KD Norsk
Kommunedirektgrforum

Desember 2025

Varsel
Hvordan du som kommunedirektgr handterer et varsel

Kommunedirektgrforum blir ofte kontaktet i varslingssaker. | samarbeid og dialog med medlemmer, KS og
fagekspertise har vi utarbeidet rad om handtering av varsel — oppdatert pr november 2025.

Kommunedirektgrforum er opptatt av apenhet, ytringsklima, gode arbeidsforhold og godt lederskap.

Apenhet en forutsetning for tillit, og for & avdekke og rette opp feil. Varslingsinstituttet er viktig for & avdekke
upnskede og kritikkverdige forhold. Nar et varsel handteres godt sa vil det styrke tilliten.

De fleste kommuner og fylkeskommuner har vedtatt egne retningslinjer eller veiledere for varsling, og det er
utarbeidet mange retningslinjer, veiledere og bgker.

Etterspgrselen og behovet som er meldt til oss er knyttet til kommunedirektgren selv, og hvordan han eller
hun bgr handtere

e varsel pa seg selv
e varsel pa folkevalgte

e varsel pa sine naermeste ledere

Vi avholder temadager om handtering av varsel. Ta gjerne kontakt for & fa mer informasjon.

Dersom du gnsker rad eller en samtale, kan du kontakte vare samarbeidende advokater eller daglig leder.

Gudrun Haabeth Grindaker
Daglig leder
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Hvordan du som kommunedirektor handterer et varsel

For medlemmer av Norsk Kommunedirektgrforum
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1. Innledning
Vare rad omhandler Vi knytter radene til tidslinjen for varsel:

e Habilitet, korrekt formell handtering, reglement ]
. Forebygge varsling
e Arbeidsgiveransvar for varsler og omvarslet,

krav til forsvarlig arbeidsmiljg

¢ Informasjon internt og eksternt, handtering av
medier, ivaretakelse av taushetsplikt Mottak av varsel

o Roller; tillitsvalgte, vernetjenesten,
kontrollutvalget

e Arbeidsavtale Undersgkelsesfasen

e «Nar er det nok»

Saken avsluttes

Norsk Kommunedirektgrforum (KDf) er opptatt av en kommunesektor som kjennetegnes av godt lederskap.
Dette betinger blant annet god ledelse, godt samspill mellom folkevalgt niva og administrasjon, en
organisasjonskultur preget av tillit og apenhet, og hvor man opplever a arbeide for et felles mal og trekke i
samme retning. De ulike faktorene har betydning hver for seg, og de vil ofte forsterke hverandre. Eksempelvis vil
en organisasjon som preges av godt arbeidsmiljp ofte ha gode ledere, og kommuner med et godt
samarbeidsklima har ofte et bevisst forhold til roller og ansvar.

God ledelse kjennetegnes blant annet av a se og lytte, og a tilrettelegge for diskusjoner, dpenhet og saklig
uenighet. Et godt ytringsklima innebaerer at man bygger en organisasjonskultur for dpenhet, hvilket ogsa
kommer til nytte ved handtering av varsel.

November 2025 side 2




KD Norsk
Kommunedirektgrforum

Arbeidsmiljglovens formal er blant annet a sikre trygge ansettelsesforhold og et arbeidsmiljg som gir grunnlag
for en helsefremmende og meningsfylt arbeidssituasjon, og a legge til rette for et godt ytringsklima i
virksomheten.

Varsling i arbeidslivet er at en arbeidstaker sier ifra om kritikkverdige forhold pa egen arbeidsplass. Mange har
skrevet om handtering av varsel, blant annet er det mye relevant informasjon pa Arbeidstilsynet sine
hjemmesider.

Kommunedirektgrforum sin ambisjon er a gi noen konkrete og «handlingsorienterte» rad til
kommunedirektgrer, som et supplement til annen litteratur og faglige vurderinger pa omradet.

Vare anbefalinger handler ogsa om bevissthet og refleksjon, med mal om kommunedirektgren skal evne a tenke
overordnet i en kritisk situasjon.

Kommunedirektgrens myndighet og oppgaver fremkommer av kommuneloven § 13-1. Varsling kan ha relevans
for flere av punktene i § 13-1, men kanskje szerlig for kommunedirektgrens Igpende personalansvar. Varsling vil
ogsa fungere som et internkontrolltiltak som speiler kravene i kommuneloven § 25-1'.

