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Helt fram, på vei mot heltidskultur - Fafo rapport 2025:7

Kommunedirektørens innstilling
Kommunedirektøren anbefaler partssammensatt utvalg å fatte følgende vedtak:
1. Saken tas til orientering. 
--------------

Sammendrag
Fafo har fulgt Drammen, Fredrikstad og Bydel Østensjø i Oslo i deres arbeid med å utvikle 
en heltidskultur i kommunale helse- og omsorgstjenester. Prosjektet Helt fram, på vei mot 
heltidskultur ble startet i 2019. Prosjektet hadde flere ambisiøse mål: Å øke andelen 
heltidsansatte; forbedre arbeidstidsordninger og; sikre kvalifisert personell for et bærekraftig 
arbeidsmiljø og bedre tjenestekvalitet. Fafo rapport 2025:7 er den tredje og siste 
forskningsrapporten fra Helt fram-prosjektet. Kommunedirektøren anbefaler 
partssammensatt utvalg å ta rapporten til orientering.

Vedlegg
1. Bråthen, K., & Moland, L. E. (2024). Helt fram, på vei mot heltidskultur. Fafo rapport 

2025_7
2. Moland-Bråthen Helt Fram presentasjon i Fredrikstad litteraturhuset 13.02.25_

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)
Ingen

Saksopplysninger
Fafo har fulgt Drammen, Fredrikstad og Bydel Østensjø i Oslo i deres arbeid med å utvikle 
en heltidskultur i kommunale helse- og omsorgstjenester. Prosjektet Helt fram, på vei mot 
heltidskultur ble startet i 2019. 

I sammendraget av Fafo rapport 2025:7 søker forskerne Moland og Bråtens å oppsummere 
forskningssvar på følgende spørsmål:

Hvordan gjennomføre involveringstiltak som bidrar til oppslutning om heltid og store 
stillinger?
Hvilke arbeidstidsordninger fører til mer heltid og flere store stillinger?
Hvordan sikre tilstrekkelig kvalifisert personell, som samtidig skaper et bærekraftig 
arbeidsmiljø og forbedrer tjenestekvaliteten?

Dette er den tredje og siste forskningsrapporten fra Helt fram-prosjektet, der Fafo har fulgt 
kommunene Drammen, Fredrikstad og Bydel Østensjø i Oslo i deres arbeid med å utvikle en 
heltidskultur i helse- og omsorgstjenestene. Utbredelsen og bruken av heltid og deltid 
varierer mellom kommuner. De ulike praksisene er et resultat av lokale normer, forståelser 
og oppfatninger som sammen danner en distinkt organisasjonskultur. For å forstå hvor sterke 
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slike normer og forventninger er, kan det være nyttig å se til heltidsandeler og/eller 
gjennomsnittlig stillingsstørrelse. Definisjon av (sterk) heltidskultur kan være når minst 80 
prosent av de ansatte arbeider heltid. I tillegg kjennetegnes heltidskultur av en helhetlig 
arbeidsgiverpolitikk som reflekterer utformingen av stillingsutlysninger, plandokumenter og 
ulike arbeidsgiverpolitiske retningslinjer og et bærekraftig arbeidsmiljø.

De tre kommunene satte i 2019 ganske ambisiøse mål, både tiltaksmål, resultatmål og 
effektmål. Tiltakene som skulle gjennomføres inkluderte blant annet gjennomføring av 
involveringstiltak, utprøving av nye arbeidstidsordninger, flere heltidsutlysninger og utvikling 
av mer robuste turnuser. Resultatmålene som skulle oppnås inkluderte økt andel ansatte på 
heltid, økning i gjennomsnittlig stillingsstørrelse, og en reduksjon i både frivillig og ufrivillig 
deltid, samt i bruken av vikarer. Effektmålene knytter seg til mer kvalifisert personell, et mer 
bærekraftig arbeidsmiljø og forbedret tjenestekvalitet.

Selv om heltidsstillinger lenge har vært et politisk mål, har ingen kommuner lykkes med å 
etablere en varig heltidskultur. Dette gjelder også for de tre kommunene som deltok i 
prosjektet, selv om de har kommet et stykke på vei. Deltidskulturen er fortsatt sterk i de 
norske pleie- og omsorgstjenestene.

Hovedmålet med forskningsprosjektet har ikke vært å kartlegge heltidsandeler eller 
stillingsstørrelser, men å studere hvilke involveringstiltak som har blitt satt i verk for å bryte 
ned motstand og skape oppslutning rundt tiltak som kan føre til større stillinger og en 
sterkere heltidskultur.

Da Helt fram-prosjektet ble startet i 2020, hadde de tre kommunene klare intensjoner om å 
utvikle en sterk heltidskultur, og disse intensjonene er fortsatt til stede fem år senere. Hvis de 
satte målene for prosjektet blir nådd, vil kommunene ha utviklet en solid heltidskultur. I dag 
har de fortsatt en sterk deltidskultur, og bare noen få tjenestesteder har iverksatt tiltak som 
har ført til stillingsstørrelser som tyder på en middels sterk heltidskultur.

Om prosjekt og resultatet for øvrig vises til vedlagt rapport. 

Relevante bestemmelser
Lokale retningslinjer for heltid Seksjon for helse og velferd Fredrikstad kommune
Lov om endringer i arbeidsmiljøloven (styrking av retten til heltid)

Konsekvenser for sosial bærekraft
Fredrikstad kommune ønsker å bidra til en samfunnsutvikling som fremmer folkehelse og 
utjevner sosiale forskjeller. Et viktig bidrag er å utvikle heltidskultur og hele stillinger som det 
normale i kommunen. Kommuneorganisasjonen har en høy andel ansatte som arbeider 
deltid. Fast hel stilling gir stabilt inntektsgrunnlag og bidrar indirekte til et likestilt og 
inkluderende arbeidsliv. Økt andel innbyggere med forutsigbar inntekt og forutsigbar pensjon, 
vil bidra til økt grad av arbeidsinkludering og sosial trygghet. Heltidskultur vil bidrar direkte 
inn i FNs og kommunens bærekraftmål 3, 5 og 8. 

God helse og livskvalitet 
Likestilling mellom kjønnene 
Anstendig arbeid og økonomisk vekst

Konsekvenser for økonomisk bærekraft
a) Økonomiske konsekvenser – drifts- og investeringsbudsjett

Omstilling til en driftsorganisering der heltidskultur og hele stillinger er normalen vil kreve 
strategisk investering og justeringer i driftsbudsjettet. Dette er omtalt i rapporten.
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b) Samfunnsmessige konsekvenser
En økt grad av fleksibilitet i arbeidsorganiseringen, og riktig bruk av kompetanse, vil på 
sikt bidra til at vi i større grad utnytter alle den kompetansen som kan mobiliseres. 
Deltidsansettelser er ressurskrevende, og lite effektivt å administrere, lede og utvikle. En 
arbeidsstyrke der de fleste som kan arbeide fulltid, arbeider fulltid, er samfunnsøkonomisk 
bærekraftig, og vil imøtekomme det økende kapasitetsbehovet med en aldrende 
befolkning (NOU 2023:4 Tid for handling).

Konsekvenser for miljømessig bærekraft
I tjenesteutviklingen skal man vektlegge økt bruk av helseteknologi. Dette skal blant annet 
bidra til bedre ressursutnyttelse av personell i hele stillinger og kjøremønstre som i praksis 
bidrar til å redusere utslipp av klimagasser. Større andel av heltid vil også ha en positiv 
miljømessig konsekvens. 

Ansattes medbestemmelse
Forskningsprosjektet HELT FRAM – en ny vei mot heltidskultur i kommunesektoren 
representerer forskningstrenden for ansattes medbestemmelse i kommunal sektor. 
Prosjektet retter seg særlig mot de ansatte ute i linjen, på det enkelte arbeidssted. 
Hovedtillitsvalgte og hovedverneombud på sentralt nivå i kommuneorganisasjonen har 
bidratt direkte inn i ulike forskningsaktiviteter i Fredrikstad kommune, i læringsnettverk 
mellom Drammen kommune og bydel Østensjø/Oslo kommune, samt i et nasjonalt 
innovasjonsnettverk knyttet til forskningsinstitusjonen Fafo. Det har i perioden 2017–2020 
vært et utvidet frikjøp av hovedtillitsvalgte og hovedverneombud i Seksjon for helse og 
velferd i Fredrikstad, begrunnet i heltidssatsingens utvidede medvirkning. I dag utøves 
ansvaret for medvirkning iht formelle strukturer, gjeldende lover og avtaleverk. 

Vurdering
Kommunedirektøren har nøye gjennomgått forskningsfunnene fra Helt fram-prosjektet og tar 
disse til etterretning og inspirasjon i det videre arbeidet med utvikling av en heltidskultur. 
Funnene gir verdifull innsikt i utfordringer og muligheter knyttet til arbeidstidsordninger, 
stillings-utlysninger, og arbeidsmiljø.

Alternative løsninger
Ikke relevant.

Konklusjon
Kommunedirektøren anbefaler at vedlagte Fafo rapport 2025:7 tas til orientering.
Det arbeides systematisk med å etablere heltidskultur og hele stillinger som norm. 

Pågående endrings- og omstillingstiltak vil sannsynligvis øke heltidsandelen ytterligere. 
Samtidig må langsiktige kostnader vurderes for å sikre rekruttering og beholde fagpersonell i 
hele stillinger, slik at lovpålagte tjenester ivaretas.

Samtidig anerkjennes behovet for å forbedre arbeidstidsordninger og øke andelen 
heltidsansatte for å sikre et bærekraftig arbeidsmiljø og høy tjenestekvalitet. 
Kommunedirektøren vil bruke funnene som er framstilt i rapporten som inspirasjon til å 
implementere tiltak som engasjerer ansatte, reduserer vikarbruk, og styrker kontinuiteten i 
tjenestene. Viktige satsninger i perioden 2025-2028 er helseteknologi, oppgavedeling, 
fleksibilitet og bruk av KI. 
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Omfang av vikarbruk
av . 2017–2021. Prosent. : ,SSB

Er dette lov i din kommune?
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Sykefraværsstatistikk/personalstatistikk 1. tertial 2025

Kommunedirektørens innstilling
Kommunedirektøren anbefaler partssammensatt utvalg å fatte følgende vedtak:
1. Saken tas til orientering

Sammendrag
Kommunedirektøren jobber med å etablere en fast rapporteringsstruktur for 
personalstatistikk som styringsinformasjon. I denne saken presenteres tilgjengelig 
styringsdata innenfor sykefravær, vikarbruk og overtid for årets fire første måneder/ 1. tertial. 
Det presenteres også årsverkstall pr. januar 2025. 

Det arbeides samtidig med å få opp en fast struktur for rapportering og involvering av riktige 
instanser i kommunen, slik at styringsdata brukes for analyse og ønsket utvikling. 

Vedlegg
1. Personalrapport januar 2025
2. Personalrapport februar 2025
3. Personalrapport mars 2025
4. Personalrapport april/tertial 2025

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)
Ingen

Saksopplysninger

Personalrapporteringen består pr. i dag av rapportering på sykefravær, vikarbruk og overtid.

Det er et mål å utvide rapportering til å omfatte månedlig oversikt over turnover og 
årsverksutvikling. Foreløpig er det ikke mulig å ta ut disse dataene fra tilgjengelige systemer 
automatisk. Det er igangsatt et arbeid for anskaffelse av et system som vil forenkle uttrekk av 
årsverk og turnover. 

Månedlige rapporter utarbeides og legges frem for kommunedirektørens ledergruppe (KLG), 
samt i kontaktmøte med hovedtillitsvalgte for hovedsammenslutningene. Sykefraværstall er 
fast på agendaen i kommunens arbeidsmiljøutvalg (AMU/KAMU). Fremover vil også 
måneds/ tertialrapport for personalstatistikk legges frem i AMU. På denne måten kan både 
ledelsen, tillitsvalgte og verneombud følge utviklingen og gjøre strategiske grep for å oppnå 
ønsket utvikling.

Sykefraværsrapporteringen bygges i dag opp av data som hentes ut av Visma HRM-
systemet. Det rapporteres på fravær for kommunen som helhet, samt for alle 



kommuneområdene. Denne rapporteringen vil etter hvert kunne hentes direkte fra Framsikt 
og det jobbes med å sikre at sykefraværsdata i Framsikt er korrekt. Å beregne prosentvis 
sykefraværsdata i forhold til antall ansatte har så langt gitt en mindre feil Framsikt i forhold til 
HRM. Denne feilen jobbes det med å rette. I Framsikt ligger budsjetterte årsverk, mens i 
HRM er faktiske årsverk, som utgjør den oppdagede feilkilden. Feilen har gitt en differanse 
på 0,1 til 0,7 prosentpoeng. 

I rapporten differensieres på totalfravær, på egenmeldt fravær, korttid legemeldt fravær (det 
vil si legemeldt fravær som varer opptil 16 dager), legemeldt langtidsfravær som varer over 
16 dager. I tillegg splittes langtidsfraværet inn i inntil 55 dager sykefravær, 56-183 dager og 
fravær over 183 dager. 

De ulike fraværskategoriene krever ulike oppfølgingstiltak. Det er også relevant å se i hvilken 
grad ansatte benytter egenmeldinger contra legemeldt fravær. I det videre sees særlig 
langtidsfraværet opp mot uføregrad, hvor kommunen mottar rapporter fra KLP. 

Oversikten over vikarbruk og overtidsbruk hentes fra økonomisystemet. 

Å sammenligne data med tidligere år er bare mulig på kommunenivå, da endringer i 
organisasjonsstrukturen gjør at man på nivåer under dette ikke ville målt like størrelser. 

Rapportering på viktige personalstatistikk og å følge utviklingen er vesentlig i styringen av 
kommunen. På den måten kan faktabaserte tiltak vurderes og iverksettes, samt følge opp om 
tiltak har ønsket effekt. 

Sykefravær i 1. tertial: 

Sykefraværet har hatt en jevn nedgang hver måned så langt i år. Reduksjon utover våren 
sees hvert år, men til forskjell fra tidligere år har denne nedgangen startet tidligere i 2025 og 
fremstår som en større reduksjon enn tidligere år.  

Sykefraværet i Fredrikstad kommune viser pr 1.tertial et akkumulert fravær på 10,5%. Til 
sammenligning var tallet for 1. tertial 2024 11,8%. 

Totalt Egenmeldt
Legemeldt 
korttid

Legemeldt 
langtid 17-55 dgr

56-|82 
dgr 183 ->

1. tertial 2025 10,5 % 1,8 % 1,2 % 7,5 % 1,5 % 3,3 % 2,7 %

1. tertial 2024 11,8 % 1,9 % 1,3 % 8,6 % 1,7 % 4,0 % 2,9 %

Sykefraværet for 1.tertial 2025 viser et fravær som er 1,3 prosentpoeng lavere enn 1.tertial 
2024. Det egenmeldte fraværet og det legemeldte korttidsfraværet fremstår relativt stabilt. 
Det er langtidsfraværet som viser den største nedgangen. Langtidsfraværet utgjorde 73% av 
fraværet i 1.tertial 2024, i 2025 var andelen 71%. Det egenmeldte fraværet utgjorde 16% i 
1.tertial 2024, i 2025 var andelen 17%. Det legemeldte korttidsfraværet utgjorde 11% både i 
1.tertial 24 og i 1.tertial 25. 

For kommuneområdene er det ikke mulig å sammenligne med fjoråret pga. 
omorganiseringen, men de fleste områdene viser samme tendens med nedgang i 
sykefraværet. 



1.tertial 2025 Totalt Egenmeldt
Legemeldt 
korttid

Legemeldt 
langtid

17-55 
dgr

56-|82 
dgr 183 ->

Fredrikstad 
kommune   10,5 % 1,8 % 1,2 % 7,5 % 1,5 % 3,3 % 2,7 %
Organisasjon 5,1 % 1,3 % 0,7 % 3,1 % 0,4 % 1,1 % 1,6 %
Byutvikling 6,3 % 1,8 % 0,3 % 4,1 % 1,1 % 1,7 % 1,4 %
Teknisk 8,9 % 1,5 % 1,1 % 6,3 % 1,7 % 1,9 % 2,7 %
Oppvekst 9,9 % 1,9 % 1,2 % 6,8 % 1,1 % 3,4 % 2,3 %
Samfunn 9,3 % 1,7 % 1,0 % 6,6 % 1,6 % 1,7 % 3,3 %
Helse 12,2 % 1,8 % 1,3 % 9,1 % 1,8 % 4,0 % 3,3 %

Vikarbruk

Rapporten viser tall for 1.tertial 2025

Totalt
Sentrale 
Staber Byutvikling Teknisk Oppvekst Samfunn Helse

Sykevikariat * 31 099 881 95 779 0 350 577 10 440 688 195 485 20 017 352
Ferievikariat 28 250 241 0 0 683 013 4 692 864 670 057 22 819 019
Ekstrahjelp 17 025 630 62 018 98 760 647 443 6 294 795 1 921 437 8 001 177
Engasjement 7 652 060 387 512 215 040 415 613 3 350 267 2 393 474 890 154
Vikar ubesatt 
stilling 19 924 590 0 0 0 1 728 233 109 525 10 720 280

Utviklingen i bruk av vikarer vil følges nøye. Sammen med faste og midlertidig ansatte utgjør 
dette den totale personalbruken. Det er også et mål å ha faste ansatte i hele stillinger og 
lavest mulig grad av vikarer. Særlig bruk av vikar som følge av ubesatt stilling er vesentlig å 
følge, da den samtidig sier noe om hvor vi har rekrutteringsutfordringer. 

Overtidsbruk 

Rapporten viser tall for 1. tertial 2025

Totalt
Sentrale 
staber Byutvikling Teknisk Oppvekst Samfunn Helse

21 242 153 667 307 9 903 5 241 154 3 746 544 709 327 10 867 918

Bruk av overtid er kostbart og ønsket i minst mulig grad. Tallenes utvikling vil følges nøye 
utover i 2025. 

Årsverksoversikt 

Kommunen har systemtekniske utfordringer som hindrer uttrekk av månedlig statistikk. Det 
jobbes med å få på plass et system som kan hente ut årsverkdata fortløpende. 
I starten av året tas det ut en oversikt pr. januar for hvert kommuneområde med fordeling på 
heltid/deltid, stillingsprosent og midlertidige ansatte. Dette arbeidet skjer manuelt og er 



tidkrevende. I område Sentrale staber (Organisasjon) inngår tillitsvalgte i midlertidige 
stillinger. 

Faste ansatte Årsverk
Gjennomsnittlig 
stillingsprosent Heltid Deltid

Midlertidige 
stillinger

Sentrale 
staber 216 211,4 97,87 203 13 22,6

Byutvikling 111 84,5 76,81 70 41 0

Teknisk 563 537 95,51 496 67 7,1

Utdanning 2507 2078 82,95 1629 878 65,4

Samfunn 385 334 86,86 289 96 12,7

Helse 2867 2177 75,95 1357 1510 69,3

Totalt: 6649 5421,9 85,99 4044 2605 177,1

Kommunen har en satsning på heltid og det er vesentlig å følge utviklingen både av totalt 
antall årsverk, men også andelen heltid og deltidsstillinger for å sikre at utviklingen går mot 
større grad av heltid. Arbeidsmiljøloven legger opp til streng praksis for bruk av midlertidige 
stillinger og her har kommunen et særlig ansvar for å sikre at dette ikke brukes utover hva 
som er lov. 

