400 | 568 600 | 620 800 | 639 900
U/H-utdanning
o Adjunkt og Stilinger med krav om 4-arig 586 400 | 601 800 | 622 000 | 647 900 | 673 200
Q U/H-utdanning
o
2 | Adjunkt med tilleggsutdanning og Stillinger 624 700 | 638 900 | 652 300 | 686 000 | 735 300
O | med krav om 5-arig U/H-utdanning
Lektor og Stillinger med krav om mastergrad 655 800 | 676 700 | 687 500 | 723 100 | 797 500
Lektor med tilleggsutdanning 676 200 | 697 400 | 711 000 | 746 600 | 833 300

Tabellen viser garantilonnssystemet med oversikt over de ulike stillingsgruppene og de ulike garantilennsnivdene.

De fleste ansatte har en lenn som ligger over
garantilennen. Det skyldes blant annet lokale
lannspolitiske prioriteringer og tillegg, som blant
annet tillegg for arbeid pa helg, kveld og natt og
funksjonstillegg for undervisningspersonalet.

s0j0yd1SO|\ :0104
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TABELL 2: Antall ansatte og gjennomsnittlig arslenn per 1. desember 2025 for de storste stillingskodene

i KS-omradet.

Gjennomsnittlig arslenn

Ansatte per 1.12.2025
Assistent 48 900 505 700
Helsefagarbeider/Hjelpepleier 46 000 621 200
Fagarbeider 41 500 554 700
Adjunkt m. tilleggsutd. 33 700 738 500
Sykepleier 24 800 714100
Radgiver 21 000 788 000
Lektor m. tilleggsutd. 19 300 791 200
Pleiemedarbeider 17 700 554 600
Adjunkt 16 500 673 300
Miljoterapeut 10 500 681 700
Pedagogisk Leder 10 000 647 100
Renholder 8 300 479 200

Arslenn inkluderer tillegg for arbeid pé helg, kveld og natt, samt funksjonstillegg

SSeeN Y1egesi|3 suuy 0104
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De sentrale tariffoppgjerene handler ikke bare om
endringer i garantilennstabellen. Oppgjer kan ogsa
blant annet innebaere endringer i tillegg for arbeid
pé helg, kveld og natt. Alle elementene er en del
av den samlede rammen. Det er om lag 35 prosent
av de ansatte i kapittel 4 som blir omfattet av gkte
tillegg for arbeid pa helg, kveld og natt.

Ser vi bort fra tillegget for arbeid pé helg, kveld og
natt har stillinger uten saerskilt krav til utdanning,

fagarbeidere og lektorer med tilleggsutdanning fatt
de hoyeste sentrale lgnnstilleggene malt i prosent,

bade ved tariffoppgjeret 2026 og samlet de siste
fem arene. Ansatte med tredrig universitets- og
hagskoleutdanning har fatt lavest sentrale lgnns-
tillegg. Denne stillingsgruppen omfatter bade
barnehageleerere, vernepleiere, sosionomer og
sykepleiere. Det vil si at noen jobber turnus og
omfattes av tilleggene for arbeid pa helg, kveld og
natt, mens andre ikke omfattes av disse tilleggene.
Barnehagelaerere, barnevernspedagoger og andre
dagarbeidstakere blir i liten grad omfattet av okte

tillegg for arbeid pa helg, kveld og natt.

TABELL 3: Sentrale lgnnstillegg sitt bidrag til lennsveksten fordelt pa stillingsgruppene i kapittel 4.

2026 2026 | Akkumulert | Akkumulert
(med UB- (uten UB- siste 5 ar siste 5 ar
tillegg) tillegg) (med UB- (uten UB-
tillegg) tillegg)
Stillinger uten seerskilt krav til utdanning 5,1 4.5 26,2 24,6
Fagarbeider/tilsvarende fagarbeider 4.8 4,3 24,4 23,1
Stillinger med krav om fagbrev og 1-arig 4,7 4.1 23,4 21,9
Fagskoleutdanning
Stillinger med krav om fagbrev og 2-arig 4.4 4,0
Fagskoleutdanning
Leerer og Stillinger med krav om 3-arig 4,6 4.1 23,1 21,9
U/H-utdanning
Adjunkt og Stillinger med krav om 4-arig 4,3 4,0 22,6 22,1
U/H Utdanning
Adjunkt med tilleggsutdanning og Stillinger 4,2 4,2 23,0 22,9
med krav om 5-arig U/H-utdanning
Lektor og Stillinger med krav om 4,3 4,2 22,9 22,7
mastergrad
Lektor med tilleggsutdanning 4,2 4,2 23,1 23,1

