


Kommunale topplederes syn pa lenns- og

forhandlingssystemet

Hovedtariffavtalen mellom KS og ar-
beidstakerorganisasjonene er en god
ramme for lokale lennspolitiske ini-
tiativer. Avtalen gir hjemmel for 4 ta i
bruk en rekke lonnspolitiske verktoy
for a beholde og rekruttere arbeids-
takere i kommuner og fylkeskommu-
ner. Men det er ikke uproblematisk a
utnytte handlingsrommet som par-
tene er enige om, for i skape lokale
lennsprofiler og individuelle lenns-
forskjeller, viser KS-rapporten Lenn
som fornying.

Hvordan fremmer eller hemmer dagens
lonns- og forhandlingssystem evnen til
lokal rekruttering av nekkelpersonell —
og mulighetene til & holde pa de ansat-
te? Toppledere i kommuner og fylkes-
kommuner er blitt presentert for denne
problemstillingen, og svarene danner

bakgrunn for en rapport fra Nordlands-
forskning, skrevet pa oppdrag fra KS:
Lonn som fornying. Kommunale topple-
deres syn pd lonns- og forhandlingssys-
temet som arbeidsgiverpolitisk virke-
middel. Undersokelsen er sarlig rettet
mot de store arbeidstakergruppene som
er plassert i Hovedtariffavtalens kapit-
tel 4. De to andre kapitlene, 3 (ledere)
og 5 (akademikere) belyses generelt og
i den grad de danner en kontrast til ka-
pittel 4.

Rapporten viser at potensialet i dagens
avtaleverk er stort. Hovedinntrykket er
at det ikke er avtaleverket som hindrer
lokal lennsdannelse, men at mulighe-
tene svekkes av en rekke omstendighe-
ter; i denne sammenheng kalt hemmere.
Bade store og sma kommuner og fyl-
keskommunene meter vansker nar gode
intensjoner i avtaleverket skal omsettes
i praksis. De hemmende faktorene, og
virkningene av dem, varierer imidlertid
fra tilfelle til tilfelle. Lonn er bare en
blant flere faktorer.

Behov for fleksible lokale losninger

KS’mal har vaert—og er —at avtaleverket
skal bidra til sterre grad av lokal handle-
frihet, til & utvikle lokal lennsdannelse,
individuell lonn og fleksible losninger.
Fra 1990 er det gitt stadig sterre adgang
i Hovedtariffavtalen til forhandlinger pa



lokalt nivé, senest ved en sterre revisjon
av avtalen i 2002. I Lonn som fornying
pekes det pé at hovedtendensen de siste
tidrene er bevegelse i retning av en mer
lokal og individuell lennspolitikk.

Et interessant trekk: I de fire siste ho-
vedoppgjerene har sterrelsen pa den lo-
kale lennspotten variert mellom 10-30
prosent av disponible gkonomiske mid-
ler til lennsjustering.

Dette gjelder den sterste gruppen av ar-
beidstakere, som er plassert i hovedta-
riffavtalens kapittel 4. Men kommuner
og fylkeskommuner har ikke anledning
til & oke inntektene pd samme mate
som privat sektor, og dette begrenser
mulighetene for & gi store lokale lonns-
loft. Undersokelser (PWC/Frichsenteret
2008) viser at lennsstrukturen i kom-
munal sektor er flat sett i forhold til stat-
lig og privat sektor. Eksempelvis kan
kommunene konkurrere nar det gjelder
nyutdannedes lonn, men ikke nar det
gjelder lonnsnivéet for ansatte med lang
yrkeserfaring.

Forskjell mellom kommuner og fyl-
keskommuner?

Topplederne i fylkeskommunene viser
jevnt over en klarere holdning til fordel
for lokal lennsdifferensiering enn kolle-
gene i kommunene, og sarlig de minste
kommunene. De er positive og optimis-
tiske nér det gjelder betydningen av lo-
kal lennsdannelse som arbeidsgiverpo-
litisk verktoy i framtiden.