Relevante bestemmelser
Ikke vurdert

Konsekvenser for sosial bærekraft
Personalstatistikken gir verdifull innsikt i hvordan kommunen som arbeidsgiver benytter sine 
personalressurser. Å redusere sykefravær, vikarbruk og overtidsbruk er tiltak som vil bedre 
arbeidssituasjonen til de ansatte, sikrer bedre tjenesteleveranse og derved også forbedre 
den sosiale bærekraften.  

Konsekvenser for økonomisk bærekraft
Lønns- og personalkostnader utgjør den desidert største delen av kommunens budsjetter. Å 
bruke personalressursene best mulig og mest mulig effektivt har derfor stor innvirkning på 
kommunens økonomiske bærekraft. Oppdatert og korrekt styringsinformasjon er essensielt 
for å få optimale beslutninger. 
    
Et redusert sykefravær og også redusert vikar/overtidsbruk, har direkte påvirkning på 
kommunens økonomiske bærekraft. 

Konsekvenser for miljømessig bærekraft
Ikke vurdert

Ansattes medbestemmelse
Rapportene legges frem i kontaktmøte mellom kommunedirektøren og hovedtillitsvalgte for 
hovedsammenslutningene. Sykefravær legges systematisk frem i AMU/ KAMU og skal 
behandles i virksomhetenes HMS grupper. Ettersom månedsrapport/ tertialrapport 
utarbeides, utvides og forbedres vil disse være viktig inn i AMU. Bruk av midlertidig stillinger 
skal drøftes. 



Alternative løsninger
Ikke vurdert.

Konklusjon
Fremlagte statistikk og orientering anbefales tatt til orientering, og er ment for både å 
informere om status i kommunen pr. 1. tertial, samt vise hvordan det jobbes systematisk med 
å forbedre bruk av personalstatistikk. 
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Oppfølging av bystyrevedtak om Ytring og ytringsfrihet i Fredrikstad kommune

Kommunedirektørens innstilling
Kommunedirektøren anbefaler partssammensatt utvalg å fatte følgende vedtak:
1. Partssammensatt utvalg godkjenner spørsmålene foreslått av kommunedirektøren i 

denne saken.  
2. Spørsmålene legges som tilleggsspørsmål i årets 10-faktor undersøkelse.

Saksopplysninger:
I sak PS 96/24 Representantforslag fra Silje Waters (SV) – ytring og ytringsfrihet i 
Fredrikstad kommune besluttet bystyret 02.05.2024 følgende:
1.Kommunedirektøren bes om å gjennomføre en enkel informasjonskampanje om 
ytringsfrihet i kommuneorganisasjonen.
2. Samtidig som kommunen gjennomfører 10-faktor-undersøkelsen skal det sendes ut en 
egen undersøkelse med spørsmål som knytter seg til ansattes opplevde rett til å ytre seg. 
3. Partssammensatt utvalg gis i oppgave å igangsette dette arbeidet, godkjenne spørsmål 
som skal stilles i undersøkelsen, samt å følge opp resultatene av undersøkelsen når disse 
foreligger.

Vedlegg 
1. Medieveileder for Fredrikstad kommune

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)
1. Bystyresak PS 96/24 Representantforslag fra Silje Waters (SV) – ytring og ytringsfrihet i 

Fredrikstad kommune

Saksopplysninger
Kommunedirektøren har gjennomført følgende tiltak for å følge opp bystyrets vedtak av 
02.05.2024:

1. Ny medieveileder

I Partssammensatt utvalg 30. mai 2024 ble det orientert om den nye medieveilederen for 
Fredrikstad kommune.

Medieveilederen gjelder for alle kommunens ansatte, med unntak av tillitsvalgte, 
vernetjenesten og folkevalgte. Veilederen ble vedtatt av kommunedirektøren etter drøfting 
med tillitsvalgte, og deretter presentert for partssammensatt utvalg til orientering.

Medieveilederen bygger på kommunens kommunikasjonsstrategi og fungerer som en faglig 
veileder for mediekontakt i Fredrikstad kommune. Sammenlignet med tidligere versjoner har 
denne et forsterket fokus på ytringsfrihet samt regler og anbefalinger knyttet til ytringsfrihet, 



lojalitetsplikt og taushetsplikt. Kapitlene om ytringsfrihet bygger på KS' veileder for 
ytringsfrihet og har som formål å fremme en god ytringskultur.

2. Informasjonskampanje

Med utgangspunkt i medieveilederen og KS' veileder om ytringsfrihet er det gjennomført en 
informasjonskampanje for å øke bevisstheten om rammene for ytringsfrihet i Fredrikstad 
kommune. Dette har medført følgende aktiviteter:

1. Fra 24. mars 2025 har «Ytringsfrihet i Fredrikstad kommune» hatt en fast rubrikk 
under aktuelt på forsiden av intranettet «Frekit».

2. Det er opprettet en egen temaside for ytringsfrihet på intranettet (siden ble lansert 24. 
mars og har hatt 1162 besøkende). Fredrikstad kommune lanserer kampanje om 
ansattes ytringsfrihet

3. Det er produsert og distribuert 350 plakater til kommuneområdene med oversikt over 
regler og anbefalinger for ytring. Plakatene har QR-koder som leder til temasiden for 
ytringsfrihet og digitalt kampanjemateriell. Plakatene er hengt strategisk opp på større 
møterom og andre fellesrom.
Se plakatene her: Ytringsfrihet i Fredrikstad kommune

4. Virksomhet Kommunikasjon har besøkt etater og virksomheter og holdt 
informasjonsmøter om ytringsfrihet og mediekontakt. Tilbudet om slike 
informasjonsmøter er formidlet i direktørenes ledergrupper (DLG).

3. Spørsmål til ansatte:

Det er besluttet at samtidig som kommunen gjennomfører 10-faktor-undersøkelsen skal det 
sendes ut en egen undersøkelse med spørsmål som knytter seg til ansattes opplevde rett til 
å ytre seg. Kommunen skal gjennomføre 10 – faktor – undersøkelsen denne våren og 
Partssammensatt utvalg har bedt kommunedirektøren om å forberede og legge frem til 
behandling hvilke spørsmål som skal stilles.

De foreslåtte spørsmålene nedenfor er utformet for å kartlegge ulike aspekter ved ansattes 
opplevde ytringsfrihet, kjennskap til retningslinjer og trygghet ved å ytre seg offentlig som 
ansatt i Fredrikstad kommune. 

1. "Jeg er kjent med retningslinjene for ansattes mulighet til å ytre seg offentlig 
om forhold på arbeidsplassen"

På en skala fra 1 til 5, hvor 1 er helt uenig og 5 er helt enig.

2. "Jeg opplever at jeg kan delta i den offentlige debatten om kommunen, selv om 
jeg er kommunalt ansatt"

På en skala fra 1 til 5, hvor 1 er helt uenig og 5 er helt enig.

3. "Jeg kan  skille mellom å ytre meg på egne vegne og de begrensninger som 
gjelder når jeg uttaler meg på vegne av kommunen"

På en skala fra 1 til 5, hvor 1 er helt uenig og 5 er helt enig.



4. "Jeg vet hvor jeg finner informasjon om rettigheter og begrensninger som følge 
av taushetsplikt og lojalitetsplikt knyttet til ytringsfrihet i Fredrikstad 
kommune"

På en skala fra 1 til 5, hvor 1 er helt uenig og 5 er helt enig.

5. "Jeg kan skille  mellom hva som omfattes av taushetsplikt og hva jeg kan ytre 
meg om offentlig"

På en skala fra 1 til 5, hvor 1 er helt uenig og 5 er helt enig.

6. "I hvilken grad opplever du at du på egne vegne kan ytre deg offentlig om 
kritikkverdige forhold på arbeidsplassen uten frykt for negative 
konsekvenser?"

På en skala fra 1 til 5, hvor 1 er i svært liten grad og 5 er i svært stor grad.

"Har du i løpet av de siste 12 månedene latt være å ytre deg offentlig om forhold på 
arbeidsplassen av frykt for represalier eller negative reaksjoner fra ledelsen?"Ja / Nei / 
Vet ikke

7. Har du i løpet av de siste 12 måneder latt være å ytre deg offentlig om forhold i 
Fredrikstad kommune av frykt for negativ oppmerksomhet fra innbyggere, 
kollegaer eller media?

Ja / Nei / Vet ikke

8. "Hvis du opplever begrensninger i din ytringsfrihet som ansatt, hvilke faktorer 
opplever du som mest begrensende?"

Velg ett eller flere alternativer:

- Usikkerhet om retningslinjene for ytringsfrihet
- Frykt for konflikt med ledelsen
- Lojalitet til arbeidsgiver
- Usikkerhet om taushetsplikt
- Kollegial kultur som begrenser åpen kritikk
- Frykt for konsekvenser for karrieren
- Negative reaksjoner fra innbyggere
- Negative reaksjoner fra venner og familie
- Medieoppmerksomhet rundt egen person
- Jeg opplever ingen begrensninger.

Konsekvenser for sosial bærekraft
Ytringsfrihet er en grunnleggende rettighet beskyttet av grunnloven og er av betydning for å 
fremme sosial bærekraft. For offentlig ansatte er ytringsfrihet spesielt viktig, da det gir dem 
muligheten til å uttrykke sine meninger om arbeidsplassen og arbeidsforholdene. Dette bidrar 
til å skape et åpent og transparent arbeidsmiljø der ulike perspektiver kan bli hørt og vurdert.
Ved å sikre at offentlig ansatte har rett til å uttrykke seg fritt om sin arbeidsplass, kan man 
fremme sosial rettferdighet og likestilling innen offentlig sektor. Dette er essensielt for å 
forbedre arbeidsforholdene og sikre at eventuelle utfordringer blir adressert på en rettferdig 
og effektiv måte.



Et arbeidsmiljø der ytringsfrihet respekteres, er bedre rustet til å håndtere interne utfordringer 
og finne løsninger som er til det beste for alle ansatte. Ytringsfrihet styrker også demokratiet 
og rettsstaten, som er grunnleggende elementer i et bærekraftig samfunn. Derfor er det viktig 
å beskytte og fremme ytringsfrihet for offentlig ansatte som en nøkkelkomponent i arbeidet 
for sosial bærekraft.

Konsekvenser for økonomisk bærekraft
For offentlig ansatte er ytringsfrihet spesielt viktig, da det gir dem muligheten til å uttrykke 
sine meninger om arbeidsplassen og arbeidsforholdene. Dette kan bidra til økt innovasjon og 
produktivitet ved å fremme åpen kommunikasjon og deling av ideer.

Videre bidrar ytringsfrihet til transparens og ansvarlighet i offentlig sektor, noe som kan 
avdekke ineffektivitet og korrupsjon, og dermed forbedre økonomisk styring. Ved å sikre 
rettferdige arbeidsvilkår og styrke arbeidstakerrettigheter, kan man også fremme et stabilt og 
produktivt arbeidsmiljø.

Ytringsfrihet bygger tillit mellom ansatte og ledelse, noe som kan føre til økt engasjement og 
lojalitet, og dermed forbedre organisasjonens effektivitet og økonomiske resultater. Derfor er 
det viktig å beskytte og fremme ytringsfrihet for offentlig ansatte som en nøkkelkomponent i 
arbeidet for økonomisk bærekraft.

Konsekvenser for miljømessig bærekraft
Ikke relevant/ vurdert. 

Ansattes medbestemmelse
Medieveilederen er drøftet med hovedtillitsvalgte. Forslag til spørsmål er ikke drøftet med 
tillitsvalgte i forkant av behandling i partssammensatt utvalg. I utvalget er imidlertid 
arbeidstakersiden representert og kan påvirke spørsmålenes utforming. 

Vurdering
Et velfungerende demokrati er avhengig av en åpen og opplyst debatt. Ansatte med 
kunnskap og innsikt om fagområder og tjenester er viktige aktører i det offentlige ordskiftet. 
Det er derfor viktig at kommuner gjør det trygt å ytre seg om forhold i egen virksomhet. 

Kommunedirektøren anbefaler partssammensatt utvalg å beslutte at de foreslåtte 
spørsmålene legges som tilleggsspørsmål i årets 10-faktor undersøkelse.
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Medias rolle 
Mediene er svært viktige kanaler for Fredrikstad kommunes samhandling med 
befolkningen og andre interessenter.  

Media skal bidra til å holde innbyggerne oppdatert i samfunnsdebatten, og gi dem 
mulighet til å delta når de ønsker det.  

Media skal også være en arena for å diskutere måter å styre fellesskapet på; hva 
som er gode løsninger på våre felles problemer, hvordan samfunnets felles 
ressurser skal forvaltes, og hvilke planer vi skal legge for framtiden.  

Medias oppdrag er blant annet å gi innbyggerne tilgang til informasjon om: 

 Hendelser som angår mange mennesker. 

 Ulike måter å løse problemer på.  

 Hvordan folkevalgte handler på vegne av befolkningen, og hvilke planer de 
legger. 

 

 

 

Pressens samfunnsrolle (Vær varsom plakaten)

1.1. Ytringsfrihet, informasjonsfrihet og trykkefrihet er grunnelementer i et demokrati. En 
fri, uavhengig presse er blant de viktigste institusjoner i demokratiske samfunn.

1.2. Pressen ivaretar viktige oppgaver som informasjon, debatt og samfunnskritikk. 
Pressen har et spesielt ansvar for at ulike syn kommer til uttrykk.

1.3. Pressen skal verne om ytringsfriheten, trykkefriheten og offentlighetsprinsippet. Den 
kan ikke gi etter for press fra noen som vil hindre åpen debatt, fri informasjonsformidling 
og fri adgang til kildene. Avtaler om eksklusiv formidling av arrangementer skal ikke være 
til hinder for fri nyhetsformidling.

1.4. Det er pressens rett å informere om det som skjer i samfunnet og avdekke 
kritikkverdige forhold. Det er pressens plikt å sette et kritisk søkelys på hvordan mediene 
selv fyller sin samfunnsrolle.

1.5. Det er pressens oppgave å beskytte enkeltmennesker og grupper mot overgrep eller 
forsømmelser fra offentlige myndigheter og institusjoner, private foretak eller andre.
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Avgrensing 
Medieveilederen bygger på kommunikasjonsstrategien og skal fungere som en 
veileder for mediekontakt i Fredrikstad kommune.  

Medieveilederen gjelder for alle kommunens ansatte, med unntak av tillitsvalgte, 
vernetjenesten og folkevalgte.  

Det er et lederansvar å forvalte medieveilederen. 
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Når vi uttaler oss på vegne av kommunen 

Ledere 

Ledere i Fredrikstad kommune har et selvstendig ansvar for å svare på spørsmål fra 
mediene. Det er kommunedirektøren/direktør/virksomhetsleder sitt ansvar å utpeke 
hvem som skal uttale seg til media på kommunens vegne i ulike saker.  
 
Ledere har også et ansvar for å ta initiativ til å informere om aktuelle saker innenfor 
eget fagområde. Slike initiativ bør forankres hos nærmeste leder, og meldes til 
virksomhet kommunikasjon. 

Medarbeidere 

Det er arbeidsgiver som, i kraft av styringsretten, bestemmer hvem som kan uttale 
seg til media på vegne av kommunen i en gitt sak, og på hvilken måte det skal skje.  

Ansvar for mediekontakt i en konkret sak kan delegeres fra leder til ansatte med 
fagansvar for den konkrete saken. I dette tilfellet uttaler vedkommende seg på vegne 
av kommunen, og ikke bare på egne vegne. 

Fagansvarlige/medarbeidere bør informere sin nærmeste leder om saker som media 
kontakter dem om.  

Når fagansvarlige/medarbeidere selv tar initiativ til mediekontakt i kraft av sin 
stilling/rolle i kommunen, inkludert gjennom å skrive leserbrev eller kronikker, bør 
dette på forhånd forankres hos nærmeste leder, og virksomhet kommunikasjon bør 
varsles. Årsaken til dette er at tidspunktet for publisering bør planlegges, slik at ulike 
kommunikasjonsbudskap ikke oppfattes som konkurrerende eller motstridende.  

Enkeltsaker og politiske saker 

I Fredrikstad kommune uttaler vi oss ikke om enkeltsaker. Våre innbyggere skal 
kunne stole på at vi ikke utleverer opplysninger om dem til tredjeparter. Dette 
begrenser ikke muligheten til å gi generelle faktaopplysninger i de ulike sakene.  

Kommunedirektøren kan fravike denne praksisen i konkrete saker, dersom det av 
ulike årsaker vurderes som hensiktsmessig eller nødvendig. 

Som hovedregel skal administrasjonen ikke komme med politiske vurderinger.  

Administrasjonen bør heller ikke kommentere saker som er sendt til politisk 
behandling. Dette begrenser ikke muligheten til å gi generelle faktaopplysninger i 
sakene. Kommunedirektøren kan fravike denne praksisen i konkrete saker, dersom 
det av ulike årsaker anses som hensiktsmessig eller nødvendig.  
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Dersom media stiller spørsmål etter at en politisk sak er offentliggjort, bør 
saksbehandler/leder som hovedregel henvise journalisten videre til kommunedirektør 
eller direktør.  

Tillitsvalgte, vernetjeneste og folkevalgte 

Medieveilederen gjelder ikke når ansatte uttaler seg til media i kraft av roller som 
tillitsvalgte, vernetjeneste eller folkevalgte. 

Når vi uttaler oss på egne vegne 

Ytringsfrihet  

Medarbeidere i Fredrikstad kommune har, som alle andre, ytringsfrihet i tråd med  
§ 100 i Grunnloven. Ytringsfriheten er en viktig forutsetning for demokrati og 
sannhetssøken, og for individets frie meningsdannelse.  

Det innebærer i praksis at en arbeidstaker på egne vegne har rett til å ytre seg om 
faktiske forhold ved virksomheten, og delta i politisk og faglig debatt som berører 
virksomheten. I slike tilfeller uttaler den ansatte seg ikke på vegne av Fredrikstad 
kommune.  

Det er likevel noen begrensninger i ytringsfriheten, blant annet det som følger av lov 
og avtale om taushetsplikt. I arbeidsreglementet for Fredrikstad kommune beskrives 
det hvordan den generelle taushetsplikten er å forstå. Innen fagområder med 
lovbestemt taushetsplikt følges egne retningslinjer. 

Lojalitetsplikt 

Som privatperson har kommunalt ansatte samme adgang som andre til å rette 
offentlig kritikk mot styre og stell i kommunen. Når det gjelder forhold som hører inn 
under eget arbeidsområde, kan det stille seg annerledes, spesielt for den som har 
lederansvar.  

Her kommer den ansattes lojalitetsplikt overfor arbeidsgiver inn. Det er ønskelig at 
en i slike tilfeller først går tjenestevei med kritiske synspunkter. Det er et lederansvar 
å legge til rette for interne kanaler og møteplasser der det er rom for å ta opp kritikk 
og utfordringer. 