Kunnskap og bevissthet om varsling har dessuten verdi for kommunestyrets kontrollansvar etter kommuneloven
kapittel 22.

De viktigste radene

e Varslingsrutiner er viktig — de ma veere riktige, oppdaterte og etterlevet

o Hovedutfordring i varslingssaker er tap av tillit. Som hovedregel kan du veere apen pa prosess, men du ma
vaere bevisst pa taushetsplikten og hensynet til et forsvarlig arbeidsmiljg

e En redelig og ryddig undersgkelsesfase gker legitimiteten for konklusjoner og tiltak, og reduserer
omdgmmetapet

o Vaer seerlig oppmerksom pa forbudet mot gjengjeldelse, og kravet til forsvarlig arbeidsmiljg.

2. Ytringsklima som forebyggende tiltak

Noe av det viktigste du som kommunedirektgr kan gjgre er a forebygge. Dette gjgres dels ved a forebygge at
kritikkverdige forhold, avvik og ugnskede hendelser inntreffer, og dels ved a arbeide for en organisasjonskultur
med apenhet, tillit og ytringsklima som gj@r at saker Igses f@r det blir ngdvendig a ty til et varsel.

Forebygging — oppmerksomhetspunkter

e Arbeidsgiverstrategi med vekt pa ytringsklima, apenhet og faglige diskusjoner

e Alle kommuner og fylkeskommuner skal ha rutiner for varsling

e  Gjgr rutiner for varsling enkle og tilgjengelige

e Sgrg for at varslingsrutinene er korrekte og oppdaterte, og at de etterleves

e Varslingsrutinene ma fglges gjennom hele prosessen og i alle ledd

e Gjennomga rutinene med ledere, tillitsvalgte og partssammensatte utvalg (administrasjonsutvalget)

e Oppfordre til 3 varsle — signaliser at varsling er et viktig tiltak for a8 avdekke og rette opp kritikkverdige
forhold og avvik

e Deterikke ngdvendig a ha eksterne varslingsmottak.
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3. Mottak av varsel

Er det varsel?

Etter Hgyesteretts avklaringer' er det var anbefaling at man ikke bruker mye tid pa & avklare om noe er et varsel
eller ikke. | stedet bgr de innledende undersgkelsene ta sikte pa a avklare hvordan varselet skal behandles, det
vil si hvor grundige undersgkelser som skal iverksettes.

Det er viktig & avklare om det varsles om (pagaende) lovbrudd, eller om det eksempelvis varsles om utfordringer
knyttet til arbeidsmiljg. Ulike type saker krever ulik oppfglgning og handtering.

Det er sveert sjelden man innledningsvis kan konkludere med at saken ikke er et varsel i lovens forstand. Dette
gjelder for eksempel der det ytres misngye med egen lgnn.
Svar til varsler

Det er viktig at den som varsler far en rask tilbakemelding med informasjon om hvordan saken handteres.
Hensikten er dels a ivareta alminnelig god forvaltningsskikk, og dels a trygge varsler pa at «din jobb er gjort, og vi
felger opp videre».

Bekreftelse og tilbakemelding til varsler

o Bekreftelse pa at varselet er mottatt
e  «Takk til deg som har varslet — din jobb er na utfgrt, og vi overtar herfra»
e «Vihar rutiner for hvordan dette skal behandles videre»

o «Det erikke sikkert at du som varsler blir involvert i oppfglging av varselet eller i det videre arbeidet».

Hvem varsles det pa?

Varsel pa folkevalgt

e Kommunen bgr ha rutiner for hvordan varsler pa folkevalgte skal handteres

e  Om kommunen ikke har slike rutiner, bgr kommunedirektgren vurdere om kommunens gvrige
varslingsrutiner kan fa anvendelse sa langt de passer

e | enkelte tilfelle kan varsler henvises til partiorganisasjonen

e Var et medmenneske.

Varsel pa leder eller medarbeider

e Nar det varsles pa ansatte, medarbeidere eller ledere i kommunen sa skal kommunens retningslinjer
anvendes

e Husk arbeidsgiveransvaret bade for varsler og den det varsles pa

e Som kommunedirekt@r har du ansvar for forsvarlig arbeidsmiljg for begge parter.