KS-rapporten Lenn som fornying
Undersokelsen som munner ut i rap-
porten Kommunale topplederes syn pd
lonns- og forhandlingssystemet som ar-
beidsgiverpolitisk virkemiddel er gjen-
nomfert av Nordlandsforskning i tett
samarbeid med ledere i KS og radmenn
fra et utvalg av norske kommuner (rad-
mannsutvalget). Det har vart gjennom-
fort intervjuer med 45 toppledere med
forhandlingsmyndighet fra étte fylkes-
kommuner og 12 kommuner; i praksis
rddmenn/ administrasjonssjefer og per-
sonalsjefer. I tillegg er et sporreskjema
sendt til radmenn og personalsjefer (el-
ler tilsvarende) i alle norske kommuner
og fylkeskommuner. Prosjektet har vaert
gjennomfert i perioden februar/mars
20009 til 1. februar 2010.

Toppledere i energiverk som benytter
KS’ Energiavtale har ogsa vert omfat-
tet av undersokelsen. Formalet var a fa
kunnskap om hvordan energiverkenes
lonns- og forhandlingssystemet frem-
mer og/eller hemmer evnen til & mote
lokale utfordringer.

Rapporten inneholder i tillegg en over-
sikt over forholdene nar det gjelder in-
dividuell lonn og forhandlinger mellom
arbeidstakere og arbeidsgivere i kom-
munal sektor i Sverige og Danmark.

Hovedtariffavtalen for

KS forhandler fram tariffavtaler
for 429 kommuner, 18 fylkeskom-
muner og ca 450 bedrifter. For-
handlingspartene er om lag 40
arbeidstakerorganisasjoner i fire
forhandlingssammenslutninger.

Hovedtariffavtalen (HTA) er verti-
kal (omfatter alle stillingsgrupper pa
alle niva) og er likelydende for samt-
lige arbeidstakerorganisasjoner. HTA
gjelder for alle arbeidstakere i et fast
forpliktende arbeidsforhold med en
pa forhand fastsatt arbeidstid, med
enkelte unntak. Per 1.12.2008 inklu-
derte HTA over 420 000 ansatte og
om lag 390 000 av disse omfattes av
sentrale lgnnsforhandlinger. For de
gvrige stillingene gjelder bare lokal
lgnnsdannelse.

Hovedtariffavtalens lgnns- og for-
handlingsbestemmelser er bygd opp
og fordelt pa tre kapitler: Kapittel 3
som omfatter forhandlinger for ledere

perioden 2008-2010

(bare lokal Ignnsfastsettelse), kapittel
4 (i hovedsak sentral lgnnsfastset-
telse), med kapittel 4.b som omfatter
ufagleerte, fagleerte (hjelpepleiere,
omsorgsarbeidere, vaktmestre med
fagbrev, sekreteerer etc.) og hgysko-
legrupper som sykepleiere, verneplei-
ere, sosionomer etc. og kapittel 4.c
som omfatter undervisningsstillinger.
Kapittel 5 gjelder forhandlinger for an-
satte med i hovedsak heyere akade-
misk utdanning, som leger, tannleger,
ingenigrer, psykologer etc. (bare lokal
lennsfastsettelse).

| tillegg til bestemmelsene i HTA er
partene bundet av bestemmelser av-
talt i protokoller fra sentrale tariffor-
handlinger eller meklingsl@gsninger.
Eksempelvis vil avtalte sentrale tariff-
tillegg framkomme gjennom protokoll/
mgtebok og ikke nadvendigvis framga
av selve hovedtariffavtalen.



Godt grunnlag for lokal lennspolitikk

Hovedtariffavtalens rammepreg gir
okt fleksibilitet og dette er positivt,
mener de fleste topplederne i under-
sokelsen Lenn som fornying.

I over 85 prosent av kommunene og fyl-
keskommunene som deltok i underse-
kelsen finnes en skriftlig lennspolitisk
plan. I en undersekelse i 2005 sa 58,7
prosent av radmennene/ personalsjefene
eller tilsvarende det samme.

44,5 prosent svarer at det er vanlig med
lonnsamtaler for arbeidstakere i kapittel
3, mens 36,6 prosent svarer det samme
nar det gjelder kapittel 5-gruppene. For
arbeidstakere i kapittel 4 er dette bare
vanlig for 22,9 prosent.