Arbeidstakers lojalitetsplikt går ut på at arbeidstaker, som hovedregel, skal opptre i 
samsvar med arbeidsgivers interesser, og lojalt fremme disse. Blant annet skal 
arbeidstaker ikke uberettiget omtale arbeidsgiver eller virksomheten på en negativ 
måte.  
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Dersom en medarbeider uttaler seg om en sak som er til behandling i kommunen, og 
den samme medarbeideren deltar i forberedelser, eller vil kunne påvirke utfallet av 
behandlingen, er spillerommet for å uttale seg normalt sett lite. Dette er viktig for å 
ivareta allmennhetens tillit til forvaltningen og ikke forstyrre saksbehandlingen og 
beslutningsprosessen.  

Ansattes rett til å ytre seg i det offentlige rom strekker seg likevel langt. Det er 
vanskelig å trekke opp en generell grense for ytringsfrihet; det må vurderes konkret i 
hver enkelt sak. Les mer i denne veilederen fra KS. 
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Råd når media tar kontakt 
Media er en viktig aktør i et velfungerende demokrati. Når media kontakter oss skal 
vi legge til rette for at de kan utøve sin samfunnsrolle. Vi skal være åpne, 
behjelpelige og kompetente. 

Råd ved generelle henvendelser 

 Skaff deg oversikt over hva journalisten ønsker å få svar på. 

 Finn ut av journalistens tidsfrist, og avklar om vi rekker å svare innen fristen. 
Vi skal alltid anstrenge oss for å svare innenfor tidsfristen. 

 Varsle nærmeste leder og gjerne også virksomhet kommunikasjon.  

 Leder avgjør hvem som skal være talsperson i de tilfeller det gjelder å uttale 
seg på vegne av kommunen.  

 Før du svarer, bør du som hovedregel ta deg tid til å utarbeide et grundig 
svar. 

 Avklar hva som eventuelt ikke kan svares ut. 

Råd ved intervju 

 Det er viktig å sette av litt tid til å forberede seg til selve intervjuet. Bestem deg 
for hovedbudskap og noter gjerne talepunkter.  

 Tenk gjennom hva som kan dukke opp av kritiske eller vanskelige spørsmål.  

 Ved radio-/TV-intervju, avklar om intervjuet skal tas i opptak eller går direkte. 

 Snakk enkelt, lettfattelig og konkret. 

 Hold fokus på hovedbudskapene dine. Gir du for mange detaljer blir det 
vanskelig å forstå hva som er hovedbudskapet. 

 Besvar alltid alle spørsmål, selv om de overlapper hverandre. 

 Hold deg til fakta – unngå synsing og spekulasjoner, spesielt hvis du får 
spørsmål du ikke kan svare på.  

 Vær oppmerksom på at alt du sier kan bli publisert.  

 Er du misfornøyd med et svar kan du be om å få svare på spørsmålet igjen, 
så lenge det ikke er direktesending. 

 Dersom det er en tekst-sak, bør du be om sitatsjekk. Du kan bare forvente å 
få korrigere faktiske feil eller feil i egne sitater. Avklar tidsfrist. 
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 Se, hør, eller les saken når den publiseres. Mener du at saken blir feilaktig 
framstilt, eller inneholder faktafeil, ta kontakt med virksomhet kommunikasjon. 

 

Virksomhet kommunikasjon kan være behjelpelig med å trene på intervjusituasjoner. 

Råd om pressemelding/nyhetssak 

Pressemeldinger og nyhetssaker egner seg godt når det er ønskelig å informere 
flere målgrupper om utviklingen, utfallet, etc. i en sak.  

Oppskriften på en pressemelding/nyhetssak 

 Overskrift og ingress bør vekke leserens interesse. 

 Det viktigste skal stå først i pressemeldingen. Sett poenget i overskriften og 
detaljer om poenget i ingressen, detaljnivået kan gjerne øke jo lengre ut i 
pressemeldingen man kommer. 

 Skriv kort (maks en A4-side) – og kom raskt til saken. 

 Oppgi fakta: hvem, hva, hvor, når, hvorfor, hvordan?  

 Skriv enkel og klar norsk.  

 Sitater fra ledere og fagpersoner gjengis ofte av media og øker sjansene for å 
få pressemeldingen på trykk. 

 Hvis du legger ved foto øker sjansen for spalteplass. Husk at foto må være i 
høyoppløselig format (minst 300 dpi). 

 I pressemeldinger bør vi oppgi kontaktperson: ”Nærmere opplysninger gis av 
...”. Kontaktpersonen må være tilgjengelig for oppfølgingsspørsmål fra media. 
 

Alle pressemeldinger fra Fredrikstad kommune bør kvalitetssikres og ekspederes av 
virksomhet kommunikasjon. 

Kommuneområder og virksomheter kan be om bistand til å utforme og publisere 
pressemeldinger hos virksomhet kommunikasjon. 
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Råd når vi selv ønsker mediedekning 
Dersom du ønsker oppmerksomhet rundt et arrangement eller en sak kan det være 
effektivt å ta direkte kontakt med en redaksjon eller journalist og tilby intervju, 
fotomuligheter etc.  

Husk å orientere nærmeste leder når du tar initiativ til saker, eller skal uttale deg på 
vegne av kommunen. 
 
Ta gjerne kontakt med virksomhet kommunikasjon for bistand. 

Kronikker og leserinnlegg 

Debattsidene er en viktig arena for å få sagt det vi mener, og noen ganger for å rette 
opp det vi mener er feil inntrykk. Kronikker og leserinnlegg må ikke være basert på 
dagsaktuelle nyheter, men kan bidra til å sette ting på dagsorden.  

 Kronikker bør ikke overskride 5000 tegn med mellomrom. 
 Leserinnlegg bør ikke overskride 1200 tegn med mellomrom. 

Virksomhet kommunikasjon kan være behjelpelige med å utforme kronikker og 
leserinnlegg. 

Alle kronikker og innlegg fra Fredrikstad kommune bør kvalitetssikres av virksomhet 
kommunikasjon. 

Pressekonferanser 

Når kommunen har store, 
viktige saker, kan vi kalle inn 
til pressekonferanse.  

Pressekonferanser er en 
kanal som bør brukes med 
forsiktighet, og bør alltid 
forankres hos 
kommunedirektøren.  

Det kan oppfattes som 
negativt å innkalle til 
pressekonferanse uten å ha 
en viktig nyhetssak vi vil 
orientere om. 

Virksomhet kommunikasjon kan være behjelpelig med å forberede 
pressekonferanser. 



Medieveileder 

 

11         Fredrikstad kommune 
 

 

Presseinvitasjoner 

Når det er ønskelig med mediedekning av ulike arrangementer, kan pressen 
inviteres spesielt.  

«Eier» av arrangementet skal på forhånd utarbeide en enkel plan for arrangementet, 
med angivelse av tid og sted, logistikk, program og ansvarlige.  

Presseinvitasjoner fra kommunedirektøren og direktørene utformes og ekspederes 
av virksomhet kommunikasjon. 

Kommuneområder, tjenesteområder, virksomheter og kommunale foretak kan søke 
bistand til å utforme presseinvitasjoner hos virksomhet kommunikasjon.  

For arrangementer hvor politisk ledelse deltar skal virksomhet kommunikasjon 
kvalitetssikre og sende ut invitasjonen.  

Informasjon og varsling til andre  

Samarbeidspartnere 

Nedre Glomma er et felles arbeids og boområde. Kommunene i regionen er 
gjensidig avhengig av hverandre for å oppnå god samfunnsutvikling. Da må den 
administrative kontakten og samhandlingen med ulike samarbeidsparter generelt 
være god.  

Som hovedregel bør derfor ikke administrasjonen i Fredrikstad kommune komme 
med utspill i det offentlige rom som kan få konsekvenser for våre nabokommuner og 
øvrige samarbeidspartnere, uten at dette er drøftet/varslet med de berørte på 
forhånd. 

Informasjon til politisk ledelse 

Politisk ledelse skal holdes orientert om større utspill overfor mediene, og når det 
kommer opp saker som kan bli kontroversielle. Denne kontakten håndteres av 
kommunedirektøren og virksomhetsleder for kommunikasjon.  

Det er viktig at også virksomhetsledere varsler egen direktør eller 
kommunedirektøren når mediene tar kontakt om saker som kan oppfattes som 
kontroversielle. 
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Informasjon til egne virksomheter og medarbeidere  

Kommunalsjefer og virksomhetsledere er selv ansvarlige for at egen direktør er 
orientert, før det planlegges eller foretas utspill i mediene.  

Direktør bør orientere kommunalsjef og virksomhetsleder når det kommer 
forespørsler som kan føre til medieoppslag, som kan angå dem eller deres 
medarbeidere. 

Lenker 
Fredrikstad kommunes kommunikasjonsstrategi 2023: 
http://riskmanagerny/Kvalitetsdokumentasjon/Kommunikasjonsstrategi.docx?web=1 

 

Vær varsom plakaten: https://presse.no/pfu/etiske-regler/vaer-varsom-plakaten/  

 

KS’ veileder: 
https://www.ks.no/contentassets/67ad811d705f4b87aa7cc9df73e53037/veileder_var
sling-og-ytringsfrihet_sept2017.pdf  
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Pilotering av tillitsreform i Fredrikstad kommune - anbefalinger for videre 
arbeid

Kommunedirektørens innstilling
Kommunedirektøren anbefaler partssammensatt utvalg å fatte følgende vedtak:
1. Saken tas til orientering.

Sammendrag
Fredrikstad kommune har gjennomført pilotprosjekter for tillitsreformen i tre virksomheter i 
perioden juni 2023 – juni 2024. 
Målet var å teste ut prinsippene for tillitsbasert styring og ledelse, og høste erfaringer som 
kan danne grunnlag for videre arbeid. 

Pilotene bestod av felles kompetansetiltak og lokal utprøving i virksomhetene. Erfaringene 
viser at arbeidet var ressurskrevende og nyttig, og at det har styrket bevissthet, involvering 
og forbedringskultur. Sluttrapporten anbefaler blant annet bedre forankring, tydeligere mål, 
og utvikling av verktøy og strukturer som støtter tillitsbasert praksis i hele kommunen.

Vedlegg
1. Rapport etter endt prosjekt.

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)
1. PS 161/22 tittel

Saksopplysninger

Tillitsreformen er et initiativ fra regjeringen som har som mål å fornye og effektivisere 
offentlig sektor. Hovedmålet med reformen er å ruste offentlig sektor til å møte økt 
endringstakt og fremtidige utfordringer, slik at sektoren kan utvikle og levere tjenester som 
best mulig treffer innbyggernes behov til rett tid, både nå og i fremtiden. 

Fokusområder for Tillitsreformen:
1. Større ansvar til førstelinje: Gi mer ansvar og myndighet til de som jobber direkte med 

innbyggerne.
2. Økt bruk av tillitsbasert ledelse: Fremme ledelsesformer som bygger på tillit mellom 

ledere og ansatte.
3. Styrket medbestemmelse og involvering: Øke ansattes medbestemmelse og 

involvering i beslutningsprosesser 

Vedtak og gjennomføring i Fredrikstad kommune: 
Bystyret i Fredrikstad vedtok 8. desember 2022, i sak PS 161/22, at kommunen skulle 
arbeide med tillitsreformen. Arbeidet startet med å utarbeide formål og prinsipper for 



reformen, etterfulgt av piloter i tre ulike virksomheter som representerte forskjellige 
kommuneområder. Pilotperioden varte i ett år og hadde som mål å teste ut tillitsreformarbeid 
i praksis, utforske og konkretisere prinsippene, og prøve ut nye arbeidsmetoder 

De tre pilotvirksomhetene:
1. Mat, vaskeri og praktisk bistand fra seksjon for helse og velferd, med fokus på 

avdelingen praktisk bistand som tilbyr hjemmehjelpstjenester.
2. Park fra seksjon for teknisk drift, ansvarlig for forvaltning, drift og vedlikehold av 

parker og grøntområder.
3. Torsnes skole, en barneskole med 154 elever, fra seksjon for utdanning og 

oppvekst 

Pilotgjennomføring: 
Prosjektet startet med innsiktsarbeid for å lære av andre kommuner og offentlige instanser 
som Oslo, Bergen, Nordre Follo og Sogndal. Pilotarbeidet ble formelt startet i juni 2023 med 
en felles kick-off-samling. Arbeidet ble delt inn i to parallelle løp: fellessamlinger og 
kompetanseheving, samt lokalt arbeid i pilotvirksomhetene. 

Evaluering og læringspunkter: 
Pilotarbeidet ble evaluert gjennom spørreundersøkelser og gruppeintervjuer. Evalueringen 
viste at de fleste medarbeidere opplevde tillit i arbeidet og at det var positive endringer fra 
oppstart til slutt. Pilotarbeidet bidro til større bevissthet rundt styrker og forbedringsområder, 
større trygghet og åpenhet i medarbeidergruppene, og opplevelser av økt involvering i 
arbeidsorganiseringen 

Anbefalinger for videre arbeid som er fremhevet i rapporten:
1. Forankre tankesett, mål og forventninger, og tydeliggjøre sammenheng til mål og 

prioriteringer.
2. Utvikle tillitsbasert styring og ledelse som fremmer medarbeiderskap og 

forbedringskultur.
3. Utvikle formelle og uformelle involveringsarenaer og styrke lokalt forbedringsarbeid.
4. Integrere tillitsreformprinsippene i mål- og resultatstyringsprosessene og gjennomgå 

styringsdialogen.
5. Styrke strategisk og systematisk kompetanseutvikling.
6. Utvikle felles verktøy og praksis for tjenesteutvikling 

Disse anbefalingene er basert på erfaringer fra pilotarbeidet og andre offentlige etaters 
arbeid med tillitsreformen, som NAV.

Konsekvenser for sosial bærekraft
Saken omhandler sosial bærekraft.

Konsekvenser for økonomisk bærekraft
Ikke vurdert i saken.

Konsekvenser for miljømessig bærekraft
Ikke vurdert i saken.

Ansattes medbestemmelse
Arbeidsmiljøutvalget deltok i innledende workshop for å konkretisere tillitsreformprinsippene. 
Dette arbeidet ble brukt som utgangspunkt for pilotvirksomhetenes arbeid med prinsippene.
Status på pilotarbeidet har vært presentert i arbeidsmiljøutvalget og partssammensatt utvalg i 
løpet av perioden. 



Piloteringen har basert seg på partssammensatte kjernegrupper (bestående av ledere, 
tillitsvalgte og verneombud) i de ulike pilotvirksomhetene. Medarbeidergruppene i de ulike 
pilotvirksomhetene har i tillegg vært involvert i selve pilotgjennomføringen og i uttestingen av 
nye måter å jobbe på, samt i evalueringen av arbeidet.

Relevante bestemmelser
Ingen

Vurdering
Pilotprosjektene har gitt nyttig læring for kommunen og vist at tillitsreformen er et kulturarbeid 
som krever endringer i tankesett og arbeidsmetoder. Målet var å øke motivasjon og trivsel 
blant medarbeidere, effektivisere arbeidsprosesser og levere bedre tjenester til brukerne. 
Samtidig viste prosjektet at denne typen kulturarbeid tar tid. 

Den økonomiske situasjonen i kommunen kan utfordre den tålmodigheten som kulturarbeid 
krever. Likevel er utviklingen av en tillitsbasert kultur, som innehar tillit i relasjonene og 
strukturene, avgjørende for å møte de økonomiske utfordringene. Øvelsen er å balansere 
kulturutvikling med fokus på drift og resultater.

For å bygge en tillitsbasert kultur anbefales at tillitsprinsippene integreres i ordinær praksis 
og operasjonaliseres i kommunens mål. Dette innebærer blant annet å legge ansvar og 
myndighet ut i organisasjonen, slik at beslutninger tas nærmere de som blir berørt av dem. 
Dette kan føre til mer effektive og tilpassede tjenester, og skape et arbeidsmiljø hvor ansatte 
føler seg verdsatt og har frihet til å bruke sin kompetanse. Det jobbes målbevisst i 
kommunen for å legge ansvar og myndighet ut og ved det vise tillitt. 

Samtidig er det krav til kontroll og ensartet praksis i en stor og kompleks kommune som skal 
styres etter lover, forskrifter og politiske vedtak. Styring, rutiner og sikring av enhetlig praksis 
kan for noen oppleves å være det motsatte av tillit. Det ryddes en del i strukturer og det skjer 
mange parallelle endringsprosesser. Dette kan utfordre tilliten i endringsfasen. Det blir 
fremover viktig å vise at innenfor de strukturer og rammer som er nødvendig, er det også et 
betydelig handlingsrom og muligheter. 

Kommunens verdier blir førende i arbeidet videre. Å være modig, inkluderende og ansvarlig
handler om å utnytte handlingsrommet på en ansvarlig måte hvor ansatte og innbyggere 
inkluderes. Tillitt bygges gjennom å være modig, ansvarlig og ved å inkludere. 

KS sitt initiativ "Nyskapende arbeidsgiver" handler om å støtte kommuner og fylkes-
kommuner i å utvikle en fremtidsrettet arbeidsgiverstrategi. Disse prinsippene er utarbeidet 
etter faglige og forskningsmessig arbeid i regi av KS. 

Fredrikstad kommune jobber etter prinsippene i KS sitt rammeverk for nyskapende 
arbeidsgiver. Dette innebærer en målrettet innsats for å utvikle en fremtidsrettet 
arbeidsgiverstrategi, med høy oppmerksomhet og innsats på ledelse, medarbeiderskap, 
organisasjonskultur og kompetanseutvikling. 

Målet er å være en attraktiv arbeidsgiver som evner å rekruttere, utvikle og beholde dyktige 
medarbeidere i møte med fremtidens utfordringer. De erfaringer kommunen har fått gjennom 
pilotene og arbeidet med tillitsreformen må tas med i hvordan kommunen skal jobbe med å 
være en nyskapende arbeidsgiver. 

Alternative løsninger
Ikke å vektlegge anbefalingene i rapporten. Utvide prosjektet til å inneha flere piloter i 
kommunen. 



Konklusjon
Kommunedirektøren anbefaler utvalget å ta saken til orientering. 

Kommunedirektøren vil ta med anbefalingene i rapporten inn i arbeidet med strategier og 
styringsmål som kommunen skal jobbe etter fremover.
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1 Rammene for arbeidet 

1.1 Kort om tillitsreformen og bestilling fra bystyret
Tillitsreformen er et initiativ fra regjeringen som skal bidra til å fornye og effektivisere offentlig 
sektor. Hovedmålet med tillitsreformen er å ruste det offentlige til å møte økt endringstakt 
og fremtidige utfordringer, slik at sektoren evner å utvikle og levere tjenester som treffer 
behovet til innbyggerne best mulig, og til rett tid, både nå og i framtida. 