Varsel pa deg som kommunedirektgr

Enten i varslingsrutinen eller delegeringsreglementet bgr det beskrives hvordan man skal behandle et eventuelt
varsel pa gverste leder.

Dersom det kommer et varsel pa kommunedirektgr sa er det disse rutinene som gjelder, og som skal fglges.
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Habilitet

Selv om varselet er pa kommunedirektgr, sa er ikke kommunedirektgr automatisk inhabil. Det ma gjgres en
vurdering av egen habilitet, og du kan fa bistand til denne vurderingen.

Kommunedirektgren skal ikke behandle saken

e dersom han eller hun er part i saken
e dersom saken kan fa arbeidsrettslige konsekvenser for kommunedirektgr

o Dersom det er seeregne forhold som er egnet til a svekke tilliten til at kommunedirektgren vil handtere
saken upartisk.

Taushetsplikt

Nar man blir varslet pa oppstar raskt spgrsmalet «Hvem kan jeg informere —om at det er varslet, hvem som har
varslet, hva varselet gjelder?». Dette vil veere avhengig av sakens karakter og kravet til taushetsplikt.

Den som det er varslet pa, har rett til 4 fa vite hva varselet gjelder. Da vil du ofte ogsa forsta hvem som har
varslet.

Hensynet til den omvarslede sin rett til a vite hva varselet handler om har stgrre tyngde enn den som varsler sin
rett pa anonymitet. Den omvarslede kan imidlertid ikke ubegrenset informere andre dpent om hvem som har
varslet og hva varselet handler om.

Dersom det er varslet pa kommunedirektgren vil det i mange tilfeller vaere riktig a informere for eksempel
kommunedirektgrens ledergruppe.

Innholdet i varselet kan ha betydning for taushetsplikten. Er det en sak som omhandler seksuell trakassering er
det taushetsbelagt. Er det en sak som handler om faglig uenighet eller organisatoriske spgrsmal sa kan det veaere
at det ikke er varsling, eller at det ikke er taushetsbelagt.

Dersom du far spgrsmal om taushetsplikt og er usikker — sa kan du svare nettopp dette: «jeg er usikker pa dette,
og ma undersgke naermere med andre fgr jeg gir deg svar».

Det er viktig a gjgre en vurdering av taushetsplikt, og notere ned viktigste momenter. Selv om det i etterkant
viser seg at vurderingen var mangelfull, preget av kriseopplevelse eller hastverk, sa vil nettopp det at du gjorde
en vurdering — og skrev noe ned om dette — styrke din sak dersom du blir kritisert eller anklaget for brudd pa
taushetsplikt.

4. Kommunikasjon

Noe av det fgrste man ma gjgre nar man legger en plan for kommunikasjon, er & avklare hva slags sak dette er;
«hva slags type varslingssak er dette; er det lovbrudd, mangelfull ledelse eller arbeidsmiljputfordringer?».

Intern og ekstern kommunikasjon blir egentlig det samme. All intern kommunikasjon blir ekstern. All ekstern
kommunikasjon blir ogsa intern. Klar og tydelig kommunikasjon er vesentlig.

Send gjerne ut pressemelding om at varsel er mottatt, hvordan det blir handtert og at undersgkelse er igangsatt.
Avklar kommunikasjonsplanen med politisk ledelse.

Apenhet er en grunnleggende forutsetning for tillit. Dette gjelder ogsa i varslingssaker: Apenhet er alltid klokt,
men innenfor lovverket og i trad med eget regelverk.

Ta utgangspunkt i at full apenhet er bra, men pase at du ikke bryter regler eller forhandsdgmmer.

Som kommunedirektgr kan du gjerne ta regi pa kommunikasjonen og veere avsender av nyheten. Da har du
stgrre definisjonsmakt og kan pavirke bade begrepsbruk og retning pa medieomtalen.
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Pa spgrsmal kan du for eksempel svare «Ja, vi har mottatt et varsel, og na skal vi undersgke det».

Det du alltid kan vaere apen pa er prosessen, for eksempel: «vi har satt i gang slik, vi skal ga grundig gjennom,
det kan ta tid, vi kommer tilbake nar vi vet mer».