Tabellen viser tall for oppgjoret i 2026, og akkumulerte tall for de fem siste drene (tariffoppgjorene 2022 til
2026). Det er vist tall bade med og uten tillegg for arbeid pa helg, kveld og natt (UB-tillegg).
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De sentrale lonnstilleggene kan ikke differensieres
innenfor den enkelte stillingsgruppe. Rekrutterings-
og bemanningsutfordringene den enkelte kommune
eller fylkeskommune har, m& derfor handteres
lokalt. Figur 5 viser at rekrutteringsutfordringene for
de samme yrkesgruppene varierer fra kommune til
kommune. Det samme gjelder fylkeskommunene,

jf. figur 6. Det er derfor viktig & bruke tiden fram mot
giennomfaring av lokale forhandlinger etter HTA
kapittel 4, pkt. 4.2.1 i 2027 godt. Lokale forhold

og utfordringer bgr ligge til grunn for arbeidsgivers
prioriteringer i forhandlingene. Kommuner og
fylkeskommuner ber allerede na forberede
forhandlingene ved & f& oversikt over turnover,
rekrutteringsutfordringer, lonnsutvikling og
kompetansebehov.

Les mer: KS Verktoy for strategisk kompetanse-
planlegging.

FIGUR 5: Kommunesektorens arbeidsgivermonitor 2025. Rekrutteringsutfordringer i kommunene. N=157
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https://www.ks.no/fagomrader/arbeidsgiverpolitikk/kompetanse-og-rekruttering/strategisk-kompetanseplanlegging/
https://www.ks.no/fagomrader/arbeidsgiverpolitikk/kompetanse-og-rekruttering/strategisk-kompetanseplanlegging/

Foto: Nikolai Kobets Freund / Oslo kommune
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FIGUR 6: Kommunesektorens arbeidsgivermonitor 2025. Rekrutteringsutfordringer i fylkeskommunen. N =11
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Arbeidstid

Arbeidstid har veert et tema for KS i tariffperiodene
og i hovedtariffoppgjoeret i 2026.

KS har framforhandlet to nye landsdekkende
seeravtaler: én om langvakter i helse- og omsorgs-
tjenesten og barnevernstjenesten, og én om
medleverordninger.

Langvakter er vakter pa over 12,5 timer og
inntil 15 timer som kan benyttes etter lokal
avtale for & bidra til bedre bemanning, storre
stillinger, mer heltid og okt kontinuitet

i tjenestene.

Medleverordninger er arbeidstidsordninger
hvor ansatte lever og arbeider sammen med
brukerne over sammenhengende perioder
pa ett dogn eller mer. Ordningen bidrar til
stabilitet, kontinuitet og trygge relasjoner.

Saeravtalen om langvakter er et viktig skritt mot mer
fleksible turnusordninger for & dekke behovet i
kommunenes helse- og omsorgstjenester. Bruken
av langvakter i helger er et viktig grep for heltid med
starre stillinger og redusert vikarbruk.

Seeravtalen om medleverordninger sikrer like vilkar
for arbeid i medleverordninger i alle kommuner og
fylkeskommuner.

KS fortsetter arbeidet for & gjore det enklere og mer
forutsigbart for kommunene og fylkeskommunene
a planlegge arbeidstid og sikre et tydelig og forut-
sigbart rammeverk. Partene skal i den kommende
tariffperioden kartlegge omfanget og eventuelle
utfordringer knyttet til turnusplanlegging

i kommunesektoren.