Arbeidet med tillitsreformen har fokus på særlig tre områder:

Gi større faglig ansvar til førstelinjen. Dette innebærer å gi de som jobber tettest på 
innbyggerne tid og rom til å bruke sitt fag og faglige skjønn til det beste for innbyggerne.  
Økt bruk av tillitsbasert styring og ledelse. Dette handler om å utvikle ledere som gir 
tydelige rammer for arbeidet og delegerer myndighet, men samtidig gir medarbeiderne 
handlingsrom innenfor satte rammer for å finne og utvikle gode løsninger og tjenester til 
brukerne.
Styrke medbestemmelse og involvering. Dette innebærer å bygge tillit i relasjonene og i 
enda større grad legge til rette for godt samarbeid mellom ledere og medarbeidere via 
involvering av medarbeidere. 

Bystyret vedtok 8. desember 2022, i sak PS 161/22, at Fredrikstad kommune skulle arbeide 
med tillitsreform. Arbeidet skulle innledningsvis definere formål og prinsipper for 
tillitsreformarbeidet i kommunen, for så å pilotere tillitsreformarbeid i tre ulike virksomheter. 
Erfaringer fra pilotarbeidet skulle samles i en sluttrapport høsten 2024 med anbefalinger for 
videre arbeid med tillitsreform i hele kommunen.

1.2 Formål og prinsipper for tillitsreformarbeid i Fredrikstad 
kommune

Mai 2023 ble det vedtatt formål og prinsipper for tillitsreformarbeidet i kommunen. Disse ble 
utarbeidet i en partssammensatt gruppe vinteren 2023, og skulle gi retning og være 
veiledende for tillitsreformarbeidet både på kommuneovergripende nivå og i arbeidet i den 
enkelte enhet. 
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Bilde 1. Formål for tillitsreformarbeidet i Fredrikstad kommune

Bilde 2. Prinsipper for tillitsreformarbeidet i Fredrikstad kommune

1.3 Pilotering i tre virksomheter
Med utgangspunkt i vedtatt formål og prinsipper skulle det gjennomføres pilotforsøk i tre 
utvalgte virksomheter i kommunen. Målet var å teste ut tillitsreformarbeid i praksis ved å 
utforske og konkretisere prinsippene for tillitsarbeidet, og teste ut nye måter å jobbe på som 
kan bidra til at virksomhetene jobber mer i tråd med prinsippene. Hensikten med piloteringen 
var å gi nyttig erfaring med tillitsarbeid, som videre ga grunnlag for konkrete anbefalinger for 
hvordan kommunen bør jobbe mer tillitsbasert framover. Anbefalingene skulle gjengis i en 
sluttrapport høsten 2024.

Piloteringen skulle gjennomføres i en periode på ett år, fra juni 2023 – juni 2024, og innenfor 
de økonomiske rammene for virksomhetene. Det ble ikke innvilget ytterligere økonomiske 
ressurser til gjennomføringen. 

De tre pilotene skulle være tjenesteytende, og representere tre ulike kommuneområder i 
kommunen for å gi et bredt erfaringsgrunnlag. Kommuneområdene de skulle representere 
var daværende seksjon for helse og velferd, seksjon for teknisk drift og seksjon for 
utdanning og oppvekst. Direktørenes ledergrupper for hver av de tre områdene valgte ut de 
tre pilotvirksomhetene.

1.4 De tre pilotene 
Mat, vaskeri og praktisk bistand ble valgt som pilotvirksomhet fra seksjon for helse og 
velferd. Fordi dette er en stor virksomhet bestående av fire relativt ulike avdelinger ble det 
valgt å rette piloteringen inn mot den største avdelingen, praktisk bistand, som representerer 
30% av virksomheten. Praktisk bistand tilbyr hjemmehjelpstjenester for innbyggere som er 
avhengig av hjelp og praktisk bistand i hverdagen for å kunne klare å bo hjemme i egen 
bolig. Avdelingen har hatt cirka 32 årsverk i perioden.

Park ble valgt som pilotvirksomhet for seksjon for teknisk drift. Park har ansvar for 
forvaltning, drift og vedlikehold av parker, grøntområder, skjærgård, friområder og turstier i 
kommunen. Virksomheten har hatt cirka 21 årsverk i perioden.  
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Torsnes skole ble valgt som pilotvirksomhet for seksjon for utdanning og oppvekst. Torsnes 
er en liten barneskole (1- 7 klasse) med 154 elever. I pilotperioden har de hatt cirka 21 
årsverk.  

1.5 Partssammensatte pilotgrupper
Alle tre pilotvirksomheter ble representert av en partssammensatt kjernegruppe for å sikre 
medvirkning, involvering og tett samarbeid mellom partene, i tråd med tillitsreformens 
grunntanke. Kjernegruppene ble involvert fra start og var sentrale gjennom hele pilotløpet. 
Medarbeidergruppene til de ulike pilotvirksomhetene ble involvert i selve 
pilotgjennomføringen og i uttestingen av nye måter å jobbe på. 

Deltakerne i kjernegruppene var: 
I Praktisk bistand deltok virksomhetsleder, avdelingsleder, tillitsvalgt og verneombud
I Park deltok virksomhetsleder, grøntforvalter, tillitsvalgt og verneombud 
Ved Torsnes skole deltok rektor (virksomhetsleder), undervisningsinspektør, SFO-
leder, tillitsvalgt, verneombud, samt hovedtillitsvalgt fra Utdanningsforbundet

1.6 Prosjektgruppe
Det ble nedsatt en prosjektgruppe bestående av medarbeidere i virksomhet 
organisasjonsutvikling og personal og lønn, som har hatt ansvaret for gjennomføring av 
piloteringen.

2 Pilotgjennomføringen

2.1 Innsiktsarbeid og inspirasjon
I oppstarten av pilotarbeidet ble det gjort et innsiktsarbeid for å utforske hvordan andre 
kommuner og offentlige instanser jobber med tillitsreform. Arbeid med tillitsreform er relativt 
nytt og fordi det er stort handlingsrom fra regjeringen i hvordan reformen skal omsettes i 
praksis er det variasjon i hvordan kommuner har valgt å løse oppgaven, og hvor langt de har 
kommet i arbeidet. Ifølge forskningsprosjektet om tillitsreformen “Understanding the Role of 
Trust in the Institutions of the Welfare state” oppgir de aller fleste kommuner (3 av 4 
kommuner av de som besvarte undersøkelsen) at de jobber med å endre 
organisasjonskulturen i mer retning av tillit, ved å eksempelvis styrke lederopplæring, 
utarbeide tillitsbaserte prinsipper og verdier for arbeidet og styrke involvering av 
medarbeidere. Langt færre av de spurte kommunene oppgir imidlertid å jobbe med mer 
forpliktende tiltak knyttet til tillitsbasert styring, som eksempelvis økt delegering av myndighet 
eller tiltak for å redusere kontroll og styring.  

Pilotprosjektet har hatt samtaler med flere kommuner som jobber med å styrke tillitsbasert 
ledelse og har erfaring med tillitsreformarbeidet, som blant annet Nordre Follo, Oslo og 
Bergen.  

Oslo og Bergen kommune er kommunene som har jobbet lengst med tillitsreform i Norge, og 
har pilotert tillitsreform i praksis. Piloteringen har vært i form av større prosjekter som har 
gått over flere år, med dedikerte økonomiske midler og ressurser til pilotarbeidet 
(Tillitsmodellen i Oslo kommune og Tillits- og faglighetsreform i hjemmebaserte tjenester i 
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Bergen kommune). Begge kommuner jobber i dag blant annet aktivt med å utvikle 
tillitsbasert styring og ledelse, og styrking av lokal tjenesteutvikling, som tiltak basert på 
disse erfaringene.  

Som inspirasjon til kommunens pilotgjennomføring har prosjektet også fulgt regjeringens 
erfaringsseminarer rundt tillitsreformarbeidet i offentlig sektor, samt oversikten over statlige 
tiltak i tillitsreformen, hvor særlig Arbeids- og velferdsetatens (NAV) tillitsreformarbeid har 
vært interessant og en sentral inspirasjonskilde.

NAVs arbeid med reformen 
I 2022 fikk NAV i oppdrag å være pilot i offentlig sektor for arbeidet med tillitsreformen. I 
2023 gjennomførte de et større innsiktsarbeid for å kartlegge hva som utfordret tilliten og 
handlingsrommet i NAV, og kom med anbefalinger for videre arbeid med 
tillitsreformen. Fredrikstad kommunes tillitsreformprosjekt har latt seg inspirere av arbeidet 
som er gjort og måten det ble gjennomført på. Prosjektet har blant annet blitt inspirert av 
hvordan NAV har hatt fokus på både sentrale tiltak, med hensikt å skape forståelse og 
refleksjoner knyttet til tillitsreformen i hele organisasjonen, men også lokale forsøk, som er 
basert på det lokale enheter i NAV opplever som “smertepunkter” for opplevelse av 
handlingsrom i arbeidet.  

Prosjektarbeidet har også latt seg inspirere av hvordan NAV (basert på det svenske 
tillitsreformarbeidet) skiller mellom ulike typer tillit. De skiller mellom relasjonell tillit, altså 
tilliten som kommer til uttrykk i verdier, adferd og hvordan man behandler og forholder seg til 
andre, og strukturell tillit som handler om strukturene i organisasjonen, som 
styringssystemer, støttesystemer og prosesser. For å lykkes med tillitsbasert styring og 
ledelse må man jobbe med begge deler.  

I og med at rammene for pilotarbeidet var å utfordre tillitsreformprinsippene lokalt og 
innenfor allerede satte virksomhetsrammer, har pilotarbeidet i all hovedsak hatt fokus på å 
utvikle den relasjonelle tilliten mellom ledere og medarbeidere, og tilliten innad i 
medarbeidergruppa. Det har vært mindre mulighet til å ha fokus på den strukturelle tilliten, 
og utfordre overordnede systemer, strukturer og rapporteringskrav innenfor dagens 
virksomhetsrammer.

2.2 Plan for gjennomføring
Pilotarbeidet ble startet opp i juni 2023 med en felles kick off-samling for kjernegruppene, 
prosjektgruppe og direktør for organisasjon, for å informere om arbeidet og forventninger til 
deltakelse og prioriteringer, og samles om oppdraget. 

Det videre arbeidet ble delt inn i to parallelle løp; fellessamlinger og kompetanseheving der 
prosjektgruppen samlet alle kjernegruppene til felles arbeid og opplæring, og lokalt arbeid 
der pilotvirksomhetene fikk mulighet til å utforske og teste ut tillitsreformprinsippene i praksis 
knyttet til egne styrker og eget utfordringsbilde. 
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Bilde 3. Plan for arbeidet

1. Fellessamlinger og kompetanseheving
Dette var generelle tiltak som ble vurdert å være relevante for alle tre pilotene for å støtte 
dem i det lokale arbeidet og i å generelt etterleve prinsippene for tillitsreformarbeidet. 
Formålet med tiltakene var i all hovedsak å skape felles forståelse for tillitsreformen og 
eierskap til pilotarbeidet, øke kompetansen på relevante områder innen tillitsreformen, samt 
gi rom for å lære av hverandre. 

Fellessamlinger samlet alle tre kjernegruppene for opplæring og praktiske øvelser med 
eksterne og interne ressurser, og erfaringsutveksling på tvers. Kjernegruppene ble også fulgt 
opp individuelt i etterkant av fellessamlingene. 

2. Lokalt arbeid i de ulike pilotene 
Dette var arbeid som kjernegruppene gjorde lokalt i egen virksomhet/avdeling. Arbeidet 
innebar å utforske og konkretisere prinsippene for tillitsreformen lokalt, identifisere 
forbedringsområder knyttet til prinsippene og relevante tiltak som skulle testes ut lokalt, samt 
selve uttestingen av de utvalgte tiltakene. 

Avslutningsvis, ble det lagt opp til en evaluering av pilotgjennomføringen. Evalueringen 
innebar:  

Spørreundersøkelser til alle medarbeidere i pilotvirksomhetene med spørsmål om 
hvordan de opplever at tillitsreformprinsippene etterleves i egen virksomhet. 
Undersøkelsen ble gjennomført ved oppstart av de lokale tiltakene og etter endt 
pilotperiode.
Gruppeintervju med kjernegruppene i pilotene, samt andre relevante ressurspersoner, 
gjennomført ved endt pilotperiode. Intervjuene hadde fokus på å fange opplevelsen av å 
være pilot, samt samle læringspunkter og anbefalinger for videre arbeid i kommunen. 
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2.3 Gjennomføring av pilot

Gjennomføring av fellessamlinger og kompetanseheving 
Det ble gjennomført fem fellessamlinger med kjernegruppene (á 3 timer) i løpet av 
pilotperioden. 

Bilde 4. Oversikt over fellessamlinger

I de to første samlingene jobbet kjernegruppene med å utforske de seks 
tillitsreformprinsippene og konkretisere hva de innebar for egen enhet. I tillegg vurderte de i 
hvilken grad de opplevde at virksomheten/avdelingen etterlevde prinsippene, og hvor de 
hadde styrker og forbedringsområder knyttet til disse. Dette arbeidet ble brukt som grunnlag 
i arbeidet med å identifisere lokale forsøk. Kjernegruppene jobbet også med å forberede det 
lokale arbeidet i egen virksomhet/avdeling, blant annet ved å utarbeide lokale målbilder for 
tillitsreformarbeidet, og forberede en lokal kick off. 

I de tre andre samlingene fikk pilotgruppene opplæring og trening i temaene: Tillitsbasert 
styring og ledelse, målsetting og måldialog, samt medvirkning og medbestemmelse. Dette er 
grunntemaer innen tillitsreformtankegangen som også vurderes som sentrale tema innen 
ledelsesutvikling for kommunen framover. I tillegg til opplæring og øvelser innen temaene i 
samlingene, fikk kjernegruppene også mulighet til å dele erfaringer fra det lokale 
pilotarbeidet med hverandre.  

Gjennomføring av lokale forsøk  
De tre utvalgte pilotvirksomhetene er nokså ulike, med hver sine styrker og 
forbedringsområder knyttet til tillitsreformprinsippene. For at uttesting av lokale tiltak skulle 
bli så relevant som mulig var det viktig å gi pilotene fleksibilitet til å selv konkretisere hvilke 
områder av tillitsreformen de ønsket å jobbe med, og hva som ville være hensiktsmessige 
tiltak og nye arbeidsformer å teste.  

Flere av pilotvirksomhetene ønsket innledningsvis å finne tiltak som utfordret rammer som 
ligger utenfor virksomhetens handlingsrom, for eksempel rapporteringskrav fra nasjonale 
myndigheter, og handlingsrommet i interne rutiner og systemer, som innkjøpssystemet e.l. 
Siden formålet med pilotarbeidet var å utforske tillitsreformprinsippene og teste nye måter å 
jobbe på innad i virksomhetene, ble det imidlertid besluttet at tiltakene i hovedsak skulle 
utvikle den relasjonelle tilliten mellom ledere og medarbeidere i virksomhetene. 

At piloteringen skulle skje innen de satte økonomiske rammene ga i tillegg tydelige føringer 
for hvilke lokale forsøk det var mulig å gjennomføre i virksomheter, som allerede har 
stramme økonomiske rammer. Fokuset i de lokale tiltakene ble derfor å finne nye måter og 
jobbe på som kunne bidra til effektivisering av arbeidet, økt motivasjon og trivsel, og bedre 
bruk av kompetanse. 

For kjernegruppene var det viktig å involvere bredt og inkludere medarbeidergruppene sine 
tidlig i pilotarbeidet for å skape størst mulig forståelse for og eierskap til oppdraget. Dette var 
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også i tråd med kommunens første tillitsreformprinsipp; Involvering og medvirkning er 
grunnleggende forutsetninger for arbeidet. Kjernegruppene startet derfor det lokale arbeidet 
med en kick off i egne virksomheter der medarbeidergruppene sammen jobbet videre med 
målbildet for arbeidet, vurderte hva som var styrker og forbedringsområder i enheten og 
jobbet frem forslag til tiltak og nye arbeidsformer som virksomheten/avdelingen skulle jobbe 
med i perioden. Basert på disse innspillene valgte kjernegruppene tiltakene som skulle 
testes ut. 

Praktisk bistand 

Målbilde for 
tillitsreformarbeidet

Styrke medarbeiderskap og utvikle et bedre arbeidsmiljø med høyere 
trivsel, engasjement og nærvær 

Medarbeidere opplever å bli hørt og har mulighet til å komme med 
forbedringsforslag 

Tiltak som ble testet Samkjøring og fordeling av arbeidslister i par, i oppdrag der dette er 
hensiktsmessig.  

Foreslått av medarbeidere for å bygge medarbeiderskap og øke 
lojalitet til hverandre og arbeidsplassen, og på sikt styrke trivsel og 
nærvær. 
Tiltaket ble testet over en periode på seks uker. 

Innføring av regelmessige, involverende møter for avdeling og team 
Foreslått av kjernegruppen med hensikt å gi medarbeidere større 
trygghet og flere muligheter til å komme med innspill og 
forbedringsforslag til daglig drift og utvikling. Tiltaket ble påstartet 
våren 2024 og videreføres høsten 2024. 

Tabell 1. Målbilde og tiltak i Praktisk bistand

Park 

Målbilde for 
tillitsreformarbeidet

Bedre informasjonsflyt og forventningsavklaring i virksomheten 

Styrke medarbeiderskap 

Gi større muligheter for medvirkning og bedre bruk av kompetanse 

Tiltak som ble testet Hyppigere informasjonsdeling, deling av informasjon i nye kanaler og 
muligheter for å komme med innspill på arbeidsplaner 

Bla. ukentlige arbeidsplanmøter med rom for innspill, og utsendelse 
av arbeidsplan i relevante kanaler 

Flere regelmessige virksomhetsmøter, der noen av møtene var mer 
uformelle temamøter med fokus på å skape dialog og involvering og 
gi innspill til utfordrende arbeidsområder. 

Ny mal for medarbeidersamtaler med fokus på kompetansebehov og 
bruk av kompetanse

Tabell 1. Målbilde og tiltak i Park.
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Torsnes skole 

Målbilde for 
tillitsreformarbeidet

Involvere medarbeidere og spille på deres kompetanse og erfaring 
for å finne styrker og forbedringsområder. Se sammenhengen 
mellom tillitsreformarbeidet og annet utviklingsarbeid i enheten, og 
bruke prinsippene inn i utviklingsarbeidet 

Tiltak som ble testet Grundig ståstedsanalyse av virksomheten opp mot 
tillitsreformprinsippene med bred involvering.  

Utvidet kick off arbeidet og involverte alle medarbeidere i arbeidet 
både på plandag og i gruppearbeid. Hensikt var å skape god 
forståelse og eierskap 

Knytte tillitsreformarbeidet til arbeid med seksjonens 
utviklingsarbeid og implementering av Plan for kvalitet

Tydeliggjøre hvordan tillitsreformprinsippene er sentrale i langsiktig 
utviklingsarbeid 

Uttesting av kollegaveiledning og erfaringsdeling som metode for 
kompetanseutvikling og –deling på tvers. 

Metoden ble brukt i utviklingstid for alle lærere vinter/vår 2024 og 
vil videreføres etter endt pilotperiode. 