Nesten 65 prosent av arbeidsgiverne
sier at den faktiske bruken av individu-
ell lennsfastsettelse totalt sett har okt i
deres kommune eller fylkeskommune
siden 2006, mens bare rundt 18 prosent
mener at det dette ikke har skjedd. De
fleste kommuner og fylkeskommuner
har 1 dag skriftlige og strategisk for-
ankrede lennspolitiske planer. Andelen
har okt vesentlig siden 2005. Hoved-
inntrykket i rapporten er at de fleste
kommunene bruker mye tid pa under-
sekelser og informasjonsinnhenting for
a forberede grunnlaget for lokale for-
handlinger. Et godt og naert samarbeid
med fagforeningene lokalt, blant annet

om lokale kriterier, ser alle topplederne
som svert viktig. Intervjuene gir inn-
trykk av at partene — i folge arbeidsgi-
verne — samarbeider gjennom ryddige
prosesser. Nar det gjelder enkelte trekk
ved lokale lennsdannelse, serlig gjelder
dette individuell lonn, er partene enige
om 4 vare uenige.

Individuell vurdering av ansatte

93,7 prosent av deltakerne i underso-
kelsen mener at egne lederes lonnsfast-
settelse ber foretas etter individuelle
vurderinger. 87,2 prosent mener at dette
ber gjelde for hoytdannings-/spesialist-
gruppene 1 kapittel 5. 65,1 prosent me-
ner det ber gjelde for kapittel 4-grup-
pene. Mye tyder pa at en slik holdning
blant arbeidsgiverne gjenspeiler at de
som frivillig seker myndighet, ansvar
og hey lenn ogsa ber ha resultatansvar
som gir seg utslag for lennsfastsettelse
og lennsutvikling.

Lokal lennsekning til team eller
enkeltarbeidstakere?

Over halvparten av de spurte sa seg ue-
nig i at lokal lennsekning bare ber gis
til team, og ikke til enkeltarbeidstakere,
men nesten en fjerdedel var enig i dette.
Onsket om gruppe/teambaserte vurde-
ringer er sterkere i sma enn i store kom-
muner. En forklaring kan vere storre

nerhet i sma enn i sterre fagmiljoer, og
at en kollektiv lennsekning derfor foles
som mindre problematisk.

Lite delegering av forhandlingsansvar
De lokale forhandlinger er i liten grad
delegert ned til enhets- og virksomhets-
niva i kommunene. Vanligvis foretas de
lokale forhandlingene av rddmann og
personalsjef. Dette er hovedregelen for
de storre kommunene, og uten unntak
i de sma. Topplederne begrunner dette
med at de selv ensker et helhetlig over-
blikk og kontroll over lennsdannelsen
i egen kommune. Frykt for konflikter,
uro og okt ressursbruk er ogsa drsaker
til manglende delegering. Det lavere le-
derkorpset har ofte liten lyst pa & ta for-
handleransvar i nere arbeidsrelasjoner.
Uansett delegeringsnivd er uro blant
de ansatte et vanlig fenomen nar indi-
viduelle lennsdifferensieringsstrategier
kommer pa dagsordenen.




Hovedtariffavtalens kapitler 3, 4 og 5 og
den lokale lennspolitikken

Rapporten Lonn som fornying viser
at arbeidsgiverne stort sett mener at
det er mer problematisk a arbeide for
lokal lennsdannelse for arbeidsgrup-
pene i kapittel 4 enni3 og 5. Her er en
oversikt over punkter i avtalen som
gjelder lokal lennsdannelse.

Kapittel 3: Generelle bestemmelser
og lederlenninger

Her legges rammer for lokal lennspoli-
tikk: Politikken ”ma gjores kjent for alle
ansatte, og den skal revideres jevnlig
etter droftinger mellom arbeidsgivere
og de ansattes organisasjoner.” Nar det
gjelder lokale dreftinger skal de ta “ut-
gangspunkt i kommunens/fylkeskom-
munens/bedriftens totale situasjon, lokal
lonnspolitikk, retningslinjer for lokale
forhandlinger og bruk av hovedtariff-
avtalens  forhandlingsbestemmelser.”
Lokale lennssamtaler skal ”gjennomfo-
res mellom arbeidsgiver og arbeidstaker
dersom arbeidstakeren ber om det.”

I kapitlets pkt. 3.4 fastsettes kriteriene
for fastsettelse av lederes lonn pa lokalt
plan. I kapittel 3.6 settes allmenne ram-
mer for bonusordninger ”for ansatte el-
ler grupper av ansatte, basert pa tiltak
som gir ekt produktivitet/effektivitet el-
ler okt brukerorientering.”