For undervisningspersonalet er store deler av
arbeidstidsavtalen fra flere tiar tilbake i tid, fra en
tid med en helt annen skole; en annen elev-
sammensetning, andre laereplaner, annen teknologi
og en annen leererrolle. | FoU-rapporten

Erfaringer med arbeidstidsavtalen for undervis-
ningspersonalet (SFS 2213) gir kommuner og
fylkeskommuner uttrykk for at det derfor er behov
for & se pa arbeidstidsavtalen med nye @yne, fordi
avtalen er i utakt med kravene som stilles til skolen.
Ogsa Fellesskoleutvalgets rapport (NOU 2026:10)
lofter flere problemstillinger som berarer arbeids-
tidsavtalen for undervisningspersonalet, og som
dermed understreker at det er ngdvendig med en
helhetlig gjennomgang av arbeidstidsavtalen for &
styrke leererprofesjonen, gi leererne mer tid til elev-
ene og bedre rom for faglig samarbeid for & sikre
kvalitet i oppleeringen.

| forbindelse med tariffoppgjeret i 2026 ble det
enighet om et felles utviklingsarbeid med de
sentrale partene fram mot neste reforhandling av
arbeidstidsavtalen for undervisningspersonalet
hgsten 2027. Partssamarbeidet skal bidra til
gjensidig forstaelse av utfordringsbildet og
utviklingsbehov i avtalen. Partene er ogsa enige
om & oppfordre kommuner og fylkeskommuner til
a giennomfare lokale forhandlinger om arbeidstid
med mal om i sterre grad & fa arbeidstidsordninger,
som er tilpasset lokale behov pa den enkelte skole
og i den enkelte kommune/fylkeskommune.

| tillegg til de innspillene KS har fatt fra kommuner
og fylkeskommuner, vil erfaringene fra de lokale
arbeidstidsforhandlingene veere et viktig grunnlag
for KS ved reforhandling av arbeidstidsavtalen for
undervisningspersonalet.


https://www.ks.no/fagomrader/lonn-og-tariff/avtaler-skolebarnehage/larernes-arbeidstidsavtale-gatt-ut-pa-dato/
https://www.ks.no/fagomrader/lonn-og-tariff/avtaler-skolebarnehage/larernes-arbeidstidsavtale-gatt-ut-pa-dato/
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/nou-2026-10-fellesskolen-barebjelken-i-framtidens-samfunn/id3169980/

Foto: Adobe Stock
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Arbeidskraftmangelen krever nye lgsninger

Helsepersonellplan 2040 peker pd at Norge vil fa
okende utfordringer med & sikre nok personell og
riktig kompetanse i helse- og omsorgstjenestene
framover. Utvikling av fleksible arbeidstidsordninger
og alternative turnuslesninger loftes frem som
viktige tiltak for & mgte framtidens arbeidskraft-
utfordringer.

Samtidig pagar det en viktig diskusjon om hvordan
reglene for overtid og merarbeid skal forstas etter
nyere rettsavgjorelser i Norge og EU. Dersom arbeid
utover avtalt stillingsprosent i storre grad skal utlgse
overtidsbetaling, kan det begrense arbeidsgivers

mulighet til & organisere arbeidet fleksibelt og

gjore det mer krevende & dekke bemannings-
behovet. KS mener at en helhetlig vurdering av
konsekvensene ma utredes grundig, blant annet for
bemanning, arbeidskraftutnyttelse, heltidsmalet og
kommunenes evne til & levere forsvarlige tjenester
dognet rundt.

KS mener arbeidstid fortsatt er viktig i arbeidet med
a sikre tilstrekkelig arbeidskraft og baerekraftige
tjenester. Samtidig vil arbeidstid alene ikke vaere
tilstrekkelig.


https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/meld.-st.-11-20252026/id3164917/

KS SP@R
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KS spar

Hvilke hensyn taler for og mot forsterket kommunesamarbeid og storre
kommuner?

Er det behov for nye eller andre virkemidler fra nasjonale myndigheter
- gkonomiske eller andre — for & gjennomfare gode lokale prosesser for
forsterket samarbeid eller starre kommuner? | s& fall hvilke?

Hvordan kan fylkeskommunen bidra til & styrke kommunenes tilgang til
ngdvendig kompetanse og kapasitet i regionen?

Hvordan kan KS bidra til & stette gode lokale prosesser for forsterket
samarbeid eller sterre kommuner?

Deler kommunen/fylkeskommunen KS’ syn pa frontfaget og var vurdering
av den gkonomiske rammen for mellomoppgjeret 2027? Har dere eventuelt
andre innspill knyttet til mellomoppgjeret?

Er svarene kommuner og fylkeskommuner ga pa spersmal om utvikling av
avtaleverket i Debatthefte 2025, fremdeles relevante? Er det noe dere vil
legge til eller framheve som er seerlig viktig for dere som arbeidsgivere?
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