Tabell 1. Målbilde og tiltak ved Torsnes skole

2.4 Evaluering av arbeidet
Målet for pilotarbeidet har vært å komme frem til anbefalinger for videre tillitsarbeid i hele 
kommunen. Evalueringene av pilotarbeidet har derfor hatt fokus på å vurdere de “store 
linjene” og de generelle delene av pilotopplegget som kan være aktuelle å videreutvikle og 
videreføre, eksempelvis opplæringstemaer og -opplegg, prosesser og tiltak av generell art. 

Virksomheter er forskjellige og hva som er relevante lokale tiltak for en virksomhet vil ikke 
nødvendigvis være relevante for en annen. Hensikten med de lokale forsøkene har derfor 
ikke vært å vurdere om tiltakene er overførbare i større skala. Evalueringen tar i stedet sikte 
på å vurdere om prosessene for å komme frem til relevante tiltak, og opplevelser av å jobbe 
med tillitsreformprinsippene på visse måter, kan være aktuelt å videreføre og videreutvikle.

Resultater fra spørreundersøkelsene 
Spørreundersøkelser ble gjennomført i alle tre pilotvirksomheter både ved oppstart av 
testperiode for de lokale tiltakene (desember 2023/januar 2024) og ved endt pilotperiode 
(juni 2024). I undersøkelsene ble medarbeidere bedt om å skåre hvorvidt de var 
enige/uenige i en rekke utsagn knyttet til hvert av tillitsreformprinsippene. Utsagnene handlet 
om hvorvidt man opplever at prinsippene etterleves. 

Spørreundersøkelsen var lik ved begge gjennomføringer, med unntak av spørsmål som 
knyttet seg til perioden man var i, i pilotarbeidet, akkurat ved undersøkelsestidspunktet. 
Hensikten med å gjennomføre undersøkelsen på to ulike tidspunkt var å avdekke om det 
hadde skjedd noen endring i opplevelsen av prinsippene blant medarbeiderne i løpet av 
pilotperioden. I Praktisk bistand svarte 20 medarbeidere på begge undersøkelser, I Park 
svarte 17 medarbeidere på oppstartsundersøkelsen og 16 medarbeidere på 
avslutningsundersøkelsen og ved Torsnes svarte 16 og 14 medarbeidere på henholdsvis 
oppstarts- og avslutningsundersøkelsen.
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Oppsummering fra spørreundersøkelsene 
De fleste medarbeidere oppga at de opplevde å ha tillit i arbeidet, både i undersøkelsen 
gjennomført ved oppstart, og ved endt pilotperiode (Praktisk bistand 70 - 70 %, Park 88 
– 94 %, Torsnes skole 94 - 100 %).
Det var liten, men i hovedsak positive, endringer fra oppstarts- til sluttundersøkelse i de 
fleste spørsmålene.  
Hos både Park og praktisk bistand: 

o opplevde mange medarbeidere å ha tydelige mål og forventninger til seg, og at 
de i stor grad fikk mulighet til å bruke egen kompetanse i hverdagen.  

o var det størst positiv endring i spørsmålene knyttet til tillitsreformprinsipp seks –
Vi bygger kultur for medarbeiderskap og kontinuerlig forbedring.

o var litt over halvparten (Praktisk bistand 54%, Park 60%) helt eller litt enige i at 
det har vært nyttig å være pilot, og at det ville være nyttig å fortsette arbeidet med 
tillitsreform. 

Ved Torsnes skole: 
o svarte medarbeidere jevnt over positivt på de fleste spørsmål og det var liten 

endring i svar fra oppstarts- til sluttundersøkelsen.
o opplevde alle medarbeidere å bli involvert i pilotarbeidet (100%) 
o svarte rundt 80% at de er helt eller litt enige i at det har vært nyttig å være pilot, 

og at det ville være nyttig å fortsette arbeidet  
Hos alle tre piloter var det lavest skår på spørsmål knyttet til opplevelsen av å bli 
involvert, samt forventninger til å evaluere praksis og bruke oppdatert kunnskap. Det var 
likevel en positiv endring i svarene på disse spørsmålene fra oppstarts- til 
sluttundersøkelsen, noe som kan indikere at tillitsreformarbeidet har vært nyttig for å 
styrke fokuset på og praksis knyttet til involvering i enhetene. 

Resultater fra intervjuer med kjernegruppene for pilotene 
Det ble gjennomført sluttintervjuer (ca. 1,5 timer) med kjernegruppene i alle pilotene i juni 
2024, for å avdekke deres opplevelser med å være pilot, opplevelser med fellessamlingene 
og det lokale arbeidet, samt for å samle læringspunkter og anbefalinger for videre arbeid 
med tillitsreformen. 

Evaluering av fellessamlinger 
Kjernegruppene opplevde at opplegget med jevnlige og sentralt styrte fellessamlinger var 
nyttig i arbeidet. Det var nyttig for å skape større forståelse for tillitsarbeidet, få faglig påfyll 
og opplæring, kunne utveksle erfaringer og lære av hverandre, samt for å holde fokus i 
arbeidet. Alle tre piloter trekker frem at det har vært utfordrende ressursmessig å delta på 
fellessamlingene, men har forsøkt å prioritere fellesarbeidet så godt som mulig. De har 
opplevde det som positivt at prosjektet har vist fleksibilitet i opplegget.  

Alle tre temaer belyst på samlingene, ble vurdert som svært relevante for å kunne jobbe mer 
tillitsbasert i virksomhetene.  

Tillitsbasert styring og ledelse – Kjernegruppene opplevde dette temaet som helt 
grunnleggende for tillitsarbeidet, og opplæringen kunne med fordel ha kommet 
enda tidligere i perioden. Det er en viktig suksessfaktor for arbeidet å skape en 
felles forståelse av tillitsbasert styring og ledelse, hva det innebærer og hva som 
kreves av alle parter, samt hva tillitsbaserte forhold kan skape. 
Målsetting og måldialog - ble av de fleste opplevd som et relevant tema for 
tillitsreformarbeidet, men opplæringen burde i hovedsak rettes mot ledere da det 
er de som i hovedsak legger til rette for målprosessene i virksomheten. Temaet 
var ikke like nyttig for alle parter.  
Medvirkning og medbestemmelse – Ble av alle deltakerne i alle tre grupper 
opplevd som svært relevant for å øke bevissthet og kompetanse rundt både hva 
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som forventes og kreves av alle parter for å få til god medvirkning. 
Kjernegruppene anbefaler at opplæringen også tilpasses og tilbys medarbeidere. 

Evaluering av det lokale arbeidet og uttesting av lokale tiltak 
Praktisk bistand

Å få mulighet til å teste ut forbedringsforslag som både medarbeidere og ledere 
har snakket om lenge ble opplevd som svært positivt. Det viktigste med tiltaket 
var å gi muligheten til å få komme med egne innspill, og teste ut alternativ 
løsning. Tiltaket om mer samkjøring i oppdrag videreføres, men innen rammer 
som medarbeidere har fått være med å definere.  
Prosessen med å finne fram til tiltak kunne ha involvert flere nøkkelpersoner 
tidligere for å spisse tiltaket best mulig og skape større eierskap før uttesting. 
Kjernegruppa opplevde at tiltakene og tillitsarbeidet har gitt mer trygghet, større 
åpenhet og bedre kommunikasjonsflyt mellom de merkantile ressursene og 
medarbeidere, og mellom medarbeiderne på avdelingen. 
Tiltaket med flere og mer involverende sonemøter videreføres for å fortsatt senke 
terskelen for å si fra, komme med innspill og ha dialog om best mulig 
organisering av arbeidet.  

Park  
En felles kick off hvor man i fellesskap vurderte styrker og forbedringsområder og 
fikk komme med innspill ble opplevd som bevisstgjørende og positivt for 
arbeidsmiljøet og hva virksomheten skal få til sammen.  
Det oppleves at tiltaket med nye informasjonsdelingsrutiner har bidratt til bedre 
informasjonsflyt i virksomheten, og at det er enklere å gi tilbakemeldinger og 
komme med innspill til arbeidsorganisering.  
Temamøtene med mer involverende form har blitt positivt mottatt, og det 
oppleves at møtene bidrar til større engasjement og åpenhet for å teste ut nye 
initiativ i miljøet. Det er viktig at slike møter framover får en god struktur og 
tydelige rammer, samt tester ut flere involverende metoder.  
Kjernegruppen var involvert i å utarbeide nye maler for medarbeidersamtaler. 
Uttestingen startet først våren 2024 og ble ikke testet fullt ut. Lederne opplevde at 
malene fungerte greit, men det er likevel et behov for å tilpasse malen til 
enkeltmedarbeidere og videreutvikle dette videre. 

Torsnes skole  
Ståstedsanalysen i fellesskap ble opplevd som svært nyttig. Det var fint å 
involvere alle medarbeidere tidlig og la de jobbe på tvers. Det var positivt å få 
snakke om hva som er bra og bør forsterkes, men også ha mulighet til å se på 
hva de kan gjøre annerledes og bedre. Kjernegruppen ønsker å gjennomføre 
flere regelmessige ståstedsanalyser (i mindre skala) i tiden framover, for å bygge 
kultur for medarbeiderskap og kontinuerlig forbedring.  
Det opplevdes som svært positivt å få mulighet til å teste ut et forbedringsområde 
virksomheten har snakket om lenge. Kollegaveiledning som metode har økt 
bevissthet til hverandres kompetanse og gitt nye kompetansedelingsmuligheter, 
og vil videreføres som utviklingsmetodikk. 
Prosessen har forsterket tryggheten i medarbeidergruppa, og det oppleves som 
enklere å gi hverandre tilbakemeldinger, komme med innspill og bygge 
kompetanse i fellesskap. 
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Overordnet oppsummering av pilotopplevelsen og læringspunkter for 
videre arbeid 
Kjernegruppene oppga at pilotperioden har vært ressurskrevende og at det til tider var 
utfordrende å prioritere arbeidet i en hektisk og økonomisk stram arbeidshverdag. Gruppene 
opplevde likevel overordnet at perioden har vært nyttig og positiv for virksomhetene. Den har 
bidratt til å bygge større bevissthet rundt styrker og forbedringsområder, større trygghet og 
åpenhet i medarbeidergruppene og opplevelser av å bli mer involvert i 
arbeidsorganiseringen. Det har gitt et godt grunnlag for forbedringsarbeid og 
medarbeiderskap som virksomhetene kan jobbe videre med å utvikle.  

Tillitsreformen innebærer i all hovedsak et kulturarbeid med endringer i tankesett og måter å 
jobbe på som kan gi gevinster i form av økt motivasjon og trivsel hos medarbeidere, 
effektivisering i arbeidsprosesser og bedre tjenester til brukerne. Dette er endringsarbeid 
som krever tid og hvor eventuelle effekter sjeldent gir umiddelbare utslag, samt kan være 
vanskelig å måle. Pilotperioden var kun ett år og kjernegruppene opplevde at dette var en 
kunstig kort periode for å forvente store kulturendringer og konkrete effekter. Ingen av 
pilotene har opplevd merkbare endringer i sykefraværstall, turnover eller lignende i løpet av 
perioden, og hadde heller ikke forventninger om at arbeidet skulle gi slike effekter på så kort 
tid. Likevel opplevde de at arbeidet har påvirket arbeidsmiljøet positivt, og har satt i gang 
gode prosesser og dialog mellom medarbeidere og ledere, samt medarbeidere seg imellom, 
som vil være viktige byggesteiner i det videre kulturarbeidet for å skape trivsel, utvikling og 
øke nærværet. 

Innledningsvis opplevde alle gruppene tillitsreformbegrepene og forventningene til hva som 
skulle piloteres som “ullent”, teoretisk, lite konkret og vanskelig å gripe. De mener det var 
helt nødvendig å få bruke tid i starten på å forenkle og konkretisere hva tillitsreformarbeidet 
faktisk innebar og skulle bidra til, for å kunne gjøre et godt stykke arbeid og motivere 
medarbeidergruppene sine til felles innsats. For mer slagkraft i tillitsarbeidet videre anbefaler 
kjernegruppene at målene og prinsippene for tillitsreformarbeidet forenkles og tydeliggjøres 
ytterligere slik at kommunen får en felles forståelse for arbeidet og forventninger til 
nytteverdi. De tror videre at tillitsreformarbeidet framover ikke må ha for rigide rammer, men 
gi virksomhetene stor fleksibilitet og handlingsrom i hvordan de velger å omsette og teste ut 
prinsippene i praksis. Dette tror de vil gi større eierskap til arbeidet og øke sannsynligheten 
for reelle positive effekter både med tanke på styrket medarbeiderskap og lokal 
tjenesteutvikling.  

Både Park og Torsnes skole opplevde ved oppstart av pilotperioden at de allerede arbeidet 
godt etter tillitsreformprinsippene. Dette støttes også av gode skår i den innledende 
spørreundersøkelsen, samt gode skår på medarbeiderundersøkelsen 10-FAKTOR, der flere 
sentrale elementer i tillitsreformen måles. Begge piloter var derfor usikre på hvor stor 
nytteverdi pilotdeltakelsen ville ha for virksomheten, og stilte spørsmål til om andre 
virksomheter, der man ikke opplever tillit i arbeidet i stor grad, hadde vært mer egnede 
piloter med tanke på overføringsverdi. Gjennom perioden har både Torsnes og Park likevel 
opplevd arbeidet som nyttig i form av at de har kunnet bruke tid på å utforske hva de gjør bra 
i virksomheten, og hvordan de må aktivt jobbe for å bevare og videreutvikle disse positive 
faktorene og forsterke arbeidsmiljøet. Dette kan indikere at det er nyttig for alle virksomheter 
å jobbe proaktivt med å utvikle tillit, uavhengig av om man opplever å være gode på dette, 
da det uansett vil være et godt fundament for alt trivsels- og utviklingsarbeid. 
Kjernegruppene fremhever at det videre tillitsreformarbeidet bør være enda tydeligere på 
dette.  

Pilotarbeidet har vært gjennomført parallelt med flere store endringsprosjekter i kommunen 
og innsparingskrav. Dette har tatt mye fokus hos lederne i pilotvirksomhetene, men også hos 
lederne i lederlinjene for øvrig. Dette har trolig påvirket hvordan tillitsreformarbeidet har blitt 
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prioritert og fulgt opp i lederlinjene. Kjernegruppene er enige i at dersom kommunen skal 
lykkes med tillitsreformarbeidet framover, er det en nøkkelfaktor at tillitsarbeidet er godt 
forankret i hele lederlinja, at det settes tydelig mål og forventninger til innsats og utvikling, og 
at arbeidet og effekter følges opp jevnlig og strukturert. 

Torsnes skole fremhever betydningen av å få knytte tillitsreformarbeidet tett til 
utviklingsarbeidet som de allerede jobbet med i virksomheten og som virksomheten måles 
på av skoleetaten. På denne måten kunne de integrere tillitsarbeidet i “daglig praksis”, noe 
som skapte større forståelse for og eierskap til tillitsarbeidet. Pilotarbeidet ble i mindre grad 
sett som et ekstra initiativ på siden av det ordinære utviklingsarbeidet, men i stedet som 
nødvendige prinsipper som skulle bidra inn. I det videre arbeidet med tillitsreform bør det 
derfor tydeliggjøres hvordan tillitsprinsippene henger sammen, og er forutsetninger for, øvrig 
utviklingsarbeid og det kommunen ønsker å oppnå i fellesskap. 

Kjernegruppene opplever at selv om det har vært nyttig å jobbe med relasjonell tillit innad i 
virksomhetene, vil det trolig være effekter å hente ved å også utvide det videre tillitsarbeidet 
til å utforske den strukturelle tilliten i større grad, eksempelvis ved å se på rapporteringskrav 
og strukturer for målsetting og måloppfølging i hele tjenestelinja. 
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3 Anbefalinger for videre arbeid med 
tillitsreform i Fredrikstad kommune

Tillitsreformområdet er komplekst, og det var flere områder som pilotarbeidet ikke fikk 
mulighet til å utforske eller teste ut, blant annet tiltak og grep av mer strukturell art. Andre 
offentlige etater, eksempelvis NAV, har imidlertid hatt rammer og mulighet til å ta en enda 
bredere tilnærming til tillitsreformarbeidet. De har utforsket og kommet med anbefalinger om 
flere strukturelle grep, som prosjektet vurderer som relevante også for kommunens fokus på 
tillitsbasert styring og ledelse framover.  

Anbefalingene for videre tillitsarbeid i kommunen baserer seg derfor både på erfaringene fra 
pilotarbeidet med fokus på det vi fikk mulighet til å teste ut, men også på andre aktørers 
erfaring fra tillitsreformarbeidet og deres anbefalinger for videre arbeid med tillitsreform. 
Anbefalingene er delt i to deler: 

Anbefalinger for videre arbeid fra pilotarbeidet
Anbefalinger for videre arbeid basert på andre aktørers erfaringer  

Bilde 4. Anbefalinger for videre arbeid

3.1 Anbefalinger for videre arbeid fra pilotarbeidet

1. Forankre tankesett, mål og forventninger, og tydeliggjøre 
sammenheng til mål og prioriteringer 
En helt sentral forutsetning dersom tillitsreformarbeidet skal videreføres i resten av 
kommunen vil være å jobbe bredt med å forankre og skape en felles forståelse for 
tankesettet og prinsippene for tillitsarbeidet, og tillitsbasert praksis. I tillegg må det 
synliggjøres hvordan tillitsarbeidet henger tett sammen med andre sentrale målsettinger og 
prioriteringer i kommunen. 

Et viktig grep vil være å forenkle og i enda større grad konkretisere hva 
tillitsreformarbeidet er, hva prinsippene faktisk innebærer i praksis, hva tillitsarbeidet skal 
bidra til, og hvordan kommunen forventes å jobbe med dette. Forenklingen bør gjøres 
sentralt, men det er viktig å gi virksomhetene et handlingsrom til å konkretisere hvordan 
tillitsarbeidet skal fungere i praksis hos seg. 
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Det bør settes tydelige og forpliktende mål og forventninger til både ledere og 
medarbeidere om å praktisere tillitsbasert styring og ledelse, og medarbeiderskap som 
kommuniseres godt ut i organisasjonen. Mål og forventninger til tillitsbasert adferd må 
inn i styringsdialogen, via styringsbrev, lederavtaler og medarbeidersamtaler, og det må 
utvikles gode strukturer for å følge opp målene tett i måldialogen. 

For å ytterligere skape eierskap og forpliktelse til arbeidet bør det oppfordres til at 
virksomhetene kobler tillitsarbeidet til lokale mål, prioriteringer og lokalt utviklingsarbeid, 
og i størst mulig grad arbeider inn tillitsreformprinsippene som en del av “daglig praksis”. 

Ledelsen bør gå foran som rollemodeller og illustrere ønsket praksis gjennom tillitsbasert 
adferd og godt kommunikasjonsarbeid. I kommunikasjonsarbeidet er det viktig å 
synliggjøre hvordan tillitsreformarbeidet henger tett sammen med og støtter andre 
strategiske mål og prioriteringer, slik at tillitsreformarbeidet blir en integrert del av 
utviklingsarbeidet i kommunen, ikke et arbeid på siden, som skal foregå parallelt.  