Kapittel 4: De store arbeidstaker-
gruppene

I de generelle bestemmelsene framgar
det at partene “’sentralt kan avsette en
viss andel av den ekonomiske rammen
til lokale forhandlinger,” og at partene
”lokalt fastsetter den totale pottens
storrelse” for arbeidstakerne — mens
kravene “fremmes overfor den enkelte

arbeidsgiver.” Nér lonn fastsettes skal
det bl.a. tas hensyn til stillingens kom-
pleksitet, og den enkelte ansattes kom-
petanse, ansvar, innsats og resultatopp-
naelse.” Her finnes ogsa et underpunkt
om a “beholde og rekruttere arbeidsta-
kere” — og det sies at i ”de tilfeller det er
spesielle problemer med & beholde eller
rekruttere kvalifiserte arbeidstakere, vil
partene etter forhandlinger kunne inngé
avtale om endret lennsplassering for
den enkelte arbeidstaker.”

Kapittel 4 b gjelder store grupper som
saksbehandlere, forskolelarere, hjelpe-
pleiere, brannkonstabler osv. Om disse
sier tariffavtalen at det at det ved den
lokale lonnsfastsettelsen skal vare en
naturlig sammenheng mellom arbeids-
takerens real- og formalkompetanse,
kompetanseutvikling og lennsutvik-
ling.”

Undervisningspersonell omfattes av ka-
pittel 4 ¢ med en sarbestemmelse om
at for “ansatte i undervisningsstillinger
skal lennsfastsettelse og innplassering
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i stillingskode” vare i samsvar med et
eget kompetanselgnnssystem som er re-
gulert i et eget vedlegg.

Kapittel 5: Akademikergruppene

I dette kapitlet, som dreier seg om ar-
beidstakergrupper som advokater, ar-
kitekter, ingenierer, prester, leger og
tannleger, heter det at fastsettelse av
lenn foretas i sin helhet lokalt i den
enkelte kommune, fylkeskommune el-
ler bedrift.” Det skal sarlig “’tas hensyn
til stillingens kompleksitet, og den en-
kelte ansattes kompetanse, ansvar, inn-
sats og resultatoppnéelse.” Under for-
handlingene kan det gis bade generelle
og individuelle tillegg, samt at partene
kan avtale at hele eller deler av lonns-
reguleringen fordeles av arbeidsgiver.
Der det "foreligger spesielle behov for
a beholde og rekruttere arbeidstakere,
kan det foretas lennsregulering” utover
rammene som er angitt i Hovedtariffav-
talen.



Er lonn et viktig arbeidsgiverpolitisk

virkemiddel?

To tredjedeler av topplederne i kom-
muner og fylkeskommuner mener at
de stort sett klarer d rekruttere den
arbeidskraften som trengs, mens nes-
ten en fjerdedel sier at de ikke klarer
det.

Serlig vanskelig er det & rekruttere per-
sonell fra enkelte grupper med heyere
utdanning. De fleste medvirkende i un-
dersokelsen hevdet pa eget initiativ at

lonn bare er ett av flere kriterier for a
beholde og rekruttere attraktiv arbeids-
kraft, noe som ogséa bekreftes av tidli-
gere forskning. Andre viktige faktorer
er godt arbeidsmiljo og faglige utfor-
dringer, mulighetene for kompetanse-
utvikling, god ledelse og god seniorpo-
litikk. Samlet sett dreier det seg om at
kommuner og fylkeskommuner skaper
seg et attraktivt omdemme — eller det
motsatte.

P& generelt grunnlag kan det
sies at de kommunene som i
storst grad opplyser at de klarer
a rekruttere arbeidskraften de
behover, ogsa viser storre tilboy-
elighet til 4 anse lokal lennspoli-
tikk som et viktig rekrutterings-
grunnlag, og dette gjelder flere
storre kommuner enn sma.

Kommunestorrelse og geogra-
fisk plassering viktig faktor

De minste kommunene i Finn-
mark har de sterste probleme-
ne nar det gjelder & rekruttere
kompetent arbeidskraft. Mindre

"Né har vi veert giennom en epoke
hvor det var vanskelig a rekruttere
ingenigrer. Da var det konkurranse
med det private naeringsliv, som gikk
sa det suste en periode og som mer
eller mindre stovsugde markedet for
den kompetansen. Det var nesten som
a sla av bryteren da finanskrisen kom.
Markedet roet seg og de ingenigrene
som er hos oss har slétt seg helt til ro.
Sa her er det ingen gjennomtrekk eller
urolighet for tiden.”