P& denne maten viser du at kommunen ivaretar det viktigste: A undersgke grundig for & komme til bunns i
saken, at den handteres ryddig, og at den kan avsluttes pa en god mate med eventuelle og ngdvendige tiltak.

5. Undersgkelsesfasen

Arbeidsgivers aktivitetsplikt

Nar det er varslet om kritikkverdige forhold i virksomheten, skal arbeidsgiver sgrge for at varselet innen rimelig
tid blir tilstrekkelig undersgkt. Arbeidsgiver skal saerlig pase at den som har varslet, har et fullt forsvarlig
arbeidsmiljg.

Som arbeidsgiver plikter kommunen og fylkeskommunen a utarbeide egne regler — og a fglge disse.
Arbeidsmiljgloven har bestemmelser om hvordan et varsel skal handteres og hva som skal ivaretas underveis i
prosessen.

Det viktigste for kommunen er at lovens krav til 3 utarbeide rutiner for intern varsling oppfylles, og at disse
folges.

Gjengjeldelse

Veer oppmerksom pa forbudet mot gjengjeldelse. Enhver ugunstig handling, praksis eller unnlatelse som er en
felge av eller en reaksjon pa at arbeidstaker har varslet er forbudt.

Arbeidsmiljgloven peker blant annet pa endring i arbeidsoppgaver og omplassering som forbudte reaksjoner pa
varsling. Som arbeidsgiver er det viktig a veere bevisst pa at ogsa endringer som ikke har sin arsak i varselet kan
bli tolket eller oppfattet som en gjengjeldelse.

Vaer szerlig oppmerksom pa at dersom varsler rapporterer direkte til deg som kommunedirektgr, sa kan det
veere behov for eller fornuftig a endre strukturen midlertidig. Dette vil vaere av hensyn til undersgkelsene, til
begge partene, og av hensyn til arbeidsmiljget. En slik endring av organisasjonsstrukturen eller ledertilhgrighet
ma ikke gj@res slik at det oppfattes som en ugunstig handling eller reaksjon pa varselet, men at det gjgres for a
forhindre situasjoner som kan oppfattes som gjengjeldelse.

Hvem bgr gjennomfore undersgkelsen

Varselet skal undersgkes.

Safremt kommunedirektgren ikke er inhabil, bgr kommunedirektgr fglge opp varselet og eventuelt sgke ekstern
bistand.

Dersom det er varslet pa kommunedirektgren, kan det vaere hensiktsmessig a bruke settekommunedirektgr
eller sgke ekstern bistand.

Dersom kommunedirektgren er inhabil, er det kommunestyret som beslutter hvem som skal behandle varselet.
Det kan veere aktuelt med settekommunedirektgr eller arbeidsgiverutvalg. Kommunestyret skal ikke informeres
om innholdet i varselet eller ta stilling til varselet — men kun behandle hvordan varselet skal behandles.

Handtere selv eller leie inn

I sma kommuner kan det vaere riktig a bruke eksterne for a undersgke saken eller bruke settekommunedirektgr.
Ved sma forhold kan det bli spgrsmal om habilitet, og stilles tvil om uavhengighet.
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Mangel pa kapasitet eller kompetanse kan ogsa tale for a benytte eksterne krefter.

Eksterne granskinger/ faktaundersgkelser

Det er absolutt ikke ngdvendig a lage en gransking av «alt». Tvert om er eksterne granskinger ofte ikke svaret.

Eksterne granskinger blir ofte sveert omfattende, og det vil komme funn, pastander og fakta som ma
undersgkes. Det er da en risiko for a at bade tidsrammen og kostnadsrammen sprekker. Erfaring viser ogsa at
eksterne granskinger sjelden finner den «objektive og ene sannheten».

Dersom kommunen gnsker en ekstern gransking ma det veere et klart mandat, og en tydelig avgrensning av
oppdraget og undersgkelsen. Det kan for eksempel vaere hva som skal undersgkes og at man kun skal granske
den omvarslede, og ikke andre ledere eller kolleger.

Kontrollutvalg, tillitsvalgte og vernetjenesten

Kontrollutvalget er et internt folkevalgt organ og skal ikke benyttes ved varsling, hverken til saksbehandling eller
behandling. Kontrollutvalget skal ivareta kommunestyrets egenkontroll, og a benytte dette i varslingssaker vil
skape uklarhet og sammenblanding av roller.