Mange virksomheter i kommunen jobber allerede tillitsbasert, og et viktig grep i 
forankringsarbeidet vil være å synliggjøre “god tillitsbasert praksis” ved å markedsføre 
praktiske eksempler bredt ut i kommunen på for eksempel Frekit, i allmøter, 
ledersamlinger og lignende. Det anbefales også å ta i bruk eksterne inspirasjons- og 
erfaringsdelingstiltak, som eksempelvis Tillitsreformuka, som staten arrangerte høsten 
2024, for å dele statens erfaringer med tillitsreformarbeidet og motivere for videre 
arbeid. 

Pilotenes positive erfaringer med å få jobbe lokalt med å konkretisere 
tillitsreformprinsippene bør videreføres. Prosjektet anbefaler at det videreutvikles og 
tilbys enkle refleksjonsoppgaver knyttet til prinsippene som kan brukes i for eksempel 
ledermøter eller enhetsmøter for å starte gode dialoger rundt tillitsarbeid i enhetene og 
konkretisere hvordan dette kan gjøres så relevant som mulig. Materialet fra kick off-
samlingene med pilotene kan brukes som utgangspunkt for slike refleksjonsoppgaver og 
samtalepakker. NAV og andre offentlige etater har utviklet lignende samtalepakker som 
også kan brukes som inspirasjon. 

2. Utvikle tillitsbasert styring og ledelse som fremmer medarbeiderskap 
og forbedringskultur 

En anbefaling for det videre arbeidet vil være å styrke grunnleggende kompetanse innen 
nøkkelområdene i tillitsreformen. Dette vil bidra til å sikre felles forståelse, eierskap og 
forventninger til tillitsbasert styring og ledelse i hele kommunen, og gjøre ledere og 
medarbeidere bedre i stand til å jobbe mer i tråd med tillitsreformprinsippene. 
Kompetansehevende tiltak i nøkkeltemaene bør integreres som hovedelementer i 
lederopplæring og arbeidet med lederutvikling i kommunen. Basert på pilotenes 
erfaringer fra fellessamlingene bør det tilbys opplæring og trening i områdene tillitsbasert 
styring og ledelse, målsetting og måldialog og medvirkning og medbestemmelse. 
Opplæringene bør inkludere refleksjonsøvelser og praktisk trening, og 
gi lederne muligheter til å knytte temaet til egen lederpraksis. For flere av områdene bør 
det vurderes om opplæring og trening også bør tilpasses og tilbys 
tillitsvalgte/vernetjeneste og øvrige medarbeidere. 

Andre relevante temaer som det ikke var anledning til å teste i pilotarbeidet, men som 
pilotene ønsket kompetanseheving på, og som vil være svært relevante for å styrke 
kommunen innen tillitsreformprinsippene, er eksempelvis medarbeiderskap, smart 
involvering, effektiv møteledelse, kompetanseledelse og systematisk forbedringsarbeid. 
Temaene bør inngå i utviklingstilbudet for ledere. Det bør også tilpasses og tilbys 
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opplæring i flere av temaene til medarbeidere for å sikre helhetlig forståelse for 
tillitsreformtankegangen og forventningene til adferd på alle nivåer.

3. Utvikle formelle og uformelle involveringsarenaer og styrke lokalt 
forbedringsarbeid.   
Tillitsreformarbeidet skal legge til rette for økt medvirkning og involvering av medarbeidere, 
og gi medarbeidere tid og tillit til å bruke kompetansen sin og handlingsrommet sitt for å gi 
og utvikle brukerne bedre tjenester. I alle pilotene ble det påpekt et forbedringspotensial 
knyttet til involvering, evaluering og læring fra tidligere praksis, og de opplevde positive 
effekter ved å teste ut involverende metoder og invitere til medvirkning. 

For å styrke kommunen på dette området anbefaler prosjektet at det jobbes med å 
videreutvikle både formelle og uformelle involveringsarenaer, både innad i virksomhetene, 
men også på tvers av enheter.  

Et tiltak er å videreutvikle etablerte møtearenaer som finnes i dag, eksempelvis 
virksomhets- og avdelingsmøter, og gjøre disse mer involverende, slik det ble testet hos 
blant annet Park og praktisk bistand med gode tilbakemeldinger. 

Et annet tiltak er å etablere og utvikle helt nye arenaer for erfaringsutveksling og 
samhandling innen områder der kommunen ønsker større samhandling på tvers, og hvor 
det er kritisk å bruke medarbeidernes kompetanse til å finne nye måter å jobbe på. Dette 
er blant annet grep som var en del av arbeidet med ny organisasjonsmodell vedtatt i 
2024.

Et nyttig tiltak for å styrke involverende praksis i hele kommunen vil være å utvikle, 
systematisere og tilgjengeliggjøre enkle metoder og verktøy for involvering, 
samhandling, samskaping og god møteledelse på for eksempel ressurssider på Frekit, 
og tilby opplæring og trening i disse til både ledere og medarbeidere.  

En involveringsarena kommunen har i dag, men som bør styrkes ytterligere, er 
mulighetene for å melde inn forbedringsforslag både innad i virksomheter/avdelinger, 
men også for kommunen for øvrig. Systemene og rutinene vi har for innmelding bør 
forenkles, gjøres mer tilgjengelig og markedsføres i større grad. Det bør også 
videreutvikles gode og forpliktende rutiner for å håndtere og følge opp forbedringsforslag 
som meldes inn, slik at medarbeidere opplever at det nytter å komme med innspill og at 
disse tas på alvor. 

3.2 Anbefalinger basert på andre aktørers erfaring med 
tillitsreformarbeid

1. Integrere målene for tillitsarbeidet i mål- og 
resultatstyringsprosessene og gjennomgå styringsdialogen.  
En viktig forutsetning for at medarbeidere skal kunne oppleve tillit i arbeidet vil være at 
strukturene i kommunen legger til rette for tillitsbasert praksis, blant annet gjennom mål- og 
resultatstyringen. Handlingsrommet må være tydelig definert gjennom relevante og smarte 
mål og føringer, men målene må også oppleves som meningsfylte og realiserbare, og sikre 
at medarbeiderne opplever å ha reelle handlingsrom. Fra tidligere innsiktsarbeid knyttet til 
mål- og resultatstyring, samt tilbakemeldinger fra pilotene, vet vi at mange ledere og 
medarbeidere opplever å ha utydelige rammer og føringer. I tillegg opplever mange en svært 
detaljert og omfattende styring, som gir et begrenset handlingsrom i ytterste ledd til å gjøre 
nødvendige prioriteringer lokalt.  
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Et tiltak som både NAV og flere andre statlige virksomheter gjør, som en del av 
tillitsreformarbeidet, er å gjennomgå styringsdialogen, målprosesser og rapporteringskrav 
med hensikt om å ha færre, men tydeligere mål og føringer som ivaretar reelle lokale 
handlingsrom i hvordan mål skal nås. Et slikt arbeid er allerede i gang i kommunen gjennom 
mål- og resultatstyringsprosjektet og det anbefales at kommunen forsterker innsatsen på 
dette og integrerer målene med og prinsippene for tillitsreformen i det videre arbeidet. 

Allerede foreslått lederopplæring innen målsetting og måldialog vil støtte dette arbeidet og 
heve kompetansen på å sette relevante, tillitsbaserte mål som ivaretar lokalt handlingsrom 
og motiverer for å ta gitt handlingsrom i bruk, på alle nivåer. Et ytterligere tiltak for å styrke 
kompetanse og læring på tvers om tillitsbasert styring, kan være å etablere 
erfaringsnettverk, med formål om å spre gode erfaringer, lære sammen av de dårlige 
erfaringene, og fange opp behov videre. Dette kan sikre likere oppfatning og praksis innen 
styring.  

En videre anbefaling for å skape større forståelse og eierskap til målene som settes for 
virksomhetene/avdelingene kan være å involvere medarbeidere i målsettingsarbeidet for 
virksomhetene i enda større grad. Dette bør forventes som en naturlig del av mål- og 
resultatstyringsprosessene, for eksempel i det årlige arbeidet med å oversette overordnede 
føringer til lokale virksomhetsplaner for året. Å involvere medarbeidere tidlig i arbeidet, for 
eksempel ved å invitere til dialog rundt temaet på et virksomhetsmøte, kan bidra til at 
målene som settes oppleves mer relevante og meningsfulle, og at det kommer flere innspill, 
og skapes større forpliktelse, til aktivitetsplanene for året.

2. Styrke strategisk og systematisk kompetanseutvikling  
Et viktig premiss for tillitsreformen er å gi medarbeiderne tilstrekkelig rom til å utvikle og 
bruke sin faglighet og kompetanse slik at de leverer og utvikler gode tjenester sammen med 
brukerne. NAV og flere andre statlige enheter satser derfor på å styrke systematisk 
kompetanseutvikling.

I kommunen er kompetanseutviklingsarbeidet fragmentert; det er ulik praksis, fokus og 
kompetanse om kompetansearbeid i de ulike kommuneområdene, og det mangler helhetlig 
struktur. I en hektisk og økonomisk stram arbeidshverdag blir ofte kompetanseutviklingen 
nedprioritert. For å sikre et nødvendig fokus på kompetanseutvikling, bør det etableres gode 
rammebetingelser for kompetanseutvikling og kompetansearbeidet må settes i system, slik 
at alle medarbeidere tilbys og får mulighet til å ta den kompetansehevingen de trenger, når 
de trenger den. Dette vil også bidra til at praksisen og mulighetene blir likere på tvers av 
kommuneområder, og at kommunen evner å lære av hverandre og bruke hverandres 
kompetanse i større grad.   

Økt endringstakt setter i tillegg krav til utvikling av nye kompetanser og ferdigheter, og det er 
et behov for å jobbe enda mer strategisk med hvilke kompetanser vi skal utvikle og forvalte
på kort og lang sikt for å møte framtidens behov.  

Det anbefales at det strategiske og systematiske kompetanseutviklingsarbeidet styrkes ved 
å forankre behovet for kompetansearbeidet i hele organisasjonen, og i alle ledd. Relevante 
tiltak vil være å utvikle og tilgjengeliggjøre malverk, struktur og prosesser for strategisk 
kompetanseutvikling som alle kommuneområder kan ta i bruk, og tilby ledere opplæring i 
kompetanseledelse og kompetansestyring via lederutviklingstilbudet. Det bør også jobbes 
videre med å systematisere og tilgjengeliggjøre kompetansetilbudet i større grad ved for 
eksempel utnytte tilgjengelige kompetanserelaterte systemer som KS læring og TalentTech, 
og interne kommunikasjonskanaler. 
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Som et grep for å både effektivisere kompetanseutviklingen og sikre best mulige effekter bør 
det systematiske kompetanseutviklingsarbeidet fremme og legge til rette for praksisnære 
kompetansetiltak der medarbeidere i all hovedsak får lære og trene i arbeidshverdagen, 
samt lære av hverandre og utvikle seg sammen. Metoder som kollegaveiledning, som 
Torsnes skole testet ut i pilotarbeidet med svært positive tilbakemeldinger, er for eksempel 
en metode som med fordel kan testes og innarbeides i andre enheter og på andre områder i 
enda større grad.

3. Utvikle felles modeller, verktøy og praksis for å drive tjenesteutvikling 
lokalt  
Å utvikle bedre tjenester for innbyggerne er et av hovedmålene med tillitsreformarbeidet, og 
NAV og andre statlige virksomheter har som en del av tillitsreformarbeidet sett et behov for å 
styrke lokal tjenesteutvikling gjennom å bedre strukturer og øke kompetansen på området. 
NAV jobber blant annet med å utvikle en felles modell for tjenesteutvikling og bedre tilgang 
på relevante verktøy og metoder for å gjøre det enkelt å sette i gang med tjenesteutvikling 
lokalt og forbedre kvaliteten i arbeidet. I tillegg jobber de med å bedre systematikken for å 
kunne lære av hverandre. 

Det drives mye fremoverlent, lokal tjenesteutvikling i kommunen i dag, og flere 
kommuneområder har opparbeidet seg god kompetanse og erfaring på området. 
Tjenesteutviklingsarbeidet er, som arbeidet med kompetanseutvikling, fragmentert og det er 
et forbedringspotensial i å jobbe enda mer systematisk og kunnskapsbasert med 
tjenesteutviklingen, for å øke både kvaliteten og omfanget.  

Prosjektet anbefaler derfor at kommunen som en del av tillitsarbeidet framover, satser på å 
tydeliggjøre forventninger til aktiv lokal tjenesteutvikling, samt tilbyr både ledere og 
medarbeidere enkel tilgang på, samt opplæring, trening og veiledning i verktøy og metoder 
for tjenesteutvikling. Prosjektet anbefaler i tillegg at pågående tjenesteutviklingsprosesser 
synliggjøres i større grad og at det utvikles en bedre systematikk for å kunne evaluere og 
lære av utviklingsprosesser og å skape bedre læring på tvers. Det kan blant annet utvikles 
bedre evalueringsrutiner i utviklingsprosjektene der læringspunkter samles sentralt og deles 
bredt, og etableres erfaringsnettverk for å styrke deling av utviklingskompetanse og -erfaring 
på tvers.   
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Årsrapport fra varslingsordningen 2024

Kommunedirektørens innstilling
Kommunedirektøren anbefaler partssammensatt utvalg å fatte følgende vedtak:
1. Saken tas til orientering.

Sammendrag 
Arbeidsmiljøutvalget vedtok 11. februar 2020 kommunens nye varslingsordning. 
Varslingsordning for Fredrikstad kommune – beskrivelse og rutiner, etter grundig politisk 
behandling. 

I forbindelse med en revidering av varslingsdokumentet i 2022, ble dette dokumentet splittet i 
to og behandlet i arbeidsmiljøutvalget den 31. oktober 2022. 

Fredrikstad kommunes varslingsordning ble også revidert av kommunerevisjonen i 2023. 
Administrasjonen har gjennomført tiltak som etterkom føringene fra lovforarbeider, 
Arbeidstilsynet og KS. Som følge av forvaltningsrevisjonen ble varslingsrutinen revidert og 
oppdaterte rutine og varslingsdokument ble vedtatt av Arbeidsmiljøutvalget den 15. februar 
2024.

Det er gjennomført en oppfølgingsrevisjon i 2024 og 2025. 

I tråd med føringene fra rutineverket skal kommunedirektøren årlig utarbeide en rapport som 
oppsummerer: 

Antall varsler mottatt i perioden
Type forhold det er varslet om, uten å beskrive enkeltsaker
Avgjørelsesmåtene i sakene
Anonymisert informasjon om saker der kommunen eventuelt har besluttet å ikke følge 
varslingsrådets anbefaling
Beskrivelse av tiltak som er iverksatt for å motvirke eller forebygge eventuelle 
kritikkverdige forhold det er varslet om
Status for samtlige pågående varslingssaker

Årsrapporten for varslingsordningen skal behandles i arbeidsmiljøutvalget, i tillegg til politisk 
behandling. Arbeidsmiljøutvalgets behandling skal omfatte en løpende evaluering av 
ordningen. 

All overordnet rapportering skal ta hensyn til varsleren, slik at enkeltsaker ikke identifiseres, 
eller det blir kjent hvem som har varslet. 



Vedlegg
Vedlegg:
1 Pågående varslingssaker - kritikkverdige, per 23. april 2025
Status for samtlige pågående varslingssaker

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)
1. PS 12/20 – Ny varslingsordning for Fredrikstad kommune
2. Varslingsordningen for Fredrikstad kommune (varslingsordningen)
3. Rutine for saksbehandling ved mottak, behandling og oppfølging av varsler
(saksbehandlingsrutinen)

Saksopplysninger
Som samfunnsaktør, myndighetsforvalter og ansvarlig for bruk av fellesskapets midler, har
kommunen et særlig behov for å avdekke og rette opp ulovlige eller kritikkverdige forhold.

Dette saksframlegget omhandler en overordnet oppsummering av saker som er meldt til
BDOs varslingsmottak i 2024. 

I tråd med føringene skal kommunedirektøren årlig utarbeide en rapport som oppsummerer:

• Antall varsler mottatt i perioden.
• Type forhold det er varslet om, uten å beskrive enkeltsaker.
• Avgjørelsesmåtene i sakene.
• Anonymisert informasjon om saker der kommunen eventuelt har besluttet å ikke følge

varslingsrådets anbefaling.
• Beskrivelse av tiltak som er iverksatt for å motvirke eller forebygge eventuelle

kritikkverdige forhold det er varslet om.
• Status for samtlige pågående varslingssaker.

All overordnet rapportering skal ta hensyn til varsleren, slik at enkeltsaker ikke identifiseres
eller det blir kjent hvem som har varslet.

Årsrapporten for varslingsordningen skal behandles i arbeidsmiljøutvalget, i tillegg til politisk
behandling. Arbeidsmiljøutvalgets behandling skal omfatte en løpende evaluering av
ordningen.

Oversikt over innmeldte saker 2024:
Varslingsordningen gjelder for alle arbeidstakere i Fredrikstad kommune, politikere og andre
som har verv i kommunen. Etter arbeidsmiljøloven har alle arbeidstakere rett til å varsle om
kritikkverdige forhold i kommunens virksomhet (jf. AML, kapittel 2A, Varsling).

Hva som utgjør kritikkverdig forhold er definert i arbeidsmiljøloven, som forhold som er i strid
med rettsregler, skriftlige etiske retningslinjer i virksomheten, eller etiske normer som det er
bred tilslutning til i samfunnet, for eksempel:

• Fare for liv og helse
• Fare for klima eller miljø
• Korrupsjon eller annen økonomisk kriminalitet
• Myndighetsmisbruk
• Uforsvarlig arbeidsmiljø
• Brudd på personopplysningssikkerheten

Ytring om forhold som kun gjelder arbeidstakers eget arbeidsforhold regnes ikke som
varsling, med mindre forholdet er å regne som kritikkverdig i tråd med eksemplene over.
I tillegg til varsling etter arbeidsmiljøloven, omfatter Fredrikstad kommunes varslingsordning



også henvendelser, bekymringsmeldinger eller liknende fra publikum. Innbyggere/publikum 
kan benytte ordningen ved mistanke om, eller opplevelse av, at noe er alvorlig eller 
kritikkverdig fra kommunens side.

Totalt har det blitt innmeldt 36 varsler i 2024.

I tabellen under er varslene sortert etter kategori, med utgangspunkt i om varslet er vurdert å
gjelde et kritikkverdig forhold i tråd med definisjonen i arbeidsmiljøloven eller ikke. Av
hensyn til bevaring av anonymitet, er varslene ikke sortert med tanke på om varsler er en
ansatt eller innbygger mv.

Forhold: Eksempler på innhold i varsler i denne 
kategorien:

Antall 
saker 
i 2023

Antall 
saker 
i 2024

Status

Fare for klima eller 
miljø

Forsøpling og mulig forurensing, varsel om 
forsøpling, planlagt felling av mulig verneverdig 
tre

0 0 Sakene 
behandles og 
avsluttes 
fortløpende

Korrupsjon eller 
annen økonomisk 
kriminalitet

Påstått korrupsjon ved innvilgelse av 
byggetillatelse /
Forhold i XXX. 