Uttalelse fra kommunal sjef pa Sgrlandet

kommuner har ikke bare storre
rekrutteringsutfordringer enn de

store: Topplederne fra disse kommu-
nene mener i betydelig storre grad enn
kolleger fra storre kommuner at indivi-
duell lennsdannelse for ansatte i yrkes-
grupper lonnet etter kapittel 4 “koster
mer enn det smaker”. Men toppledere
flest ansker storre lokale potter og mer
faktisk raderett til & differensiere i de
lokale forhandlingene, ogsé for kapittel
4-gruppene.

Kapittel 5-gruppene er spesielt vanske-
lige & rekruttere. Eksempelvis tannleger:
Enkelte fylkeskommuner tilbyr slike
grupper gunstige bonus- og lennsavta-
ler. Det er ikke sikkert at investeringene
betaler seg pa lengre sikt; risikoen er
stor for at enkelte fylkeskommuner kan
bli oppleringsanstalter for det private
tannlegemarkedet. Det er for de fleste
tannleger mer lukrativt ekonomisk & ar-
beide i privat praksis.




De hemmende faktorene

Hovedtariffavtalen er en god og
brukbar ramme for lokal lennsdan-
nelse, mener de fleste topplederne i
norske kommuner og fylkeskommu-
ner.

Det finnes imidlertid en rekke hem-
mende faktorer, som virker i motsatt
retning av Hovedtariffavtalens inten-
sjoner. Blant dem er effekten av sentrale
oppgjer for de lokale nivaene og mot-
stand fra fagforeningene mot indivi-
duelle lennsforskjeller. Andre faktorer
er kommunale likhetskulturer, vansker
med & {4 nok og presis informasjon om
enkeltansatte, fagforeningsmotstand
mot individuell differensiering og pro-
blemer med & lage gode og operative
lokale kriterier. Kriterier kan se enkle
ut péd papiret, men er ofte vanskelige &
bruke nar det gjelder konkrete person-
vurderinger. De hemmende faktorene
gjor seg gjeldende stort sett uavhengig
av kommunenes storrelse.

Lenns- og insentivsystemer
Lonnsdifferensiering er et verktoy som
kan brukes for & né strategiske mal —
som & beholde og rekruttere arbeidsta-
kere, eller oke innsats og arbeidspresta-
sjoner. Lokal strategisk lennsdannelse
kan bade ha en individuell og kollektiv
profil.

Forskning viser at individuelle lenns-
og insentivssystemer har sine begrens-
ninger. Prestasjonsbaserte individuelle
ordninger fungerer darlig nar de forse-
kes brukt pa arbeid som ikke tilfreds-
stiller kravene for at slike systemer skal
virke etter sin hensikt. For eksempel er
individuelle bonussystemer for resulta-
toppnéelse, der bonusen utgjer en be-
tydelig andel av total mulig inntjening,
ikke serlig utbredt i kommunesektoren.
Andre muligheter som gis til & skape
egne lokale lennsstrategier er derimot
mindre kontroversielle, og er tatt i bruk
nar det for eksempel gjelder a rekruttere
arbeidstakere fra spesielle grupper, som
tannleger.

En annen faktor som det ma tas hensyn
til, er at ledere vil ha lettere for & godta —
eller enske — et evalueringsbasert lonns-
system, enn sykepleiere eller larere.
Arsaken er at det kan vare vanskelig
a finne kriterier som brukes til & male
arbeidsinnsatsen til en rekke arbeidsta-
kergrupper, men det er ogsa forskjeller
nar det gjelder de psykologisk baserte
kontraktene som ligger til grunn for ar-
beidsforholdet. I tillegg er det ulikheter
nar det gjelder forventningene om hva
som anses som rettferdig — noe som kan
diskuteres med béade lennspolitiske og
ideologiske undertoner.
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De fremste hemmerne
Utgangspunktet er — som nevnt — at
Hovedtariffavtalen er en god ramme
for lokal lennsdannelse. Men det finnes
0gsa — som nevnt — en rekke hemmende
faktorer, og disse er identifisert i rappor-
ten Lonn som fornying, pa bakgrunn av
svar gitt fra toppledere i kommuner og
fylkeskommuner.