Selv om kontrollutvalget ikke har noen rolle i varslingssaker sa er det viktig med kompetanse hos
kontrollutvalgssekretariatet (og kontrollutvalget selv), slik at man unngar ungdige spgrsmal, «stgy» og misngye
som skyldes uavklarte roller.

Av hensyn til rolleblanding og uklarhet skal heller ikke tillitsvalgte eller verneombud involveres i undersgkelse av
varsel. Tillitsvalgte og verneombud har likevel en viktig rolle for a ivareta bade varsler og omvarslede, samt det
samlede arbeidsmiljget i organisasjonen.

Prinsipper for undersgkelse

Arbeidsgiver har plikt til 8 undersgke varselet.

Uavhengig av om man undersgker selv, benytter ekstern bistand, eller oppnevner eksterne granskingsutvalg, sa
bgr undersgkelsen preges av

o Kontradiksjon
e Distanse
e  Obijektivitet.

Dette er dels sammenfallende med god forvaltningsskikk, ulovfestet forvaltningsrett og kravet til at enhver sak
bgr veere tilstrekkelig opplyst.

En undersgkelsesfase som gjennomfgres i trad med disse prinsippene vil sannsynligvis oppleves som legitim og
ha troverdighet hos begge parter og hos «utenforstaende».

Nar undersgkelsesfasen oppfattes som ryddig og ngytral, sa gker ogsa sannsynligheten for at anbefalinger og
konklusjoner far aksept, slik at saken kan avsluttes pa en god mate.

Tilstrekkelig tidsbruk, men fremdrift

Det kan vaere riktig a bruke litt tid pa a trygge partene pa hva som skjer videre og hvordan prosessen skal veere.
Slik forutsigbarhet skaper ogsa trygghet for at situasjonen handteres pa en ryddig mate og at begge parter skal
ivaretas.

Bruk tilstrekkelig tid til 3 undersgke varselet pa en forsvarlig mate og i tilstrekkelig grad.

Det ma like fullt veere fremdrift i arbeidet med et varsel, av hensyn til de som er direkte bergrt.
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6. Avslutning av saken
Nar undersgkelsesfasen er ferdig sa foreligger det dokumentasjon, vurderinger og konklusjon.
Konklusjonene fra undersgkelsene vil avgjgre reaksjonsform og behovet for oppfglging og tiltak.

Hvordan varselet behandles, og hvordan saken avsluttes pavirker tilliten og omdgmmet til kommunen/
fylkeskommunen.

Det er viktig at varslingssaken avsluttes med respekt for de bergrte. Arbeidsgiveransvaret gjelder bade for
varsler og den det er varslet pa.

7. Nar det varsles pa kommunedirektoren

Advokatutgifter

Alle kommuner bgr ha et reglement som ogsa klargjgr nar kommunen dekker advokatutgifter for den
omvarslede.

Nar det blir varslet pa kommunedirektgren sa vil det ofte vaere behov for bistand fra advokat.

Retten til a fa dekket advokatutgifter bgr veere omtalt enten i kommunens interne retningslinjer for varsling, i
egne retningslinjer eller i kommunedirektgrens arbeidsavtale.

Dersom kommunedirektgr blir varslet pa i rollen som kommunedirektgr sa skal arbeidsgiver dekke
advokatutgifter.

Kommunedirektgrforum anbefaler at dette inngar i avtalen ved tilsetting, for eksempel slik: «I saker eller varsler
mot kommunedirektgr/ved utgvelse av rollen som kommunedirektgr sa skal arbeidsgiver dekke
advokatutgifter».

Forsvarlig arbeidsmiljo

Nar kommunedirektgren har fatt et varsel mot seg og «star i stormen», sa er det viktig a huske at
arbeidsmiljglovens bestemmelser om forsvarlig arbeidsmiljg gjelder ogsa for kommunedirektgr. Dette
innebaerer blant annet at man ikke skal trakasseres eller utsettes for gjengjeldelse, man skal ha et forsvarlig
arbeidsmiljg, og utilbgrlig adferd skal ikke aksepteres.

Varselet og hvordan saken handteres kan pavirke familie, venner, omgangskrets og ens personlige tilveerelse.
Dersom varselet innebaerer en belastning som er utover hva man kan eller skal tale, sa er det ikke lenger et
forsvarlig arbeidsmiljg, og man kan sette grensen med henvisning til arbeidsmiljgloven.