1 1 Sakene 
behandles og 
avsluttes 
fortløpende

Uforsvarlig 
arbeidsmiljø

Arbeidsmiljø ved angitte steder, arbeidsmiljø – 
manglende bemanning, manglende oppfølging 
av elever

8 8 Sakene 
behandles og 
avsluttes 
fortløpende

Brudd på person-
opplysnings-
sikkerheten

Vedtak om språkopplæring 0 1 Sakene 
behandles og 
avsluttes 
fortløpende

Myndighetsmisbruk Overdreven fysisk maktbruk, påstått 
trakassering fra en saksbehandler, usaklig 
forskjellsbehandling

2 2 Sakene 
behandles og 
avsluttes 
fortløpende

Brann eller 
mangler

0 0 Sakene 
behandles og 
avsluttes 
fortløpende

Liv og helse Mistanke om tyveri av medikamenter, påstand 
om uskikket ansatt, påstand om ulovligheter

4 2 Sakene 
behandles og 
avsluttes 
fortløpende

Ikke-kritikkverdige 
forhold

Arbeidsforhold/Brudd på taushetsplikt, 
etablering for opplag for båt og bobil, felling 
verneverdige trær, ikke-fungerende ringesnor, 
manglende likebehandling, mulig brudd på 
byggeforskrifter – manglende rømningsveier, 
påstått ulovlig utleie, saksbehandling av 
byggesak, serveringssted nekter å ta imot 
kontakter, uprofesjonelt forhold, mm

27 22 Sakene 
behandles og 
avsluttes 
fortløpende

Majoriteten av saker meldt inn gjennom varslingsordningen er ikke varsler i



arbeidsmiljølovenes forstand, men bekymringsmeldinger, avviksmeldinger, og liknende fra
innbyggere i Fredrikstad kommune.

Samtlige saker om kritikkverdige forhold følges uansett opp i tråd med varslingsrådets
anbefalinger. Ikke kritikkverdige saker behandles ikke i varslingsrådet, og følges opp av den
ansvarlige enheten, i tråd med gjeldende rutiner og praksis.

I henhold til rutinen for saksbehandling ved mottak og behandling og oppfølging av varsler, 
vedlegges oversikt over status for samtlige pågående varslingssaker.

Avtale med ekstern leverandør 
I tråd med bystyrets vedtak om ekstern leverandør inngikk Fredrikstad kommune avtale med 
BDO AS, med virkning fra 1. januar 2020. Kontrakten omfatter alle funksjoner og oppgaver i 
forbindelse med mottak (varslingsmottak), vurdering og forslag til innledende behandling av 
varsler (varslingsråd).

BDO har ingen selvstendig myndighet i sakene som kommer inn.

Avtalen med BDO AS som eksternt varslingsmottak og –råd utløp ved årsskiftet 2023/24. 
Høsten 2023 ble det gjennomført en ny anskaffelsesprosess og BDO vant konkurransen og 
fikk derfor fornyet tillit som kommunes varslingsmottak og –råd. 

Den nye avtalen er inngått for en periode på 4+1+1 år fra januar 2024.

Forvaltningsrevisjon av varslingsordningen
Fredrikstad kommunes varslingsordning ble revidert av kommunerevisjonen i 2023. 
I 2024 er det startet en oppfølgingsrevisjon, som ikke var avsluttet ved årsskiftet.

Konsekvenser for sosial bærekraft
Som samfunnsaktør, myndighetsforvalter og ansvarlig for bruk av fellesskapets midler, har
kommunen et særlig behov for å avdekke og rette opp ulovlige eller kritikkverdige forhold.

Et godt ytringsklima på arbeidsplassen, og en forsvarlig framgangsmåte for varsling, er viktig
for et godt arbeidsmiljø. Det motsatte kan ha negativ innvirkning på ansattes helse.

Konsekvenser for økonomisk bærekraft
a) Økonomiske konsekvenser – drifts- og investeringsbudsjett
For 2024 er det regnskapsført kr 413.463,- i kostnader til kommunens varslingsordning. 

b) Samfunnsmessige konsekvenser
Det er betydelige samfunnsmessige konsekvenser med varslingssaker, ved mulig
omdømmetap og belastning på de involverte. Godt forebyggende arbeid og omsorg for
varslere minsker kostnadene og konsekvensene, gjør det tryggere å varsle, og bidrar derfor
til samfunnsøkonomisk lønnsomhet. Målet er å ha gode systemer og kulturer for varsling i
virksomhetene.

Konsekvenser for miljømessig bærekraft
Ikke relevant i saken.

Ansattes medbestemmelse
Denne årsrapporten er behandlet i Fredrikstad kommune arbeidsmiljøutvalg (AMU) den 5. 
mai 2025 og ble enstemmig vedtatt tatt til orientering.

Vurdering
Både mengde og variasjon av innmeldte saker tyder på at varslingsordningen benyttes,



både av medarbeidere og innbyggere.

Det har vært en svak nedgang i antall innmeldte saker i 2024, sammenlignet med 2023 (fra 
42 saker i 2023 til 36 saker i 2024). Nedgangen er i hovedsak forklart med noe færre såkalte 
ikke-kritikkverdige varsler, som ikke skal behandles etter arbeidsmiljøloven.

Kommunedirektøren noterer at antallet eksterne varsler, det vil si varsling om ikke 
kritikkverdige forhold, fortsatt er betydelig og utgjør over dobbelt så mange som de 
kritikkverdige forholdene etter arbeidsmiljøloven. De flest av varslene om ikke-kritikkverdige 
forhold er i realiteten tips, søknader, klager og liknende, som hadde fått raskere behandling 
dersom de var meldt i riktig spor. Dette ville også spart kommunen kostnader, da det 
eksterne varslingsmottaket ikke hadde fakturert for disse sakene.

Fredrikstad kommunes varslingsordning har vært gjenstand for en oppfølgingsrevisjon etter 
fjorårets forvaltningsrevisjon. Resultatet etter denne er først klart i 2025. 

Kommunedirektøren mener at varslingsordningen bidrar til en strukturert oversikt over 
innmeldte varsler i Fredrikstad kommune. Systemene og rutinene legger også godt til rette 
for rask og forsvarlig oppfølging av innmeldte saker, og sikrer en mer enhetlig oppfølging av 
sakene. Kommunedirektøren vurderer at varslingsordningen virker etter sin intensjon, og at 
datamaterialet viser at ordningen har nødvendig tillit, både internt og blant innbyggerne.







Saksnr.: 2025/14661
Dokumentnr.: 1
Løpenr.: 128806/2025
Klassering: 000

Møtebok

Behandlet av Møtedato Utvalgssaksnr.
Partssammensatt utvalg 20.05.2025 9/25
Formannskapet 05.06.2025
Bystyret 12.06.2025

Justering av Fredrikstad kommunes varslingsordning

Kommunedirektørens innstilling
Kommunedirektøren anbefaler partssammensatt utvalg å gi følgende innstilling til 
formannskapet:
1. Varslingsordningen hovedmålgruppe er kommunens medarbeidere og ordningen 

innrettes deretter.
2. Varslingsordningen omfatter ikke folkevalgte.

Sammendrag
Fredrikstad kommune har en god og etablert varslingsordning. Samtidig viser både erfaring 
og fakta fra en intern gjennomgang at ordningen ikke fungerer helt etter intensjonen. Det er 
derfor ønskelig med en justering av ordningen, om hvem som er hovedmålgruppen.  

Hovedårsaken er det store antallet ikke kritikkverdige saker, som varslingsmottaket ved BDO 
AS må håndtere, og henvendelser som i innhold faller utenfor formålet med varslings-
ordningen. 

Fremover ønsker vi å ha en varslingsordning som i større grad gjelder innenfor 
arbeidsmiljølovens virkeområde, dvs. internt for arbeidstakere i kommunen 
jf. AML § 2A-1. Videre vil dette kunne gi en økonomisk gevinst/innsparing. 
                                                                                               
Ordningen bør heller ikke lenger omfatte folkevalgte.

Vedlegg
Varslingsordningen for Fredrikstad kommune
Varsling - Rutine for saksbehandling ved mottak- behandling og oppfølging av varsler

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)

Saksopplysninger
Retten til å varsle er regulert og kommer frem av arbeidsmiljøloven. Den gjelder for alle 
virksomheter, også offentlige virksomheter i stat og kommune (jf. AML §§ 2-A1 - 2-A6).

Den 21.6.2018 vedtok bystyret i Fredrikstad kommune følgende: 
Varslerordningen i Fredrikstad kommune legges i sin helhet ut av kommunen, til en 
ekstern aktør.                                                                                                                        

Den 6.11.2019 ble det inngått oppdragsavtale om varslingsordning for Fredrikstad kommune, 
mellom kommunen og ekstern leverandør BDO AS. Konsulentoppdraget omfattet avtale om 
varslingsordning, det vil si alle funksjoner og oppgaver i forbindelse med varsling, herunder 



mottak, vurdering og forslag til behandling. BDO fakturerer per mottatt sak, samt ekstra ved 
mer kompliserte saker.

I oppdragsbeskrivelsen ble det beskrevet eksempler på forhold som det vil kunne varsles 
om: 

- korrupsjon og økonomiske misligheter, som tyveri og underslag 
- brudd på regler om arbeidsmiljø og sosial dumping 
- brudd på regler for anskaffelser 
- upassende gaver eller bonuser 
- mobbing, trakassering eller diskriminering 
- brudd på kommunens etiske prinsipper 
- fare for liv og helse 

Videre i oppdragsbeskrivelsen til BDO fra kommunen sto det:

«Erfaringstall tilsier at antall varsler ved dagens ordning er ca. 12-20 per år, av ulikt omfang. 
Kommunen har ikke estimater for antall varslinger fra eksterne aktører, siden man ikke har 
slik ordning i dag».

Det følger videre av punkt 2.2. Varslingsmottak i oppdragsbeskrivelsen:

«Varslingsmottaket skal ta imot varsel om mulige kritikkverdige forhold i Fredrikstad 
kommune. Med dette menes forhold som er i strid med lov eller etiske normer, for eksempel 
korrupsjon eller annen kriminalitet, myndighetsmisbruk, fare for liv og helse, farlige produkter 
eller dårlig arbeidsmiljø». 

I tillegg til varsling etter arbeidsmiljøloven, skal ordningen også omfatte varslinger og 
bekymringsmeldinger fra publikum. Det betyr at varslingsmottaket skal ta imot varsler både 
fra ansatte og eksterne aktører/publikum (brukere, pårørende, leverandører, innbyggere og 
andre). 

Det ble også vedtatt at varslingsordningen gjelder for folkevalgte og andre som har verv i 
kommunen.

Varslinger fra utenfor Fredrikstad-kommuneansatte

Siden gjeldende varslingsordning tok til har både varslingsmottaket til BDO og 
varslingskoordinator i kommunen høstet erfaring på de meldingene som kommer inn og de 
varslene som har gått til varslingsmottaket.  Erfaring har vist at et stort antall meldinger/ 
henvendelser til varslingsmottaket gjelder ikke-kritikkverdige saker eller henvendelser som i 
innhold faller utenfor formålet med varslingsordningen, dvs. utenfor arbeidsmiljøloven.

Dette har gjort at vi har gjennomført en intern faktagjennomgang av alle de varsel/meldinger 
som har kommet inn til varslingsmottaket til BDO for år 2023.



Som gjennomgangen viser er det totalt 46 varslinger til varslingsmottak ved BDO i 2023. 30 
tilfeller eller (65 %) av disse gjaldt ikke kritikkverdige saker som klager og annet innhold som 
ikke er et varsel, eller andre forhold som melding/tips vedrører vei, vann, infrastruktur mm. 
Antallet faktiske varslinger/meldinger for år 2023 ligger langt over det anslaget/estimatet, 
som ble gitt på oppdraget tilbake i år 2019, som var satt til 12-20 per år.   

Til sammenligning har Sarpsborg kommune fått inn 10 saker til varslingsutvalget til vurdering 
i 2023. To av disse ble behandlet som varslinger, de andre var klager eller avvik, som har 
annen form for behandling. For 2024 har det kommet inn 16 saker til Sarpsborg, fire av disse 
ble behandlet som varslinger (Kilde varslingskoordinator Sarpsborg kommune).                                        

For Fredrikstad kommune har trenden med det høye antallet varsler til mottak hos BDO 
fortsatt for hele 2024, med 22 ikke-kritikkverdige varsler mot 14 kritikkverdige. 

I 2025 er det kommet inn 28 saker så langt, med 24 ikke-kritikkverdige og 4 kritikkverdige 
varsler.

En gjennomgang av timelistene og fakturaene fra BDO viser at disse sakene (ikke 
kritikkverdige) håndteres i de aller fleste av tilfellene raskt av varslingsmottaket, i 
gjennomsnitt ca.1,5 time før de er avgjort eller oversendt til kommunen. Gjennomgangen av 
oversendte timelister fra BDO på det som er arkivert som ikke kritikkverdige saker for år 
2023, viser at BDO har brukt 45,5 timer og fakturert kommunen for 88 750 kroner.  

Kostnadene ved ikke kritikkverdige saker, eller saker som i innhold ikke er et varsel utgjorde 
dermed ca.18 % av totalt fakturert fra BDO på varsling for hele året 2023. 

De ovennevnte fakta og erfaring som både BDO ved mottak og varslingskoordinator nå har 
på disse sakene gjennom de siste 3-4 årene, innebærer at det bør gjøres en justering av 
nåværende varslingsordning. Det er for mange tilfeller/meldinger til varslingsmottaket som i 
innhold faller utenom intensjonen formålet med varslingsordningen. Dette kan være ulike 
tilfeller som:

- Klager, meldinger på vann/vei infrastruktur.
- Klager på vedtak eller tjenester som skal gått direkte til berørte virksomheter eller 

innbyggerdialogordningen.
- Ytringer om forhold som kun gjelder arbeidstakers eget arbeidsforhold regnes ikke 

som varsling, jf. arbeidsmiljøloven § 2A-1 (3).
- Ytringer, som faglig eller politisk uenighet 
- (Listen er ikke uttømmende).

Mange av meldingene som først går til varslingsmottaket fra publikum og andre, kunne vært 
håndtert mer effektivt og raskere via andre kanaler, ved at henvendelsen rettes direkte til 
innbyggerdialog som hjelper melder på rett spor, eller til virksomhetene som yter tjenesten 
for eventuell klagebehandling. 

Ikke krtikkverdige saker

Kritikkverdige saker, et varsel 
som undersøkt for mulig brudd 
på arbeidsmiljøloven, eller 
andre lover og regler.

Total antall 
saker, mottatt 

og håndtert 
2023

Prosentvis ikke 
kritikkverdige av 

total, 
tips,bekymrings
melding, klage 

mm.

Prosentvise 
kritikkverdige 
saker av total, 

varsel som 
undersøkt mulig 

brudd Aml, 
andre lover og 

regler
30 16 46 65,22 34,78

Fordelt 65 % 35 %



Det foreslås derfor at ordningen justeres til å gjelde varsler om kritikkverdige forhold fra 
kommunes medarbeidere, og at kommunens eksterne nettsider i større grad sluser 
innbyggeres henvendelse om andre saker til riktig kanal.

Noen innbyggere kan ha en berettiget grunn til å varsle, for eksempel om korrupsjon eller 
misligheter. Det skal derfor fortsatt være mulig å varsle gjennom de eksterne nettsidene for 
innbyggere. 

For å sikre at henvendelser fra innbyggere går til rett instans er det ønskelig at innbyggere 
får en side to i varslingsskjemaet, hvor de får informasjon om ordningen for å sile ut 
henvendelser som ikke er varsler.

I samarbeid med BDO utarbeides en rutine for en mer forenklet behandling av saker som 
likevel tilflyter varslingsordningen, men som ikke er reelle varsler. På den måten går 
kostnadene med det eksterne varslingsmottaket i BDO ned.

Varslinger fra folkevalgte

Dagens varslingsordning, hvor også folkevalgte og andre som har verv i kommunen kan 
varsles på til kommunens mottak, byr på utfordringer og bør vurderes på nytt.

Behandlingen av en varslingssak innebærer undersøkelsesplikt, aktivitetsplikt til blant annet 
å innhente informasjon ved intervjuer, dokumenter, mm; og plikt til å iverksette tiltak.

Hverken kommunen eller BDO AS har fullmakter eller myndighet til ovennevnte hvis det 
varsles på folkevalgte. Administrasjonen i kommunen har ikke myndighet til å innkalle eller 
intervjue berørte parter/individer som ikke har et arbeidsforhold i kommunen, med mindre de 
frivillig stiller. Kommunens administrasjon har heller ingen instruksjonsmyndighet ovenfor 
folkevalgte og kan ikke iverksette tiltak overfor dem. Selv om folkevalgte stiller til intervju eller 
lar en sak bli undersøkt, kan hva som avdekkes ikke følges opp. Det er ingen mulighet til å 
ettergå eventuelle varsler på folkevalgte i kommunen. 

De fleste partiorganisasjoner har sine egne varslingsordninger og håndterer varsler på egne 
folkevalgte i denne dersom det skulle oppstå. Det vurderes som en fullgod løsning, og 
partiorganisasjoner har i større grad mulighet til å følge opp varslinger.

Det foreslås derfor at kommunens varslingsordning ikke skal gjelde folkevalgte og andre som 
har verv i kommunen, men som ikke er underlagt kommunens styringsrett. 

Relevante bestemmelser
Arbeidsmiljøloven kapittel 2A

Konsekvenser for sosial bærekraft
Publikum vil få bedre veiledning, som spesielt vil være til fordel for ressurssvake grupper 
som kan ha større vanskeligheter med å orientere seg på kommunens nettsider.

Konsekvenser for økonomisk bærekraft
a) Økonomiske konsekvenser – drifts- og investeringsbudsjett
Forslaget om å styre publikums tilgang til ordningen vil kunne gi en innsparing på fakturerte 
timer fra BDO AS. I tillegg vil internt ressursbruk reduseres og sikrer mer effektiv 
saksbehandling ved at henvendelser fra publikum styres til rett enhet/instans.



b) Samfunnsmessige konsekvenser
Innbyggere i Fredrikstad kommune vil med dette forslaget bli veiledet til den mest 
hensiktsmessige kanalen for å enten ytre seg, melde fra, klage, varsle eller liknende. 

Forslaget innebærer en større sannsynlighet for at henvendelsen blir behandlet i rett enhet 
og på riktig måte.

Konsekvenser for miljømessig bærekraft
Ikke aktuelt i saken.

Ansattes medbestemmelse
Forslaget vil gi større oppmerksomhet, prioritering og ressursbruk på kommunens egne 
ansatte og deres arbeidsforhold.

Saken er behandlet i Fredrikstad kommune arbeidsmiljøutvalg (AMU) den 5. mai 2025 og 
forslagene ble enstemmig vedtatt der.

Vurdering
Fredrikstad kommune har en god og etablert varslingsordning. Samtidig viser både erfaring 
og fakta fra den interne gjennomgangen at ordningen ikke fungerer best mulig. Det trengs 
derfor en justering av ordningen om hvem som er hovedmålgruppen. 