Det viser seg at tre fjerdedeler mener
at sentrale oppgjor forrykker de lokale
lonnsrelasjonene. Like mange peker pa
en faktor som blir kalt kommunale lik-
hetskulturer. Mer enn to tredjedeler av
de som svarte i undersekelsen har van-
sker med & fa nok og presis informasjon
om de enkelte arbeidstakeres prestasjo-
ner.

Motstand fra enkelte fagforeninger pa
lokalt plan nevner mer enn to tredjede-
ler av topplederne, og mer enn halvpar-
ten er redd for at “trynefaktoren” skal gi
utslag ved lennsfastsettelse. Problemer
med & lage gode lennskriterier som alle
er enige om, oppgis av mer enn halv-
parten av topplederne i kommuner og
fylkeskommuner som deltok i underse-
kelsen. Like mange peker pd motstand
fra enkelte sentrale fagforeninger og
at lokale lennsforhandlinger er for res-
surskrevende, mens bare hver femte
toppleder mener at det mangler lokal
politisk stette for & kunne gjennomfoere
lokal lennsdannelse.
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Gode attester til KS — men ogsa kritikk

Undersokelsen gir KS gode attester
som arbeidsgiverorganisasjon. Blant
annet far KS mye ros for god med-
lemsservice og at organisasjonens
medarbeidere framstir som kunn-
skapsrike og hjelpsomme niar kom-
munene tar kontakt.

Men noen stiller ogsa spersmél ved om
KS er i stand til & ta vare pa enkelte
arbeidsgiverpolitiske utfordringer. KS
overtok forhandlingsansvaret for un-
dervisningsstillinger fra staten fra 2004.
Misneyen er serlig stor blant arbeidsgi-
verne nar det gjelder lerernes kompe-
tanselonnssystem slik det er regulert i
Hovedtariffavtalens kapittel 4.c: Auto-
matisk lennsegkning selv om etterutdan-
ningen ikke er etterspurt, eller har noen
direkte nytte for arbeidsgiver — slik ar-
beidsgiver definerer det. Lennsutviklin-
gen til lererne kommer derfor til dels
utenfor arbeidsgivers kontroll, hevdes
det. Leerernes arbeidstidsavtale og lae-
rerne lange ansiennitetsstige er andre
punkter som arbeidsgiverne reagerer pa
—med brodd mot KS.

Sentrale oppgjer — og lokal lennspott

To tredjedeler av arbeidsgiverne i under-
sokelsen vil ha en betydelig storre lokal
lonnspott for arbeidstakere i kapittel 4
enn i dag — om individuell lennsdannel-
se skal ha noe for seg. Nesten halvparten
av de spurte mener likevel at den lokale

potten er av en slik storrelse at den kan
brukes som arbeidsgiverpolitisk strate-
gisk virkemiddel. Kommunens storrelse
spiller ingen rolle for dette strandpunk-
tet, men dess storre kommunen er, dess
storre er ensket om ha lokal lennspott
og det samme gjelder for ensket om at
en storre del av lennen til de gruppene
som i dag faller innenfor kapittel 4 skal
forhandles lokalt.

“Den lokale potten er for liten til
at vi kan fa til en skikkelig dif-
ferensiering, en skikkelig lokal
profilering. Spesielt nar vi ser
pa kapittel 4, som er ei kjiem-
pesveer gruppe, sa blir det in-
gen enkel sak nar vi gar ned
pa individniva.”

Uttalelse fra radmann i sterre

kommune
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Denne kortversjonen bygger pa rapporten "Lgnn som fornying” utfert av
Nordlansforsning for KS.

Hovedtariffavtalen mellom KS og arbeidstakerorganisasjonene er en god
ramme for lokale Ignnspolitiske initiativer. Avtalen gir hjemmel for a ta i bruk
en rekke lgnnspolitiske verktgy for a beholde og rekruttere arbeidstakere
i kommuner og fylkeskommuner. Men det er ikke uproblematisk a utnytte
handlingsrommet som partene er enige om, for a skape lokale Ignnsprofiler
og individuelle Ignnsforskjeller.

Kortversjonen er publisert av KS
Heftet er fgrt i pennen av journalist Terje Flisen

Heftet kan lastes ned fra: http.//www.ks.no/fou

Heftet kan ogsé bestilles gratis i papirversjon pa: ksfou@ks.no
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