Handtering av situasjonen

Du bgr raskest mulig ta kontakt og sgke rad hos en ekstern/fortrolig. Dette kan vaere en advokat, en kollega i en
annen kommune, en veileder eller coach dersom du har det. Det kan ogsa vaere en fagorganisasjon eller
medlemsorganisasjon, som Kommunedirektgrforum.

Som kommunedirektgr ma du nok orke og klare a sta i mere enn hva noen andre i organisasjonen kan forventes
a makte. Selv om du fgler deg sterk og trygg, sa bgr du allerede tidlig i prosessen vaere forberedt pa at det kan ta
lang tid og vaere mer krevende enn du ser for deg.

e |kke tro at dette gar bra fordi du ikke har gjort noe galt. Selv om du ikke har gjort noe galt, sa kan
belastningen ved a vaere varslet pa vaere stor bade for deg og de rundt deg

e Sgk bistand hos fagekspertise —juridisk, kommunikasjonsfaglig, medisinsk eller psykologisk
o Det vil ofte vaere behov for juridisk bistand
o Vurder ogsa behovet for kommunikasjonsfaglig bistand
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o Det er naturlig at du mister troen pa deg selv, at du mister indre glede eller blir usikker pd at du
noen gang vil lykkes igjen. Det betyr ikke at de tankene er sanne eller riktige

o Deter viktig @ ha noen fa stgttepersoner som du kan veere fortrolig med, gjerne noen som har
kompetanse eller erfaring fra tilsvarende situasjon

o Du kan fgle at du star trygt og stgdig i egne verdier, men vzer forberedt pa at varselet kan omhandle
nettopp din personlighet og lederstil

e Knytt til deg stottespillere, naere venner og fortrolige. Disse kan ogsa veere en friplass hvor dere ikke
snakker om varslingssaken, men om andre ting!

e Du kan minne ordfgrer/arbeidsgiver pa at ogsa du som kommunedirektgr har krav pa et forsvarlig
arbeidsmiljg

e Det kommer sjelden noe godt ut av a veere offensiv eller ga til «<motvarsel»
e Tavare pa kroppen — kosthold, aktivitet og sgvn

o Spis nok mat, og spis mat som er bra for deg

o Serg for fysisk aktivitet, ga en tur og fa frisk luft

o Sevn er viktig. Sgk hjelp dersom du ikke far sove

e Skjerm deg selv. Ha noen tidspunkt, aktiviteter eller personer hvor varslingssaken ikke far
oppmerksomhet

e Dersom du etter en tid star i en situasjon hvor Igsningen er at man skal ut av tilsettingsforholdet, sa har
du et bedre utgangspunkt for forhandlinger hvis du har orket 3 sta i det. Ta hensyn til egen helse og
familien, men forhandlingsteknisk vil det vaere en fordel a sta i situasjonen, og a tale a sta i det lenge

e Du ma bearbeide prosessen i ettertid, slik at du unngar a bli bitter og far varige sar.

Nar nok er nok
Utviklingen av en varslingssak kan lede frem til at man innser at det riktige er a forhandle om en avtale for a
avslutte tilsettingsforholdet, altsa at kommunedirektgren slutter.

Det vil variere nar «nok er nok». Dette kan handle om forholdet til de folkevalgte, klima og kultur i ledergruppa,
hvilken stgtte du opplever fra de rundt deg, og dine personlige egenskaper.

Det kan ogsa vaere praktiske og gkonomiske hensyn som pavirker vurderingen og beslutningen om nar du som
kommunedirektgr innser at tiden er inne for a forhandle om en avtale.

Underveis i en sak innser man gjerne at det har noen omkostninger a sta i det, og det har noen omkostninger a
ga fra stillingen.

Sannsynligvis leerer du mye av a sta Igpet ut, men disse erfaringene kan ogsa ha en pris.

Du bgr benytte advokat for a forhandle frem den best mulige avtalen, men det er din beslutning nar
forhandlinger skal starte.

iBade de generelle kravene til at internkontrollen skal vaere systematisk, relevant og tilpasset, og de spesifikke kravene til
forebygging og avdekking av avvik og a evaluere og forbedre internkontrollen i bokstav c og e.
i Nortura-saken desember 2023
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