Arbeidsmiljølovens intensjon med varsling er at ansatte i ulike virksomheter skulle ha 
mulighet til å varsle når de ble kjent med alvorlige forhold og/eller kritikkverdige forhold hvor 
de ikke nådde frem gjennom andre kanaler. 

Varsling skulle også gi rettsikkerhet for begge parter, varsler og den om varslede. Det har 
aldri vært meningen at varslingsordningen skulle være en ordning eller kanal for klager, 
meldinger om vei og vann, ytringer, klager på vedtak, altså meldinger som ikke ligger 
innenfor formålet med varsling. Her har vi allerede etablert bedre og enklere ordninger i 
kommunen som innbyggerdialog, eller ved å ta direkte kontakt med berørt virksomhet for å 
sette fram en klage. 

En justering av ordningen kan også gi årlige økonomiske innsparinger for kommunen ved at 
BDOs varslingsmottak får noen færre saker.

Varslingsordningen er vedtatt av bystyret og ovennevnte endringer må derfor vedtas på nytt 
politisk.

Konklusjon
Kommunaldirektøren anbefaler at varslingsordningen justeres i tråd med anbefalingene i 
saken.
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Unntak fra kvalifikasjonsprinsippet for personer med nedsatt funksjonsevne og 
personer med fravær fra arbeid, utdanning eller opplæring

Kommunedirektørens innstilling
Kommunedirektøren anbefaler partssammensatt utvalg å gi følgende innstilling til 
formannskapet:
1. Det øremerkes et begrenset antall stillinger forbeholdt personer med nedsatt 

funksjonsevne, og personer med fravær fra arbeid, utdanning eller opplæring.
2. Hvilke stillinger dette skal gjelde, skal drøftes med de tillitsvalgte.

Sammendrag
Saken omhandler at det i kommunal sektor har vært usikkerhet knyttet til 
kvalifikasjonsprinsippets handlingsrom når det gjelder å kunne begrense utlysning av 
stillinger til å være rettet mot personer med nedsatt funksjonsevne og personer med fravær 
fra arbeid eller utdanning. 

Staten har denne muligheten nedfelt i sitt regelverk som ikke kommunal sektor har. KS har, 
sammen med kommuner, Arbeids- og inkluderingsdepartementet og 
forhandlingssammenslutningene, sett hen til statens ordninger, om ansettelser av denne 
gruppen. 

Som et resultat av dette har KS fått klargjort fire unntak fra kvalifikasjonsprinsippet samt fire 
vilkår for å bidra til at flere personer som står uten arbeid kommer inn i arbeid.

Kommunedirektøren anbefaler at det øremerkes et begrenset antall stillinger til personer 
med nedsatt funksjonsevne, og personer med fravær fra arbeid, utdanning eller opplæring.
Antall stillinger som brukes til å inkludere må være rimelig sett opp mot det totale antall 
stillinger i kommunen. Hvilke stillinger dette skal være, må drøftes med de tillitsvalgte.

Det er viktig å balansere bruken av disse tiltakene mot kommunens arbeidsgiveransvar. 
Fredrikstad kommune har mange ansatte som har rettigheter, og disse må ivaretas før vi 
eventuelt kan øremerke stillinger. Vi har et ansvar som arbeidsgiver overfor de som allerede 
er ansatt. Dette inkluderer de som har rettigheter til stilling samt de som står i fare for å falle 
ut av arbeidslivet (helsemessige årsaker og overtallighet).

Vedlegg
Ingen.

Andre saksdokumenter (ikke vedlagt)
Ingen.



Saksopplysninger
Det er et normativt krav og en nasjonal prioritert målsetning om mangfold i arbeidslivet, om at 
alle som kan og vil jobbe skal få mulighet til det. 

Nesten 700.000 personer står utenfor arbeid, utdanning og opplæring i Norge. I tillegg har 
flyktningestrømmen skapt et betydelig press på sosialhjelpsutgiftene i kommunene. Samtidig 
mangler vi arbeidskraft fremover i kommunene. Et viktig grep for å møte disse utfordringene 
er å få kvalifisert mennesker som står utenfor til å komme seg inn i jobb i kommunal sektor.

Fredrikstad kommune har i sin arbeidsgiverstrategi fram mot 2030 uttalt følgende om 
kommunens samfunnsansvar: Vi vil være en organisasjon hvor ulikheter og mangfold 
oppleves som en styrke. Opplevelsen av å ha like muligheter til å bidra og delta i arbeidslivet 
er viktig for å få til økt inkludering og et mangfoldig arbeidsmiljø. Vi vil jobbe for å anerkjenne 
forskjeller mellom mennesker, for å styrke likeverdighet og inkludering i hele Fredrikstad-
samfunnet. 

Antall tilsettinger i Fredrikstad kommune varierer fra år til år, og i 2024 var det utlyst rett i 
underkant av 900 stillinger. Stillingene var fordelt slik: kommuneområde Helse 604 stillinger, 
kommuneområde Oppvekst 190 stillinger, kommuneområde Teknisk 35 stillinger, 
kommuneområde Kultur, miljø og Byutvikling 35 stillinger og i stabene var det utlyst 22 
stillinger.

Undersøkelser viser at under 40 % av funksjonshemmede er i arbeid. Andelen av sysselsatte 
har sunket de siste årene, og viser at det er stort behov for å jobbe med hvordan man i større 
grad kan motvirke slikt utenforskap.

 betyr ikke  arbeidsevne. Likevel er det altså 
svært mange funksjonshemmede som står utenfor arbeidslivet, til tross for at de ønsker å 
jobbe. Det er et mål å inkludere flere med fysiske og psykiske funksjonsnedsettelser i 
arbeidslivet.

I kommunesektoren har det vært usikkerhet knyttet til kvalifikasjonsprinsippets handlingsrom. 
Kravet om å rekruttere mangfold og speile befolkningen i samfunnet og kravet om å følge 
kvalifikasjonsprinsippet, kan komme i konflikt.

Kvalifikasjonsprinsippet er hovedregelen i offentlig sektor. Kvalifikasjonsprinsippet er et 
ulovfestet prinsipp som innebærer at det er den best kvalifiserte søkeren som skal ansettes i 
en ledig stilling. Kvalifikasjonsprinsippet bygger på grunnleggende og ulovfestede prinsipper 
om likebehandling, rettferdighet og saklighet i ansettelsesprosessene i offentlig sektor.
Prinsippet har lovs rang, og har derfor skapt noen utfordringer for kommuner når de skal 
ansette personer som står utenfor arbeidslivet. 

I staten kan søkere med fravær fra arbeid eller utdanning og søkere med 
funksjonsnedsettelse ansettes dersom de er tilnærmet like godt kvalifisert som den best 
kvalifiserte søkeren.Kommunal sektor har ikke hatt denne klare, eksplisitte adgangen i 
forskrift til å gjøre unntak fra kvalifikasjonsprinsippet.

KS har ønsket å senke terskelen for deltakelse i arbeidslivet i kommunal sektor for personer 
med nedsatt funksjonsevne og fravær fra arbeid, utdanning og opplæring. KS anmodet 
Arbeids- og inkluderingsdepartementet om få finne løsninger slik at dette kan bli regulert, da 
staten allerede har denne muligheten.

Etter at det nå har vært dialog med kommuner, arbeids- og inkluderingsdepartementet og 
forhandlingssammenslutningene foreligger det nå en ny forståelse av adgangen til å gjøre 
unntak fra kvalifikasjonsprinsippet for å inkludere flere i arbeid i kommunal sektor. 



KS opplyste til departementet å ha vurdert mulige unntak fra kvalifikasjonsprinsippet, og 
oppfatter at det ut fra en helhetsvurdering kan være et saklig unntak fra 
kvalifikasjonsprinsippet å begrense søkerkretsen til personer med nedsatt funksjonsevne og 
personer med fravær fra arbeid, utdanning eller opplæring. 

Videre sier KS at de kommuner som ønsker å gjøre dette, bør holde antall stillinger som 
øremerkes på et så lavt nivå at det er rimelig sett opp mot det totale antall ledige stillinger. 
Det betyr at stillingen lyses ut for kun denne målgruppen, og at kvalifikasjonsprinsippet vil 
gjelde ved utvelgelsen mellom disse. KS har vist til at Oslo kommune har praktisert dette i 
mange år. 

For å øke handlingsrommet ytterligere, har KS sett til statens ordninger, hvor det er ulike 
bestemmelser i statsansatteregelverket om ansettelser av denne gruppen.

Arbeids- og inkluderingsdepartementet har i brev til KS uttalt følgende:
«Departementet ser at det i enkelte tilfeller kan være hensiktsmessig å gjøre begrensede 
unntak fra kvalifikasjonsprinsippet for å bidra til at personer med nedsatt funksjonsevne og 
personer med fravær fra arbeid eller utdanning kommer i arbeid. Det er en prioritert 
målsetning at alle som kan og vil jobbe, skal få mulighet til det. For å nå denne målsetningen 
er det både nødvendig og ønskelig at fellesskapet stiller opp med aktive tiltak for å hjelpe folk 
med nedsatt funksjonsevne og helsemessige utfordringer inn i arbeid. 
Departementet anser det som positivt at kommunene utnytter det handlingsrommet som 
foreligger med hensyn til å gjøre saklige unntak fra kvalifikasjonsprinsippet til å hjelpe 
personer i disse gruppene inn i arbeidslivet.»

Som et resultat av dette har KS fått klargjort fire unntak fra kvalifikasjonsprinsippet og fire 
vilkår for å ta de i bruk.

Fire unntak til kvalifikasjonsprinsippet:
1. Øremerking av stillinger

Det kan ut fra en helhets vurdering være et saklig unntak fra kvalifikasjonsprinsippet å 
begrense søkerkretsen til personer med nedsatt funksjonsevne og personer som står 
utenfor arbeid, utdanning eller opplæring. Det vil si at bare personer innenfor disse 
gruppene eller en av gruppene kan søke.
Oslo kommune har i mange år praktisert denne ordningen.

2. Midlertidig ansettelse i inntil to år med lønnstilskudd uten utlysning
Personer som NAV mener kan ansettes med lønnstilskudd, kan ansettes midlertidig i 
inntil to år med lønnstilskudd, uten at stillingen må lyses ut. Denne muligheten finnes 
også i staten. 
Blant annet så har Narvik kommune og Skien kommune testet dette ut i forbindelse med 
midlertidig ansettelse av personer på sosialstønad, heriblant mange innvandrere og 
flyktninger.

3. Fast ansettelse uten utlysning etter to eller tre år i traineeprogram
En ordning som ble innført først i staten, er traineeprogram for personer med nedsatt 
funksjonsevne og personer som står utenfor arbeid, utdanning eller opplæring. 
Traineebegrepet er ikke vanlig i kommunal sektor og KS mener det er mer naturlig å kalle 
denne ordningen for kvalifiseringsløp. 
Unntaket innebærer at de midlertidige stillingene lyses ut for den eller de nevnte 
gruppene, og at de personene som blir med i programmet/kvalifiseringsløpet kan 
ansettes fast etterpå uten utlysning.



Bærum kommune er en kommune som i flere år har hatt et traineeprogram.

4. Bruk av skjønn
Det kan også være mulig, etter en helhetsvurdering, å ansette fast uten utlysning, f.eks. 
etter at personen har vært i arbeidspraksis eller vært midlertidig ansatt med 
lønnstilskudd. Det kan tilsvarende være mulig å ansette midlertidig uten utlysning i 
traineeprogram (kvalifiseringsløp). Dette er muligheter staten ikke har etter nåværende 
lov og forskrift. Kommunesektoren har mulighet til dette fordi kvalifikasjonsprinsippet er 
ulovfestet.

Følgende vilkår må være oppfylt, for å kunne benytte seg av unntakene:
1. Det er et saklig behov for unntak fra kvalifikasjonsprinsippet for at denne personen skal 

kunne klare å komme inn i jobb. Individuell vurdering i hvert tilfelle.

2. Antall stillinger som brukes til å inkludere må være rimelig sett opp mot det totale antall 
stilinger i kommunen. Antall stillinger som øremerkes bør holdes på et så lavt nivå at det 
er rimelig sett opp mot det totale antall ledige stillinger.

3. Hvilke stillinger dette skal være, må drøftes med tillitsvalgte.

4. Dersom de som allerede er ansatt har rett til stillingen i henhold til arbeidsmiljølovens 
regler, kan dette ikke fravikes. Arbeidstakere har rett til fast ansettelse og utvidet stilling 
etter arbeidsmiljøloven; fortrinnsrett til utvidet stilling for deltidsansatte, rett til stilling 
tilsvarende faktisk arbeidstid, fast ansettelse etter midlertidig ansettelse i mer enn tre år, 
samt rett til fast ansettelse om det er et permanent behov for arbeidskraften 
(grunnbemanningslæren). Arbeidstakere med redusert arbeidsevne og overtallige har 
videre en rett til å bli omplassert til annen passende stilling. Det vil ikke være adgang til å 
ansette en ekstern søker dersom det vil stride mot lovbestemte rettigheter for de som 
allerede er ansatt.

På bakgrunn av dette får nå kommunal sektor en større mulighet til å ansette personer i 
utenforskap til kommunale jobber. Kommunen som arbeidsgiver og vi som samfunn, må 
gjøre det vi kan for å redusere utenforskapet i arbeidslivet. For å få til dette har vi trengt 
rammer for å gjøre dette mulig. Det er nå på plass. Det er viktig å påpeke at 
kvalifikasjonsprinsippet fortsatt er hovedregelen, men at det nå åpnes for unntakene som er 
nevnt over.

Selv om det åpnes for nye muligheter innenfor kvalifikasjonsprinsippet som kan bidra til å 
gjøre veien inn i ordinære ansettelser lettere for personer med nedsatt funksjonsevne og 
personer med fravær fra arbeid, utdanning eller opplæring, er det avgjørende å balansere 
disse tiltakene med kommunens arbeidsgiveransvar. Fredrikstad kommune har et ansvar for 
å sikre gode arbeidsforhold, rettferdig behandling og trygghet for sine ansatte.

Ved å legge til rette for inkluderende tiltak og samtidig ivareta rettighetene og interessene til 
de som allerede er ansatt, kan kommunen skape en helhetlig arbeidsplass hvor mangfold og 
bærekraft går hånd i hånd. Det handler om å bygge en kultur som ikke bare tar hensyn til 
nåværende medarbeidere, men også ønsker nye arbeidstakere velkommen på en måte som 
styrker fellesskapet.

Konsekvenser for sosial bærekraft
Ved å få mennesker som i utgangspunktet står utenfor arbeidslivet inn i meningsfull jobb, er 
vi med på å bygge et mer rettferdig og bærekraftig samfunn der alle har mulighet til å bidra til 
fellesskapet.



Arbeid har også en positiv innvirkning på hver enkelt arbeidstaker. Det gir struktur i 
hverdagen, fremmer sosial interaksjon og kan redusere psykiske helseproblemer. Det er 
spesielt viktig for funksjonshemmede, som kan oppnå større selvstendighet og mer 
deltakelse i samfunnet, ved å være i arbeid. Ved å ha flere ansatte med funksjonsvariasjoner 
vil kommunen også speile befolkningen i større grad.

Konsekvenser for økonomisk bærekraft
Ved å inkludere flere personer i arbeidslivet, kan kommunen bidra til økt sysselsetting og 
økonomisk vekst. Dette kan også redusere kostnadene knyttet til sosialhjelp og andre 
støtteordninger.

Konsekvenser for miljømessig bærekraft
Ikke relevant.

Ansattes medbestemmelse
De ansattes representanter deltar i behandlingen av saken. Ved vurdering av hvilke stillinger 
som skal øremerkes blir det viktig med god involvering fra de ansattes organisasjoner.

Vurdering
Kommunedirektøren vurderer at ved å ta i bruk unntakfra kvalifikasjonsprinsippet, kan 
kommunen få verdifull arbeidskraft. Det er et paradoks at kommunen på den ene siden har 
mangel på arbeidskraft, og på den andre siden er det mennesker i arbeidsfør alder, som står 
utenfor arbeidslivet. Det er et mål om at flere av de som står i utenforskap skal inn i lønnet 
arbeid.

Videre er det viktig at kommunen tar ansvar for å ivareta de ansatte som allerede er hos oss, 
og som har ulike rettigheter, f.eks. rett på ny stilling på bakgrunn av helse, 
omstilling/overtallighet, og 3 års regel etc. 

Kommunedirektøren vurderer at kommunen kan ta i bruk unntak fra kvalifikasjonsprinsippet i 
noen tilfeller. Mange av stillingene i kommunen har til dels høye kvalifikasjonskrav. Det kan 
være erfaringskrav, utdanningskrav og ev. autorisasjoner. Det er viktig å påpeke at dette ikke 
fravikes. Unntaket skal ikke gå på bekostning av utførelsen av de offentlige tjenestene. Det 
kan likevel være at noen av personene som står utenfor arbeidslivet innehar disse 
kvalifikasjonene, men likevel har vanskelig for å få jobb, da kvalifikasjonsprinsippet som 
hovedregel skal etterfølges; at den best kvalifiserte skal få jobben. Ved at unntaket benyttes i 
noen stillinger, vil søkekretsen begrenses, og disse personene vil ha lettere for å få jobb.

I tillegg jobber kommunen med TØRN hvor man ser på oppgavefordeling slik at kompetanse 
benyttes riktig. Et videre arbeid innenfor dette kan skape grunnlag for stillinger med lavere 
kompetansebehov ved at kompetansegrupper benytter sine kvalifikasjoner mer målrettet. 

Unntak fra kvalifikasjonsprinsippet gir Fredrikstad kommune fleksibilitet til å tilpasse 
ansettelsesprosesser og inkludere flere i arbeidslivet. Dette er i tråd med TØRN-initiativets 
mål om å effektivisere kommunens tjenester og sikre at ressursene brukes på en optimal 
måte. Ved å bruke disse unntakene kan kommunen oppnå en mer inkluderende og effektiv 
arbeidsstyrke, som er bedre rustet til å møte fremtidige utfordringer

Kommunen har noen stillinger der kvalifikasjonskravene er lavere, og hvor det kan være 
aktuelt å øremerke disse til personer som har funksjonsnedsettelse eller fravær fra arbeid 
eller utdanning. Hvilke stillinger som kan være aktuelle for slik øremerking må sees i 
sammenheng med hvilke behov kommunen har, og hva personene som står utenfor 
arbeidslivet kan bidra med inn i kommunen.



Kommunedirektøren anbefaler at det øremerkes et begrenset antall stillinger til personer 
med nedsatt funksjonsevne og til personer med fravær fra arbeid eller utdanning. 
Forutsetningen er at dette står i rimelig forhold til det totale antallet ledige stillinger og at det 
er diskutert med de tillitsvalgte. Det er en prioritert målsetning at flere skal inn i lønnet arbeid. 

Konklusjon
Fredrikstad kommune bør ta i bruk unntak fra kvalifikasjonsprinsippet ved ansettelser til 
stillinger øremerket mennesker med nedsatt funksjonsevne og personer som står utenfor 
arbeid, utdanning eller opplæring. Dette kan bidra til økt inkludering og mangfold, samt vise 
samfunnsansvar. 


